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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis tiene por objeto dar a conocer importantes estrategias de comunicacion que
facilitan la comunicacion interna y ayudan a la resolucién de conflictos comunicacionales en

la Administracion Zonal del Valle de los Chillos (AZVH).

Para comprender la importancia que tiene la comunicacion organizacional en el mundo
empresarial y el desarrollo de la presente propuesta, se organizé la investigacion en los
siguientes capitulos: capitulo I, comunicacion organizacional donde se detallan conceptos,
teorias e importancia de la comunicacion organizacional; capitulo Il, conflictos
organizacionales, aqui se da a conocer el proceso del conflicto, los conflictos que surgen por
una comunicacion inadecuada en diferentes ambitos; capitulo Ill, estrategias de
comunicacion organizacional interna que trata sobre la comunicacion interna, su gestion y
estrategias para la fluidez de la comunicacién y la reduccion de conflictos organizacionales;
capitulo 1V, antecedentes y diagnéstico de la AZVCH donde se detalla la situacién
comunicacional interna actual, de la institucion; capitulo V, recomendaciones estratégicas
para mejorar la comunicacion interna y la resolucion de conflictos en la AZVCH,
desarrolladas en base a las necesidades encontradas en el diagndstico; capitulo VI,

conclusiones de toda la investigacion realizada.

El objetivo de la presente tesis, es mejorar la comunicacion interna y evitar conflictos
comunicacionales en las organizaciones, con el fin de contribuir a la mejora del clima laboral

y reduccion del estrés laboral, para de esta manera crear una sociedad mejor.



ABSTRACT

This objective of this thesis is to introduce the importance of communication strategies that
facilitate internal communication and determine resolution of communication conflict in

Administracion Zonal del Valle de los Chillos (AZVH).

To understand the importance of organizational communication in business and the
development of this proposal, this research has been divided in the following chapters:
chapter I, which details Organizational Communication Concepts, Theories and importance
of Organizational Communication; chapter I, Organizational Conflicts, which discloses the
process of conflict. This conflict that arise from an inadequate communication in various
fields; chapter Ill, Internal Organizational Communication Strategies, dealing with internal
communication, management and strategies for fluent communication and organizational
conflict reduction; chapter 1V, a background and diagnosis of the AZVCH detailing the
current internal communication situation of the institution; chapter V, strategic
recommendations to improve internal communication and conflict resolution in the AZVCH

according to the needs found in the diagnosis; chapter VI, Conclusions.

The purpose of this thesis is to improve internal communication and avoid conflict in the
communication process within the organization; to help improve the working environment

and to reduce work stress; thus to create a better society.
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INTRODUCCION

El presente proyecto de investigacion tiene por objeto dar a conocer importantes estrategias
de comunicacion que facilitan la comunicacion interna en las organizaciones, y ayudan a la

resolucion de conflictos comunicacionales dentro de las organizaciones y empresas.

Existen muchas teorias que dan pautas para disefiar correctamente la comunicacion tanto
interna como externa en las organizaciones, pero en la practica estas teorias podrian quedar
recluidas en el mundo académico. Es por este motivo que la presente tesis pretende ser el
salto para la aplicacion de estas teorias a través de las estrategias de comunicacion que se

daran a conocer a lo largo de este proyecto de investigacion.

Para entender mejor la importancia que tiene la comunicacion organizacional en el mundo
empresarial, se detallaran en los siguientes capitulos, qué es la comunicacion organizacional
y la importancia que ésta tiene; de igual forma se explicaré lo que es el conflicto, el proceso
que éste tiene y los tipos de conflictos que se presentan en las organizaciones; posteriormente
se daran a conocer algunas estrategias que contribuyen a mejorar la comunicacion interna en
las organizaciones y facilitan la resolucién de conflictos comunicacionales internos. Por
ultimo se trabajara particularmente con la Administracién Zonal del Valle de los Chillos, para
determinar que tipos de conflictos comunicacionales se dan a nivel interno, y se expondran

estrategias faciles de aplicar para mejorar esta situacion.



Asi, se demostrara que las estrategias de comunicacion son la clave para poner en préctica las
teorias que han ido quedando relegadas en libros sin llegar a su aplicacion en el mundo

empresarial y organizacional.

El objetivo principal de este proyecto de investigacion es mejorar la comunicacion interna en
las organizaciones y evitar conflictos comunicacionales en las mismas, con el fin de
contribuir a la mejora del clima laboral y lograr que los trabajadores se sientan identificados
con la empresa donde trabajan; ya que resulta preocupante observar que en el Ecuador las
personas sufren de estrés laboral y que esto afecta gravemente su salud y desempefio de su
vida diaria. Esto no s6lo mejoraria el ambiente y desempefio de las organizaciones sino

construiria una sociedad mejor.



CAPITULO |

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

A lo largo de la historia se ha podido observar que las personas tienen la necesidad de
comunicarse con sus semejantes. Es por esto que todo lo que nos rodea comunica; es
decir, los gestos, la ropa, las palabras escritas o habladas ayudan a comunicar lo que las

personas desean expresar.

En toda relacion sea personal o profesional, el manejar una buena comunicacion es
indispensable; una buena comunicacién implica que ambas personas se entiendan y

comprendan entre si.

En el caso de las organizaciones que contratan a personas que tienen diferentes
creencias, ideologias, personalidades, entre otros aspectos, es imprescindible manejar
una comunicacion efectiva tanto entre clientes internos como externos. Es por esta
razon que la comunicacion organizacional es clave importante para el buen

desenvolvimiento de las organizaciones.

La organizacion se encarga de disefiar la comunicacion que se lleva a cabo dentro y
fuera de ella; es decir, como se van a comunicar internamente entre comparieros, qué

tipo de comunicacion se va a manejar (ascendente, descendente u horizontal); qué tipo



de atencion se va a ofrecer a los clientes externos de la organizacion; y también se
elabora un manual corporativo donde se expresan normas y reglamentos de la

organizacion, entre otros aspectos.

El correcto manejo de los puntos antes citados ayuda a mejorar el rendimiento de la
organizacion y con ello su productividad. Es por ello que en la actualidad la
comunicacion organizacional esta tomando fuerza en el campo laboral. A lo largo del

presente capitulo se explicara de forma detallada, la comunicacién organizacional.

1. Comunicacion:

De acuerdo a Solano (s/f) en “Definiciones de comunicacion”, la comunicacion es el
intercambio de informacién que sucede entre dos individuos 0 mas; y la manera

coémo interpreta cada uno ese proceso de comunicacion.

1.1 Proceso de Comunicacion:

La comunicacién consta de algunos elementos; a continuacion se detalla cada uno

de ellos:



Emisor: es la persona que emite o difunde un mensaje hacia otros individuos, por
ejemplo, cuando un profesor explica un trabajo hacia sus alumnos, el emisor seria

el profesor.

Mensaje: “es una sefal cualquiera que activa la respuesta de un receptor. Algunos
son intencionados, pero otros, como los suspiros y bostezos, no.” (Adler, 2005:8)
Por ejemplo, cuando el jefe de una empresa emite un comunicado a su subordinado,

el comunicado seria el mensaje.

Cifrar: segn Adler es la manera como el emisor selecciona sus ideas, lenguajes y
medios a emplear para emitir su mensaje, ya que de esto depende que una persona

interprete de una u otra manera el mensaje recibido.

Canal: es el medio que se emplea para enviar un mensaje; en las organizaciones se
lo puede hacer a través de un correo electronico, memorando, llamado telefénica,

entre otras.

Receptor: es la persona que recepta e interpreta el mensaje; en algunos casos
pueden surgir confusiones de interpretacion de acuerdo al medio que se haya

empleado para el envio del mensaje.



Descifrar: Adler considera que cuando el receptor recibe el mensaje debe descifrar
palabra por palabra lo que le quisieron decir; en ocasiones el emisor piensa que su
mensaje va a ser descifrado correctamente, sin embargo, las percepciones son

distintas.

Retroalimentacion: es el llamado feedback, es decir, cuando un receptor recibe la
informacion y  responde al emisor; lo que contribuye a tener un mejor

entendimiento de lo que el emisor quiere expresar al receptor. (Adler, 2005:8).

En el caso de la comunicacidn de masas, las masas o receptores se limitan a recibir
la informacién emitida por el emisor, sin tener la oportunidad de interactuar con él;
esto puede dar lugar a interpretaciones equivocadas de lo que el emisor gqueria dar a
conocer a la audiencia, es por esto que en este tipo de comunicacion es preciso que
el mensaje sea claro y preciso para que el receptor pueda captar lo que el emisor
quiere comunicar. Un mensaje correctamente elaborado puede persuadir a las

masas sin necesidad del feedback.

Sin embargo, para que la comunicacién se desarrolle de mejor manera es
aconsejable tener una retroalimentacidn entre emisor y receptor para que el mensaje

sea captado de manera correcta.



Actualmente el proceso de retroalimentacion en la comunicacion de masas se lo
lleva a cabo mediante encuestas que proporcionan al emisor una idea clara de la

interpretacion que la audiencia dio a su mensaje.

Ruido: se produce cuando un mensaje no llega correctamente a su destinatario, esto
puede ocurrir por ejemplo: cuando una persona tiene problemas personales y no
pone la debida atencion al mismo, existe mucho ruido en el sitio donde se esta
produciendo el intercambio de mensajes, existe algun tipo de limitante fisico en la
persona que recibe el mensaje, etc. Los anteriormente citados son factores que

obstaculizan la correcta interpretacion del mensaje.

Contexto: el proceso de comunicacion siempre depende del contexto donde se
Ileve a cabo el mismo, es decir, del ambiente y su entorno tanto fisico, como social,

cultural, psicolégico, entre otros.

Todos estos elementos deben ser muy bien manejados para que la intencion del
mensaje sea bien encaminada hacia el receptor y se produzca una comunicacién
efectiva de retroalimentacion entre emisor y receptor, es decir que el mensaje

enviado por el emisor sea interpretado por el receptor como el emisor lo desea.



1.2 Comunicacién Humana:

Todos los seres humanos se comunican entre si de diversas maneras como:

comunicacion verbal, comunicacion no verbal, etc.

Segun Adler, la comunicacion es inevitable, “uno no puede dejar de
comunicarse”; los gestos, expresiones, la ropa que se utiliza, comunican por si
solos. Incluso, “La imposibilidad de dejar de comunicarse significa que
enviamos mensajes hasta en nuestra ausencia. No presentarse a un acto o

abandonar un lugar es significativo para otras personas.” (2005:11)

El proceso de comunicacion sucede en todos los ambitos en los que se
desenvuelve el ser humano; uno importante es el entorno del trabajo, ya que el
grado de presién y responsabilidades que se manejan es muy alto, por lo que se
requiere tener un efectivo manejo de comunicacion interna para que se reduzca
el indice de conflictos internos; en el capitulo 2 se explicaran con mas detalle los
conflictos; por ello la comunicacion organizacional juega un papel importante

dentro de las organizaciones y empresas.



1.3 Tipos de Generaciones

Las organizaciones son sitios donde se puede encontrar trabajadores de diversas
culturas, ideologias y generaciones; cada una tiene su propia identidad, valores,
creencias, etc, por lo que es importante que los jefes conozcan a estas
generaciones para saberlas manejar en el entorno laboral y fomentar la
comunicacion efectiva, para evitar conflictos que puedan perjudicar a la

organizacion.

Liderar a grupos humanos ha sido un desafio a lo largo de los afios, ya que la
diversidad cultural entre las diferentes organizaciones hace que las personas
tengan distintas motivaciones e intereses, dificiles de equilibrar en el area

laboral.

A continuacién se detalla cada una de las generaciones, que pueden encontrarse
en el lugar de trabajo. De acuerdo a Lloyd (2003) existen cuatro tipos de

generaciones:

e Generacion de los Mayores: comprenden aquellas personas que
nacieron entre los afios 1920 hasta 1945; se caracterizan por ser leales a

la organizacion donde trabajan; cumplen las normas de la empresa a



cabalidad, un horario fijo de trabajo, son éticos en sus acciones; entre

otros aspectos.

Generacion de los Baby Boomers: son quienes nacieron en los afios
comprendidos entre 1946 y 1964. Esta generacion al haber atravesado
acontecimientos importantes como rebeliones, trastornos sociales,
asesinatos; tienen una forma de ser diferente a la de la generacién
anterior; éstas personas se caracterizan por trabajar horas extras, con el
objetivo de satisfacer sus necesidades y asi obtener crecimiento y

desarrollo personal; son optimistas y valoran su vida.

Generacion X: son los nacidos entre los afios 1965 y 1977; se
desarrollaron en una época en la que las empresas sufrian reduccion de
personal, reestructuraciones y las familias se divorciaban porque los
padres estaban centrados en sus satisfacciones personales; por lo que
ellos por el contrario de sus padres, buscan un equilibrio entre el trabajo
y la familia; les gusta desempefiarse en un entorno donde existe
flexibilidad, por lo que no les agrada la supervision directa de los jefes;

ellos son personas que trabajan para vivir y no viven para trabajar.

Generacion Y: comprenden aquellas personas nacidas entre los afios

1978 a 1994; se la conoce también con el nombre de generacion Milenio;



tienen un alto interés por la tecnologia ya que fueron criados con

teléfonos celulares, internet, television por cable, etc.

Tienen una idea clara de lo que quieren; no les gusta trabajar bajo
presion; en el campo laboral prefieren los ambientes divertidos como
parte de su desarrollo personal; son personas cooperadoras y que valoran
la diversidad que existe en el mundo tanto de personas como de

tecnologias.

En la actualidad existe una nueva generacion, a continuacion se detallan sus

caracteristicas principales:

Generacion Z: se la conoce también con el nombre de generacion de los nifios
de la era digital; comprenden aquellas personas nacidas a partir de 1995. Se
caracterizan por tener una gran habilidad en el manejo de la tecnologia; como
parte de su vida diaria estan el internet y el celular; la forma en la que ellos se
relacionan con sus amigos y familiares es mediante las redes sociales, y en un
futuro este mismo medio les serd Util para su interaccion con comparfieros de
trabajo y también en el aspecto laboral. (Portal 7 dias, 2009, articulo

“Generacion Z: Nifios de la era digital .



1.4 Desempenio de las diferentes generaciones en el area laboral:

Desde la propuesta de Lloyd (2003) las generaciones se desempefian en el area

laboral de la siguiente manera:

Generacion de los Mayores o Seniors: Ellos en su ambiente de trabajo son
personas trabajadoras, buscan seguir un orden jerarquico por lo que también
respetan las normas que establece la empresa donde trabajan, son conservadores

en su forma de actuar.

Si esta generacion maneja la gerencia de una empresa, es probable que no le
guste tener cambios en la misma, ya que prefiere manejar a la empresa de la

forma tradicional, no acepta la flexibilidad laboral.

Generacion de los Baby Boomers: Los Baby Boomers son personas que en su
entorno laboral entregan todo de si pero no para comprometerse con la empresa
donde trabajan sino para alcanzar un status alto y por lo tanto respeto de sus
comparfieros hacia ellos; personas que lideran la empresa y son de esta
generacion tienden a trabajar en torno a su gratificacion personal, mas no de la

empresa donde trabajan.
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Generacion X: Las personas de esta generacion, les gusta trabajar, pero
tampoco dedicarse al 100% a esta tarea, ya que el equilibrio con su vida personal
es lo que ellos buscan para si mismos. En el caso de que una persona de la
generacion X esté siendo gestionada por un boomer, es necesario que tome en
cuenta algunos consejos practicos para disminuir la brecha existente entre estas

generaciones.

En un estudio realizado por Harvard Business Review America Latina, 2010, se
afirma que para entender lo que un jefe boomer quiere de su subordinado de la
generacion X, existen tres consejos practicos para reducir la diferencia

generacional:

e Comunique sus preferencias: En ocasiones los jefes boomers, piensan
que las personas de la generacién X son parecidos a ellos pero mas
jévenes, esto hace pensar a la generaciéon X que sus jefes ya saben lo que
ellos piensan y esto no sucede asi, por lo cual es importante dar a
conocer al jefe boomer la manera como le gusta trabajar y las
expectativas que tiene con respecto al trabajo que desempefia; para que

no existan conflictos posteriores por una interpretacion equivocada.

e Tome la iniciativa: la generacion de los boomers, valoran el hecho de
que alguien tome la iniciativa en alguna tarea; por lo que es

recomendable que en lugar de buscar por qué alguien no cumplié una
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tarea determinada, usted sea quien tome la iniciativa cuando tenga el
tiempo suficiente y la oportunidad; y asuma esa tarea, evitando asi que

descuide su propio trabajo.

e Ganese sus fichas: es importante tener un desempefio excelente en el
trabajo que sea visible para los jefes, para lo cual hay que trabajar muy
duro; de esta manera sus jefes pensaran que es una pieza importante para
la empresa, y posteriormente se podria lograr un canje con el jefe cuando

sea preciso.

Las personas de la generacién X son personas emprendedoras, les gusta estar
inmersos en proyectos importantes para la empresa y tener el control de éstos;
disfrutan llevar a cabo tareas que les permitan crecer como personas y ver la

importancia que tiene su trabajo.

Son dindmicos en el trabajo; terminan un proyecto y enseguida quieren comenzar
otro; si el sitio donde trabajan no les hace sentir bien, probablemente buscaran otro

que les permitan tener un mejor desempefio.

e (Generacion Y: son personas comprometidas con trabajos divertidos; les gusta
estar al tanto de los nuevos avances tecnolégicos y desenvolverse en el mundo
de la era digital, por lo que las reuniones de trabajo les aburren y prefieren un

email para intercambiar ideas. Muchos de esta generacion ya no les gusta
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trabajar para empresas sino formar su propia empresa para satisfacer sus
necesidades y tener la oportunidad de crecer en su trabajo; ya que el esfuerzo y

las horas de trabajo seran para su propio beneficio.

e Generacion Z: Esta generacion ain no se encuentra ocupando plazas de trabajo,
pero se puede predecir que seran personas multifacéticas; el trabajo sera una de
sus tantas actividades diarias pero no la Unica; daran una mayor importancia a
proyectos de tipo personal; y no estaran ligados a una misma empresa por un
largo periodo de tiempo. Por lo que las empresas tendran que analizar a esta

nueva generacion para crear un sentido de pertenencia en ellos.

En definitiva, los jefes y directivos de las empresas, deben analizar a su personal y
ver a queé tipo de generacidn pertenecen, para de esta manera saber como dirigirse a
ellos; ya que no se puede hablar de la misma manera con todos porque cada
generacion tiene una manera distinta de analizar las situaciones y procesar la
informacién; lo que podria funcionar con la generacion X no funcionaria con la
generacion baby boomer; por ejemplo realizar una video conferencia; la generacién
X lo manejaria perfectamente pero la generacién de los boomers probablemente
sentirian a esa situacion extrafia e impersonal y no podrian aprovechar este recurso

de la misma manera que lo harian los de la generacion X.

Las brechas generacionales pueden ser en ocasiones causantes de conflictos dentro
de una empresa; por este motivo es necesario saber la manera adecuada de dirigirse a

las diferentes generaciones, de igual forma las tareas que se le designan a cada una,
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el rol que deben cumplir dentro de la empresa y las actividades que se llevaran a
cabo para mejorar la comunicacién interna en la institucion; todas estas que sean

afines para que tengan acogida por los miembros de la empresa.

Esta dptica norteamericana también se refleja en los matices locales del Ecuador, por

efecto de la globalizacion.

2. Comunicacion Organizacional.

2.1 Definicion de la Comunicacién Organizacional:

La comunicacién organizacional puede ser concebida como una disciplina cuyo
objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el fenémeno de la
comunicacion dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio... Se
entiende 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, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta Gltima cumpla mejor y mas
rapidamente sus objetivos. (Fernandez, 2005:12)

Valle, en su articulo “La comunicacion organizacional de cara al siglo XXI”
consultado en junio 1 2010, define a la comunicacion organizacional de la siguiente

manera:

La Comunicacion Organizacional se constituye en esencia y herramienta
estratégica para los procesos de redefinicion de las relaciones de la organizacion
con el entorno, la interaccién con sus publicos tanto internos como externos, la
definicion de identidad y el uso y apropiacion tecnoldgica que se requiere.
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En otras palabras, la Comunicacién Organizacional es la encargada de manejar todos los
procesos de comunicacién interna de la empresa, para mejorar su clima laboral,
productividad e imagen corporativa; mediante diversas técnicas de gestion con el fin de
mantener satisfechos a los publicos interno y externos para cumplir con los objetivos y

metas planteadas por la direccidn de la organizacién o empresa.

2.2 Antecedentes de la Comunicacion Organizacional:

Losada (2004), habla sobre el surgimiento de la comunicacion organizacional en el
contexto histdrico del reconocimiento del Derecho universal a la informacion, esto
quiere decir que, a finales del siglo XX, después de la Segunda Guerra Mundial, las
sociedades occidentales establecieron la libertad de expresiébn como un derecho

fundamental de los ciudadanos.

Los Estados Unidos fue el pais pionero en comunicacion organizacional. A finales
del siglo XIX y principios del siglo XX, las empresas se dieron cuenta de que
necesitaban contar con una figura que hable bien de ellas en los medios de

comunicacion, en este caso los agentes de prensa.

La demanda por parte de politicos, artistas y empresas era cada vez mayor, y los
agentes de prensa no podian abastecerla. En un principio se tratd de que ellos
practiquen esta nueva profesion bajo los principios del periodista que informa a la

ciudadania; pero esto no fue suficiente, se necesitaba de gente méas especializada en
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esta area; por lo que posteriormente surgieron las agencias de relaciones publicas, las

cuales ofrecian servicios comunicacionales mas completos.

De acuerdo con Losada (2004), una de las agencias méas importantes de esa época fue
Hill & Knowlton fundada por John Hill en 1928, se convirti6 en paradigma
organizativo y profesional en Estados Unidos y su modelo se exportd a otros paises

después de la Segunda Guerra Mundial.

Estas agencias se encargaban de llevar a cabo las relaciones con los medios,
gestionar la cobertura informativa, realizar marketing directo, organizar eventos
corporativos, entre otros. A partir de entonces, algunos expertos relacionistas

publicos se incorporaron a empresas, como responsables de la comunicacion.

Ivy Lee, consejero de comunicacion para comparfiias importantes, puso en practica en

su trabajo los principios del buen periodismo:

Entendian que las organizaciones debian colmar el derecho del saber de los
ciudadanos acerca de sus actividades, especialmente ante situaciones
probleméticas. Y cuando las entidades comunicaban sus mensajes debian estar
construidos sobre la autenticidad de los hechos y circunstancias narradas, la
precisién en la exposicién y el interés publico de las informaciones. (Losada,
2004:41)

Hasta el afio de 1945, Ivy Lee junto a Edward Bernays, fueron asentando en EEUU

las bases de la comunicacion organizacional conocida en ese entonces como
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relaciones publicas; se empez0 a dictar cursos y a difundir textos relacionados con el

tema.

En el caso de los paises europeos, se han encontrado similares practicas profesionales
en el area de comunicacién organizacional en el siglo XIX y XX; quienes tomaron la
iniciativa para el desarrollo de esta nueva profesion fueron las entidades publicas,
donde las actividades que se llevaban a cabo eran la de propaganda politica y

servicios de informacion de las Administraciones Publicas.

En la Primera Guerra Mundial, todos los paises crearon sus departamentos de
propaganda para elevar la moral y el compromiso de soldados y ciudadanos y
desinformar a las naciones enemigas... En la Segunda Guerra Mundial, esta
actividad se desarroll6 de mejor manera, permitiendo el despegue de esta
profesidn en tiempo de paz. (Losada, 2004:43)

Después de 1945, esta profesion empezd a tomar fuerza, especialmente con la

consolidacién de Public Relations Society of America, International Public Relations
Association e International Association of Business Communicators, quienes

elaboraron las primeras bases de la profesion junto con sus codigos éticos.

Ademas, Losada afirma que Francia y Gran Bretafa fijan en 1964 un estatuto en el
que se establece las caracteristicas del ejercicio de las Relaciones Publicas, como una

profesion diferente del Periodismo o la Publicidad.

En los afios 60s, hubieron investigadores que se encargaron de estudiar a las

empresas internamente, encontrando asf algunos aspectos:
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e Habia una mayor democratizacion en las empresas, es decir, las jerarquias ya

no tenian tanto poder como lo era antes.

e Las instituciones consideraban al trabajo en equipo como la base de

socializacion entre compafieros.

e Las organizaciones se preocupaban por tener una participacion activa de sus
colaboradores, con el fin de generar una mayor competitividad para la

institucion.

e Se analizé los procesos de comunicacion (formal-informal), los tipos de
comunicacion (ascendente-descendente) y métodos de evaluacion de

comunicacion interna.

Después de este estudio, en 1970 se llevo a cabo el desarrollo de un sistema de
analisis y mejora de la comunicacién interna denominado ICA Communication Audit,
por parte de la Asociacion Internacional de la Comunicacion; el cual serviria para

analizar la cultura organizacional e identidad corporativa de las empresas.

En 1986, Schmertz, Herb experto en comunicacion y autor del libro el silencio no es
rentable, plantea que las organizaciones debian abandonar su perfil bajo y mostrarse

sin complejos en la esfera publica.
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En esa misma época, surgieron nuevos aportes por parte de otros paises donde la
comunicacion organizacional se asentaba; la corriente de mayor importancia fue la
de la Direccion de Comunicacion o Comunicacion Corporativa, desarrollada en
Francia: “La Union de Anunciantes, en Francia, fue de las primeras entidades que
constato estas circunstancias y que propuso una nueva reformulacion préctica de la
comunicacion organizacional, articulada al concepto de Dircom o Direccion de

Comunicacion”. (Losada, 2004:52).

De acuerdo con la Revista de la Facultad de Comunicacién y Lenguaje de la
Pontificia Universidad Javeriana, Signo y Pensamiento 5I, la Red DirCom
Iberoamericana, fue iniciativa de Joan Costa, quien organizé congresos con el fin de
agrupar a personas que guian procesos de comunicacion en distintas empresas, para
que éstas puedan intercambiar informacion y conocimientos, con la finalidad de
ampliar experiencias e incrementar la eficacia, valor e innovacion de la imagen

corporativa de la empresa.

En América Latina, la comunicacion organizacional se desarrollé primero en paises
como Meéxico (Universidad del Valle), Argentina (Universidad de Belgrado), Brasil
(Universidad Catdlica), Colombia (Pontificia Universidad Javeriana); en el caso de
Ecuador, la comunicacién organizacional ya se esta desarrollando pero adn tiene un

retraso con respecto a sus pares.
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El punto de partida de la comunicacion organizacional en la region latinoamericana
fue el proceso de industrializacién que atravesaban estos paises en los afios 80s,

donde la empresa adquirio importancia significativa en el medio capitalista.

El Centro Internacional de Estudios Superiores de Comunicacion para Ameérica
Latina (CIESPAL), sede Ecuador, actualmente se encuentra desarrollando el &rea de
comunicacion organizacional para formar profesionales que puedan convertirse en
Directores de Comunicacion, DirCom, y sean quienes realicen aportes valiosos
dentro de las organizaciones en su comunicacion interna y externa, para que de esta
manera se pueda impulsar el desarrollo empresarial. Brito, X (comunicacién

personal, junio 2010)

2.3 Principales Teorias de la Comunicacién Organizacional:

En el area de la comunicacion organizacional existen algunas teorias
comunicacionales, a continuacion se detallaran tres que se vinculan con el tema de la

presente investigacion:

e Teoria de las Relaciones Humanas: Forma parte de las teorias de la
comunicacion organizacional, sus principales exponentes son: Dale Carnegie,
Abraham Maslow y Douglas McGregor, quienes han hecho grandes aportes

en cuanto a las relaciones humanas. Esta teoria afirma que para que una
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organizacion tenga mayor productividad, debe mantener a sus empleados
motivados y satisfechos. A continuacién se detallan los aportes realizados por

Carnegie, Maslow y McGregor:

» Dale Carnegie propuso cuatro ideas importantes:

1. Hacer que los otros se sientan importantes por medio de una

apreciacion sincera de sus esfuerzos.

Luchar por causar una buena primera impresion.

3. Ganar a las personas para que adopten su manera de pensar
dejando que hablen los demas, siendo comprensivos y “no
diciendo nunca a una persona que esta equivocada”.

4. Cambiar a las personas elogiando sus buenas cualidades y
dando al ofensor la oportunidad de salvar su prestigio.
(Robbins, 1997: 8).

no

Estas ideas contribuyen a la mejora de la comunicacion interna dentro
de las organizaciones, ya que si un empleado realiza bien su funcion y
recibe una felicitacion por parte de su jefe, éste se sentira motivado y
parte de la organizacion; ademas es necesario escuchar a los
empleados, para conocer sus inquietudes, ideas o reclamos y de esta
manera poder resolverlos; el tener una comunicacion abierta reducira
el indice de malos entendidos y conflictos dentro de las

organizaciones.

» Abraham Maslow propone una piramide jerarquica de cinco
necesidades, en las que estan las fisioldgicas, de seguridad, afiliacion,
reconocimiento y auto-realizacion; cuando las necesidades
fisioldgicas estan satisfechas se puede pasar al siguiente nivel hasta
llegar a las de auto-realizacidon. Algunas organizaciones tomaron esta

idea como una fuente de motivacion para que sus empleados puedan
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auto-realizarse como personas y cambiaron su estructura interna para

hacer posible esta ideologia, preocupandose asi mas por el bienestar

de sus empleados.

A continuacion se presenta la piramide de las necesidades de Maslow,

donde se detalla mejor a qué hace referencia cada uno de los niveles:

Moralidad, creatividad,
espontaneidad, faltade

i
prejuicios, aceptacién de hechos, <

resolucién de problemas At

actualizacion

Auto-reconocimiento,
confianza, respeto, éxito

_
v
Reconocimiento \
Amistad, afecto, intimidad

sexual < Afiliacién \

Seguridad fisica, de
empleo, familiar, de < Seguridad
salud, de moral

Fisiologia

Y

Respiracién, alimentacion,
descanso, sexo, homeostasis

Si

Gréfico 1 elaborado por Fabiola Teran, 2010
Fuente: Chiavenato, 2001:72

esto lo llevamos hacia el contexto actual, vemos que pocas

organizaciones aplican esta idea; ya que esto depende de cada persona

mas que de la organizacion. Si bien es cierto si se necesita que las

empresas se preocupen por sus empleados, tampoco pueden poner

vital atencién en que cada uno de ellos se auto-realice; esto seria

dificil de lograr.
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» Douglas McGregor desarrolla dos teorias opuestas, la X y la Y, las

cuales conciben desde diferentes perspectivas al ser humano; a

continuacion se detalla cada una de ellas: (Chiavenato, ed. 5ta:137).

A los seres humanos no les gusta el trabajo
y tenderan a evitarlo, siempre que ello sea
posible.

Toda organizacion tiene objetivos, cuyo
logro requiere que se obligue, se controle y
hasta se amenace con castigos a las
personas que en ella trabajan para que sus
esfuerzos se encaminen hacia la
consecucion de esos objetivos.

El ser humano prefiere ser dirigido, en
lugar de dirigir.

El ser humano procura evitar las
responsabilidadessiempre que sea posible.
El hombre comun es relativamente poco
ambicioso.

Las personas se preocupan sobre todo por
su propia seguridad y bienestar.

El trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion o de sufrimiento, dependiendo
de ciertas condiciones.

El control externo y las amenazas de
castigo no son los Unicos medios para
estimular y dirigir esfuerzos. Las personas
pueden ejercer el autocontrol vy
autodirigirse, si pueden ser convencidas de
comprometerse a hacerlo.

Las recompensas en el trabajo se hallan
ligadas a los compromisos asumidos.

Las personas pueden aprender a aceptary
asumir responsabilidades.

La imaginacion, la creatividad y el ingenio
se hallan en la mayoria de las personas.

El potencial intelectual del ser humano
normal esta lejos de ser utilizado en su
totalidad.

Gréfico 2 elaborado por Fabiola Teran, 2010
Fuente: Chiaventato, ed. 5ta:137

Tanto la teoria X como la teoria Y son dos extremos hipotéticos del ser humano
en cuanto a lo laboral; ya que la teoria X refleja al ser humano como una persona
que rehudye a sus obligaciones siempre que tenga la oportunidad para hacerlo, no
toma la iniciativa sino que prefiere recibir 6rdenes, cumple Gnicamente las tareas
que se le asignan; por el contrario la teoria Y empieza a considerar al ser
humano de una manera diferente, da la oportunidad para que los empleados
puedan sentirse libres dentro de su campo de trabajo, ya que ellos asumen
responsabilidades y compromisos con

la organizacion, donde pueden

desempefiarse y aportar con su imaginacion y creatividad para mejorar la
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empresa donde trabajan. Lo méas adecuado para una organizacion seria moverse
del eje X a su extremo Y, para con éste generar un incentivo en sus trabajadores,

provocando asi un incremento en su productividad y desarrollo empresarial.

Una vez vistos los aportes de los principales exponentes de la teoria de las
relaciones humanas, podemos decir que esta teoria contribuye a la presente
investigacion en cuanto a la importancia que da a los seres humanos como
miembros de una organizacién, busca motivarlos dia a dia, los hace sentir que
son importantes dentro de la empresa apreciando sus esfuerzos, permite que
ellos alcancen su auto-actualizacion dejando fluir su creatividad; en cuanto a sus
beneficios para con la organizacion, esta teoria contribuye para la mejora de la
productividad ya que al tener empleados motivados su desempefio es mejor, de
igual manera al tener libertad de expresar y ser escuchados, el nivel de conflictos

internos por una comunicacion inadecuada disminuye.

e Teoria de la Estructura Adaptativa: Anthony Giddens, sociélogo, presentd
esta teoria en 1979. “En su investigacion describe como las instituciones
sociales, grupos y organizaciones, por ejemplo se producen, se reproducen y

transforman mediante el uso de reglas sociales.” (West & Turner, 2005:234).

Las reglas sociales son guias de comportamiento para los miembros de una
organizacion, es necesario que quienes forman parte de una empresa sepan

las normas que se practican en su lugar de trabajo, de igual manera si en algo
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no estan de acuerdo pueden establecer un intercambio de ideas con su jefe,
para mirar la posibilidad de modificarla si es que esto conviene a todos los
miembros; esta decision se tomaria con la aprobacion de los colaboradores de

la empresa.

La importancia de tener reglas sociales radica en la Teoria de la
Incertidumbre, ya que cuando una persona ingresa a una organizacion, va a
esperar que le den una induccion hacia lo que es la empresa donde va a
trabajar, y si esto no sucede se produciria incertidumbre porque el empleado

se sentird inseguro acerca de sus deberes y derechos.

La Teoria de la Estructura Adaptativa dentro de sus presupuestos basicos dice
que la comunicacién es el medio para las interacciones, por lo que afirma

que:

Los grupos y las organizaciones se coordinan alrededor de varias interacciones
sociales, por ejemplo, socializar a los nuevos miembros con unos cursillos de
integracion, acordar decisiones en reuniones por multiconferencia telefonica,
hacer reuniones cara a cara o por video conferencia o ensefiar nuevas
habilidades en cursos de formacion interna. (West & Turner, 2005:234).

De acuerdo con la Teoria de la Estructura Adaptativa de Giddens (1984), la
importancia de la comunicacion “para que ésta tenga sentido” esta en analizar
las estructuras que forman parte de los grupos de empleados. A continuacién

se explicaran dos conceptos: sistema y estructura.
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El término sistema, en este sentido, se refiere al mismo grupo u
organizaciones y los comportamientos que desarrolla el grupo para
alcanzar sus fines. El término estructura se refiere a las reglas y recursos
que utilizan los miembros para crear y mantener el sistema, asi como
para guiar sus comportamientos. (West & Turner, 2005:235).
Como se habia explicado anteriormente, los grupos necesitan regirse a ciertas
normas (estructuras), para poder alcanzar los fines que persigue la empresa, y

que ademas influye en el comportamiento de las organizaciones, al grupo que

forma la organizacion se lo denomina sistema.

Marshall Scott Poole, David Seibold y Robert McPhee ampliaron la teoria de
Giddens al disefiar un programa de investigacion que aplicaba su teoria al

proceso de toma de decisiones en grupo.

Poole en 1996, junto con sus colegas llegan a la conclusion de que la
estructuracién, es decir, las reglas que rigen a la comunicacion y toma de
decisiones se aprenden en la misma organizacion, y en base a las experiencias
personales de los colaboradores de la empresa. Sin embargo, estas reglas pueden
ser modificadas si asi se lo requiere, ya que tienen que adaptarse a las
necesidades del grupo; en este caso lo que se recomienda es realizar una reunién
con los miembros de la empresa y discutir los puntos a ser revisados (atacar a las
ideas y no a las personas), antes de tomar una decision definitiva.

La estructuracion ofrece una base muy util para estudiar el impacto que tienen
las reglas y los recursos en las decisiones de grupo y en la comunicacion
institucional. Ademas, ayuda a comprender como se cambian o se confirman
esas reglas mediante interacciones. (2005:236).
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La estructuracién contribuye a la mejora de la comunicacién interna en las
empresas y por lo tanto ayuda a alcanzar los objetivos de la organizacion, ya que
propone un conjunto de reglas que seran las que guien a los colaboradores de la
empresa para cumplir con la meta trazada. Estas normas permiten que la
interaccion entre los diferentes miembros de la organizacion sea més fluida y

cooperativa.

Por Gltimo estd el tercer presupuesto de la Teoria de la Estructuracion
Adaptativa, el cual dice que “el poder es una fuerza influyente para llegar a

decisiones en las organizaciones.” (2005:237).

Se entiende por poder, a la capacidad que se tiene por cumplir objetivos y tomar

decisiones importantes frente a otros.

Giddens (1979), cree que el poder es una via de dos sentidos; cada vez que una
persona entra en comunicaciéon con otra, ambas fuentes tienen cierto nivel de
poder, gque aportan a la interaccién; incluso el subordinado tiene cierto poder
sobre su superior. Giddens afiade que quienes ocupan posiciones subordinadas
en los sistemas sociales frecuentemente son expertos en convertir cualquier
recurso que poseen en algin grado de control. (2005:237).

Esto quiere decir que cuando un grupo entra en una discusién sobre algun tema
en especifico, quien haya convocado quizéds a dicha reunién va a ejercer un
mayor poder en comparacién con el resto del grupo, porque esta persona sera la
que haga de moderadora.

Siempre en una interaccion social, va a haber alguien que ejerza mayor poder
sobre otra, la clave aqui esta en atacar siempre a las ideas y no a las personas;

porque lo que se necesita es llegar a un punto que favorezca a ambas partes.
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En conclusién se puede decir que la Teoria de la Estructuracion Adaptativa, es la
que mas aporta a la presente investigacion, ya que trata el tema de las
estructuras que forman parte de las organizaciones y que son los que permiten
que exista una mejor interaccion entre los miembros de una empresa. Es decir,
éstas juegan un papel importante al momento de tomar decisiones grupales, que
generalmente son escenarios en los que el conflicto esta presente, con el
establecimiento de ciertas normas esto se puede evitar y el ambiente se tornara

mas democratico.

Esto es beneficioso porque al tener las normas claras, y un conocimiento de la
misioén, vision, objetivos y valores corporativos, como parte de la cultura
organizacional, permite que los miembros de la empresa trabajen con estas

bases, lo que crea un orden interno y reduce los focos de conflictos.

e Teoria de la Negociacion a la Cara: esta teoria fue desarrollada por Stella
Ting Toomey, quien es profesora de estudios de Comunicacion Humana en la
Universidad de California en Fullerton. Es autora de algunos libros
importantes como: Managing Intercultural  Conflict  Effectively,
Communicating Across Cultures, Communicating Effectively with the
chinese. Es especializada en teoria de la comunicacién intercultural,
resolucion de conflictos y ha enunciado la teoria de la negociacién a la cara.
Ting Toomey, realiz6 sus estudios en diferentes culturas como: Japdn, China,
Corea del Sur, Taiwan, y Estados Unidos, ya que cada cultura tiene una

manera diferente de enfrentar los conflictos y de interpretar la cara.
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La cara “tiene su origen en los chinos, quienes, tienen dos palabras para la
cara: lien y mien-tzu, dos términos que quieren decir identidad y ego.”

(2005:401).

Por otro lado, Erving Goffman dice que la cara es la imagen del yo que la
gente muestra en sus conversaciones con los demas.

Ting-Toomey afirma que la cara se puede interpretar de dos maneras: la
preocupacion por la cara y la necesidad de la cara. La preocupacion por la cara
se relacionaria tanto con la cara de uno como con la cara de otros. En otras
palabras, existe una preocupacion por nosotros y una preocupacion por los
demés. La preocupacion por la cara contesta a la pregunta ¢quiero que la
atencion se dirija a mi o a otro? La necesidad de la cara se refiere a ;quiero ser
asociado o disociado a otros? (2005:402).

En este punto se incorpora la Teoria de la Cortesia desarrollada por Penelope
Brown y Stephen Levinson, la cual habla acerca de que las personas emplean
estrategias de cortesia para que perciban su cara de determinada manera. Los
individuos en ocasiones buscan proyectar cierta imagen hacia el resto de
personas para ser aceptadas en un grupo (cara positiva), o ser autbnomas (cara
negativa); estas dos formas de caras constituyen un elemento importante de las

relaciones interpersonales.

En cuanto al trabajo de cara, se puede decir que “cuando esta amenazada la
cara positiva o negativa de los comunicadores, éstos tratan de encontrar algin
recurso o forma de restaurar la cara propia o la de sus compaiieros de relacion.”

(2005:402).
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Te-Stop Lim y John Bowers hablan de tres formas de trabajar la cara; el
trabajo de cara con tacto, hace referencia al respeto que una persona debe
tener hacia la autonomia de los demas; el trabajo de cara de solidaridad, es
aquel que integra a una persona como miembro de un grupo de pertenencia,
donde las diferencias pierden fuerza mientras que los aspectos que se tienen en
comun sobresalen, y por ultimo est4 el trabajo de cara de aprobacién en el
cual los aspectos negativos de la otra parte son menos importantes que sus

aspectos positivos.

A continuacién se explicaran los tres presupuestos de la Teoria de la

Negociacion a la Cara:

La autoidentidad: es el conjunto de experiencias, recuerdos, ideas que tiene
una persona; la autoidentidad esta presente en las interacciones sociales que se
dan entre los individuos y esta influida por el tiempo y la experiencia; es decir
cuando una persona atraviesa una nueva experiencia que presupone miedo por
lo desconocido, necesita de un tiempo para sobrellevar esa experiencia y
convertirla en una nueva perspectiva de su identidad. “Ting-Toomey cree que
es de suma importancia para nuestras experiencias comunicativas como
percibimos nuestro sentido del yo y como deseamos que los otros nos

perciban.” (2005:404).

El conflicto: este apartado se refiere a los distintos estilos que se tiene para

gestionar el conflicto a lo largo de encuentros comunicativos. EIl primer estilo
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es evitar, los individuos tratan de evitar cualquier tipo de conflicto alejandose,
por ejemplo: prefieren decir estoy muy ocupado, ahora no puedo hablar; el
segundo estilo es mostrarse servicial, el individuo busca satisfacer las
necesidades de la otra parte; el tercer estilo es comprometerse, ambas partes
buscan llegar a un término medio y equitativo para poder llegar a un
compromiso hasta cierto punto, por ejemplo: si el jefe del departamento de
ventas de la empresa Business Mind se toma un dia libre a la semana, sus
colaboradores tienen el mismo derecho siempre y cuando cumplan con su
trabajo; el cuarto estilo es dominar, quienes ocupan altos mandos en las
empresas o tienen varios afios de experiencia, son quienes toman las decisiones
de lo que se debe hacer; y el quinto estilo es integrar, ambas partes trabajan en
equipo para solucionar su conflicto; para este tipo de estilo es necesario que se

tenga un alto grado de preocupacion por si mismo y por los demas. (2005:405)

Efectos que diferentes actos tienen en la cara de uno, existen dos: salvar la
cara, consiste en evitar que situaciones afecten la imagen de si mismo;
restauracion de la cara, radica en valerse de excusas Y justificaciones cuando

sucede un hecho vergonzoso que afecta a su cara.

Para finalizar con el analisis de las teorias, podemos decir que la Teoria de las
Relaciones Humanas aporta a la presente investigacion unicamente en el sentido
en el que empieza a tomar en cuenta al ser humano como un factor importante
dentro de la empresa, el cual tiene que estar satisfecho para producir mejor y dar

aportes importantes a la empresa, en cuanto a la Teoria de la Estructura
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Adaptativa, ésta contribuye con importantes perspectivas de gestion dentro de
una organizacion para reducir los conflictos dentro de la misma, ya que al
emplear reglas con las que los colaboradores estan de acuerdo se esta creando
una cultura organizacional acorde con los miembros de la empresa y por lo tanto
su clima laboral sera favorable; por ultimo esta la Teoria de la Negociacion a la
Cara, la cual contribuye de manera significativa para la presente investigacion
especialmente en la resolucién de conflictos, ya que ayuda a entender que en una
sociedad existen diferentes culturas por lo que cada individuo tiene una manera
diferente de resolver los conflictos, ademas da a conocer los diferentes estilos
que existen de gestionar los conflictos, proporcionando asi un campo mas
amplio de técnicas de resolucion de conflictos aplicable a las empresas y

organizaciones.

2.4 Elementos que intervienen en la comunicacion organizacional:

El modelo de Shannon y Weaver que fue desarrollado en 1949, analiza el proceso de

comunicacion de la siguiente manera:
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Grafico 3

Fuente: Miquel (s/f) Modelos de comunicacién, consultado en julio 2010

En este caso el modelo de Shannon y Weaver es un sistema, el cual estd compuesto por
subsistemas que son la fuente de informacion, el mensaje, el transmisor, la sefial, canal,
la fuente de ruido, la sefial recibida, el receptor, el mensaje y el destino. Para que exista
comunicacion es necesario que haya una retroalimentacion o un feedback, y para que

ésta cumpla su objetivo y sea efectiva depende de la interaccidn entre los subsistemas.

En el area de la comunicacién organizacional, existen diferentes medios para establecer
procesos de comunicacién con los miembros de una empresa u organizacion.

De acuerdo con Collado (2005), los medios mas utilizados en las organizaciones son los
siguientes:

Teléfono

Teléfono abierto (para comentarios y opiniones de empleados)
Fax

Correo electrénico

Intranet

Teleconferencia

Exhibiciones audiovisuales

Memorandos

Invitaciones a eventos formales o sociales

Buzdn de opiniones y sugerencias para los empleados
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e Tableros de noticias y avisos (manuales o electrénicos)

¢ Reportes escritos

e Manuales como por ejemplo de Bienvenida a la empresa y de Reglamentos

¢ Boletines informativos dirigidos a los miembros de la empresa

¢ Revistas y periddicos internos

e Circulares

e Instructivos y folletos internos

e Entrevistas formales (para contratar a alguien, resolver un conflicto, motivar,
etc)

e Reuniones formales con los directivos

¢ Reuniones informales con los miembors de la empresa (desayunos, almuerzos)

o Ref informal por donde se propagan rumores e informacion extra oficial

e Comidas, fiestas y eventos culturales para toda la organizacion

e Recorridos por instalaciones de la empresa

e Investigaciones sobre clima organizacional, auditorias de comunicacion y

encuestas de actitudes.

“T.D. Weinshall, en un analisis intercultural de diferentes investigaciones realizadas en
industrias de cuatro paises, encontré que el medio “interaccion cara a cara” era mas

utilizado que el teléfono”. (Collado, 2005:202).

Sin embargo, el empleo de una u otra forma de comunicacion depende de algunos
aspectos, como son: distancia fisica entre la fuente y el receptor; la agenda que tengan
los interactuantes, es decir, si son personas muy ocupadas van a evitar el contacto cara a
cara, pero si tienen tiempo y la informacion a ser transmitida es importante, se empleara
la comunicacion cara a cara; en cuanto a las actividades laborales, hay ciertas tareas que

se realizan en equipo y la interaccion cara a cara es imprescindible.

Aunque los tiempos han cambiado, y los adelantos tecnoldgicos son cada vez més

importantes en el entorno empresarial; ain se requiere de comunicacion personal o de

cara a cara para introducir cambios organizacionales y persuadir.
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J.T Larkin sefiala que el medio de comunicacién que prefieren los empleados para
recibir comunicacion sobre el cambio, en casi todas las organizaciones, es la
comunicacién cara a cara con el superior inmediato. Las premisas de su enfoque son:

e El cambio se comunica fudamentalmente de manera directa cara a cara.

e El house organ, los tableros de avisos, el video, el correo electrénico y los
demas medios de comunicacion interna son herramientas de apoyo y esfuerzo,
pero no tienen impacto sin la comunicacion interpersonal.

e Los mandos intermedios (gerentes y supervisores) son el eje de cualquier
estrategia de comunicacion, por lo que es necesario habilitarlos como
comunicadores efectivos. (Collado, 2005:208)

La comunicacion cara a cara permite resolver situaciones conflictivas, ya que es directa
y se evitan procesos burocraticos. Por este motivo es que, segun los estudios realizados,
las empresas emplean la comunicacion cara a cara en un mayor porcentaje que los otros

medios de comunicacion interna.

2.5 Gestion de la Comunicacion Organizacional:

La Gestion de la Comunicacién Organizacional se puede manejar de dos maneras: a
través del propio departamento de comunicacion de la empresa o mediante el

asesoramiento de un consultor en comunicacion organizacional.

Los tipos de comunicacion que se manejan comunmente en el entorno empresarial son:

descendente, ascendente y horizontal, a continuacion se detalla cada una de ellas:
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Definicién

Tipos

Posibles
Beneficios

Posibles
Problemas

Superior a subordinado

Instrucciones del trabajo.
Légica del trabajo.
Procedimientosy practicas
organizacionales.
Retroalimentaciona
subordinados.
Adoctrinamientoala
cultura organizacional.

Prevenir/corregirerrores de

los empleados.

Mayor satisfaccién con el
trabajo.

Mejor estado de animo.

Mensajes insuficientes o
poco claros.

Exceso de mensajes.
Mensaje distorsionado
conforme pasa por uno o
varios intermediarios.

Subordinado a
superior

Lo que estan haciendo
los subordinados.
Problemas laborales
sin resolver.
Sugerencias para
mejorar.

Lo que sienten los
subordinados acerca
del trabajoy los
companieros.

Prevenir prcblemas
nuevos y resolver
asuntos viejos.
Aumentar aceptacion
de las decisiones de la
gerencia.

Los superiores
podrian desalentarlos
mensajes de los
subordinados,
pasarlos por alto o
resaltarles
importancia.

Los supervisores
podrian culpar
injustamente a los
subordinados de las
noticias
desagradables.

Entre compaiieros de
trabajo con
responsabilidad en
distintos campos.

Coordinar tareas.
Resolverproblemas,
Compartir
informacion,
Manejar conflictos.
Crear afinidad,

Mayor cooperacion
entre los empleados
gue tienen distintas
obligaciones.

Mayor entendimiento
de la misién de la
organizacién.

Se podria presentar
rivalidad entre
empleados de
distintas areas.

La especializacion
dificultala
comprensién,

El exceso de
informacion
desalientalos
contactos.

Las barreras fisicas
desalientanel
contacto.

Falta de motivacion.

Gréfico 4 elaborado por Fabiola Teran, 2010
Fuente: : Adler, ed.8va:15
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También existe otro tipo de comunicacion denominada comunicacion de redes, la cual
hace referencia a los canales por los cuales fluye la comunicacion, ésta puede ser formal

o informal.

“Las redes formales suelen ser verticales, siguen la linea de mando y estan limitadas a
comunicaciones relacionadas con las tareas” (Robbins, 1995:7). Se las clasifica en tres

grupos: cadena, rueda y multicanal.

Tres redes comunes de grupas pq'rll.u"l-'ll:':lt

Codena Ru Multicanal

SRd

Gréfico 5
La cadena sigue rigidamente la linea formal de mando. Esta red se aproxima a los
canales de comunicacién que se encuentran en una organizacion rigida de tres niveles.
La rueda tiene una figura central que funge como el conducto para la comunicacion de
todo el grupo. Simula una red de comunicacion gque se encuentra en un equipo con un
lider fuerte.
La red multicanal permite a todos los miembros del grupo comunicarse unos con otros.
(Robbins, 2004:290)

Sin embargo no existe una formula que diga cual de estas formas de comunicacion es la
mejor para una organizacion, ya que depende de la situacién en la que se encuentre y de
la cultura organizacional que se quiera manejar internamente; por ejemplo para una
organizacion que quiere que sus empleados aporten y se sientan satisfechos le conviene
una red multicanal; para una empresa que requiera de un lider como base para el trabajo

en equipo debe tener una red en rueda y para aquellas que practican una exactitud y
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rigidez en sus empleados la mas adecuada es la red en cadena. Es decir, cada una es

importante segun la ocasion en la que se vaya a desenvolver en una empresa.

Por otro lado esta la red informal, la cual contrasta con la formal ya que “esta libre para
moverse en cualquier direccion, brincar los niveles de autoridad, y es probable que
satisfaga las necesidades sociales de los miembros del grupo y que al mismo tiempo

facilite la realizacion de tareas” (Robbins, 1995:7), se la conoce mejor como rumor.

La forma de gestionar la comunicacion organizacional dentro de una empresa, por
medio del departamento de comunicacion, depende mucho de la cultura organizacional
que quiera llevar la empresa, una vez analizados los objetivos, mision y vision de la
misma, se eligen las formas de comunicacion mas adecuadas para cumplir con lo que la
organizacion necesita. Puede ser que los tipos de comunicacion varien segun los
departamentos que componen a la empresa, ya que esto depende mucho del ritmo de

trabajo que se vaya a llevar a cabo.

En cuanto a la gestion por medio de un consultor en comunicacién organizacional, ésta
es llevada a cabo por una persona ajena a la organizacién, quien se encargara de realizar
una auditoria del estado actual de la organizacién para posteriormente proponer un
sistema de comunicacion que solucione las problematicas detectadas; en ocasiones
puede surgir un problema con éste tipo de gestion, ya que el consultor puede ser una
persona versada en el tema, pero al momento de llevarlo hacia la practica no se aplica
de la manera correcta, para que esto funcione de una manera correcta el cliente debe

saber exactamente lo que quiere para que el consultor pueda realizar bien su trabajo.
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Lo més aconsejable seria que el consultor por una larga temporada se interne en la
empresa para que conozca el escenario de una manera mucho mas cercana; el tener una
perspectiva por parte de un tercero puede ser bueno, pero debe ser bien llevado a cabo
para que cumpla con los fines que quiere la empresa. En este sentido, la gestion a través
del propio departamento de comunicacion de la empresa podria ser mas certera ya que

conoce con detalle todo lo positivo y negativo del funcionamiento de la empresa.

Para saber si la forma de gestion que se estd llevando a cabo dentro de una empresa
tiene éxito, se debe analizar entre otros aspectos el clima laboral interno, la
productividad que tiene la empresa y el nivel de compromiso que tienen los empleados

para con la empresa.

2.6 Importancia de la Comunicacion Organizacional:

Las organizaciones y empresas, son un campo de accion complejo, ya que en ella
trabajan personas que tienen distintos valores, cultura, educacion, comportamientos,
otros aspectos. Esto dificulta las relaciones entre compafieros, puesto que cada uno tiene
una manera distinta de ver las cosas y en ocasiones pueden surgir malos entendidos por

ello.

El papel que cumple la comunicacién organizacional dentro de las empresas es muy
importante, ya que es la que generara una cultura organizacional determinada con un

conjunto de valores con los que los empleados se sientan identificados; ademas
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facilitara los procesos de comunicacion internos para que exista un buen entendimiento
entre comparieros; mantendré informados a todos los miembros de la organizacion de
todo cuanto sucede en la misma ya que todos forman parte de la empresa donde
trabajan. Generara una imagen de la empresa tanto a sus publicos internos como

externos, lo cual determinara el éxito o fracaso de la organizacion.

Lo expresado en el parrafo anterior es un pequefio panorama del papel que juega la
comunicacion organizacional en las empresas, ésta como se analiza a lo largo de este
capitulo, se encarga de mucho mas, como por ejemplo de elaborar correctamente el
mensaje que quiere enviar la empresa hacia sus publicos, disefiar estrategias de
comunicacion que contribuyan al cumplimiento de los objetivos que tiene trazada la

organizacion.

Ademas analiza a la empresa en tres aspectos: individual, ya que cada persona que
trabaja en ésta es un ser independiente con una cultura diferente a la del resto; grupal,
porque no se puede concebir a una organizacién como un conjunto de personas que
trabajan individualmente, sino que se debe fomentar el trabajo en equipo incluso para
mejorar las relaciones interpersonales y por ultimo a la organizacion como aquella que

agrupa a sus empleados para cumplir un fin comun.

Aunqgue la comunicacion organizacional ha sido desarrollada en paises como Estados
Unidos, Espafia, Brasil, México y Argentina; en Ecuador recién esta tomando fuerza; es
por esta razon que las universidades que ofrecen esta carrera deben dar a conocer todo

lo que ésta abarca para que sea apreciada por los estudiantes.
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En el caso de las organizaciones que consideran que tener a un comunicador
organizacional en su organizacion no es indispensable, es necesario que asistan a
conferencias y seminarios de profesionales en esta materia para que tomen en cuenta los

beneficios que la comunicacion organizacional puede generar en las empresas.

La comunicacion organizacional tiene como objetivo formar mejores organizaciones,
haciéndolas mas productivas y con un clima laboral apropiado para los trabajadores de

las mismas, por lo tanto ayuda a construir una sociedad mejor.

Ademas, contribuye a que las organizaciones tanto publicas como privadas sean mas
integras y productivas para la sociedad, lo que también evita el estrés laboral que hoy

en dia es un problema de salud publica.

Una sociedad que tiene problemas laborales es una sociedad insatisfecha, en el caso del
area laboral esto se agrava ya que las personas tienen que mantenerse en su trabajo
aunque no estén satisfechos con el mismo porque éste es el sustento de sus familias; su
vida y su entorno se ve afectado y por lo tanto su salud y la sociedad en su conjunto

también.

Los problemas laborales no se quedan aislados en este entorno, trascienden al hogar y a
la convivencia en la sociedad, cuando una persona trabaja en un ambiente tenso y
conflictivo, su caracter sufre un cambio y esto repercute en su vida personal, y en sus
relaciones con los deméas. Todo esto se podria evitar aplicando las técnicas de

comunicacion que se desarrollaran en el capitulo I11.
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CAPITULO 1

CONFLICTOS EN LAS ORGANIZACIONES

Todas las organizaciones sean de tipo empresarial o social, estan compuestas por grupos
de personas que como tales, tienen diferentes comportamientos individuales, cada
persona es un mundo diferente, tiene distintos intereses, cultura y valores, factores que

pueden ser los causantes de conflictos en las empresas.

Es necesario analizar al conflicto desde diferentes perspectivas. Ciertos conflictos
pueden volver mas fuerte a una organizacion y otros por el contrario, perjudicarla y con
ella a la sociedad en general. A lo largo del presente capitulo se detallara lo que es el
conflicto como tal, su proceso y los tipos de conflictos que se pueden dar en las

organizaciones.

1. Conflicto:

“El conflicto es un proceso que comienza cuando una parte percibe que otra la ha
afectado en forma negativa, o estd por afectarla en forma negativa” (Robbins,
1995:143), generando un ambiente de tension en el area laboral; esto sucede cuando se
tienen intereses diferentes y cada uno cree tener la razon, lo que no sélo aqueja a los
involucrados sino también a quienes estan a su alrededor afectando el ambiente laboral

y a su salud.
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2. Proceso del Conflicto:

Desde la propuesta de Robbins (1999), existe un proceso por el que el conflicto

atraviesa. Estas etapas son:

2.1 Oposicion o incompatibilidad potencial: ésta es la primera etapa para que surja
un conflicto, aqui intervienen tres elementos: la comunicacion, estructura y

variables personales.

La comunicacion: ésta hace referencia a la manera como se comunican las
personas; pueden surgir malos entendidos si existe mucho ruido en el
proceso de comunicacion, o si la informacion es muy escasa, de igual forma
sucede si la informacién es demasiada, esto puede producir una
sobrecomunicacion o por el contrario una falta de comunicacion, factores

potenciales para originar un conflicto.

El tipo de canal que se emplea para emitir un mensaje y establecer una
comunicacion, es importante porque es el medio a través del cual el receptor
recibird el mensaje y lo interpretara segun lo haya entendido. Por lo que si el
canal empleado tiene que pasar por varios filtros, seguramente la

informacion llegara con ruido y esto podria generar un conflicto.
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La estructura: consiste en las variables que se dan en una organizacion;
como: tamafio del grupo, especializacion de las actividades, metas por

cumplir, estilos de liderazgo, sistemas de recompensa, entre otros.

Cuando un grupo de empleados es numeroso pueden darse conflictos de
intereses, principalmente si sus actividades son especializadas y rigidas; ya
que cada uno va a querer centrarse en su trabajo y va a estar en desacuerdo
con algo que pudiera perjudicar su desempefio. En cuanto al sistema de
recompensas, si éste favorece a uno y para ello tiene que afectar a otro, sera
un foco de conflictos en la organizacion; a esto también se suma el estilo de
liderazgo que se ejerce; el cual marcara que los miembros de la organizacion
se sientan parte de la misma o simples empleados que deben cumplir con su

labor y limitarse a ello.

En algunos casos, la participacion grupal en proyectos de la organizacion,
también puede originar conflictos ya que se da una lucha entre comparfieros
por sobresalir a costa del otro. El lider debe saber manejar a sus empleados y
hacerlos sentir que son importantes dentro de la empresa y su participacion
es valiosa al tener un fin comun entre todos. La clave para que esta situacion
no se convierta en un iniciador de conflictos y sea un medio de participacién
en equipo es saber incentivar a los miembros de la empresa para que trabajen
en conjunto y pongan en marcha el proyecto que tienen en comun sabiendo

respetar las sugerencias que se den a lo largo del mismo.
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Variables personales: son el conjunto de valores, creencias, personalidad y
comportamientos que hacen a una persona y que la diferencian del resto. Por
ejemplo, en ocasiones se conoce a personas que no le agradan desde que las
ve, y siempre estard en descuerdo con lo que digan o hagan, esto sucede
porque las personas tienen diferentes tipos de personalidad y algunos no son
compatibles con otros. Aunque se intente conocer mas a la otra persona
siempre existira esa resistencia a llevarse bien, lo que provoca conflictos

entre ellas.

En suma y como se ha podido observar, la comunicacién, las estructuras y
las variables personales son factores iniciadores de conflictos si no se los

maneja correctamente.

En el caso de la comunicacion, se debe elaborar el mensaje claro y preciso a
ser enviado, y elegir el canal mas adecuado para que el receptor pueda
interpretar el mensaje de manera correcta y sin ruidos de por medio; en
referencia a las estructuras, para evitar los conflictos es necesario hacerles
participes a los miembros de la empresa en los proyectos que se van a
realizar haciendo que ésta sea una oportunidad para fomentar el trabajo en
equipo y no un iniciador de conflictos; en cuanto a las variables, es necesario
emplear técnicas de comunicacion para mejorar las relaciones internas entre

comparieros y evitar el estrés laboral que agueja actualmente a la sociedad
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2.1.1

2.1.2

ecuatoriana. Todos estos aspectos corresponden a la primera etapa dentro del

proceso del conflicto.

Cognicion y personalizacion: En esta etapa se define el conflicto como tal,
esto es importante porque ambas partes reconocen que hay un conflicto
latente y que por lo tanto deben buscar soluciones al mismo. En esta etapa
interviene “el sentimiento cuando los individuos se involucran
emocionalmente en un conflicto que crea ansiedad, tension, frustracion y

hostilidad.” (Robbins, 1999:441).

El proceso de definicion del conflicto es vital porque a partir de éste surgen
las posibles soluciones al mismo; en el caso de tener emociones negativas
las soluciones no iran hacia un ganar-ganar y el conflicto podria empeorar;
si las emociones son positivas, ambas partes buscaran diversas soluciones

innovadoras que favorezcan a ambas partes.

Intenciones, “intervienen entre las percepciones y las emociones de la gente
y en su comportamiento abierto. Estas intenciones son decisiones para actuar

de una forma dada”. (1999:441).

Cuando un conflicto surge, se dan algunos tipos de comportamientos en

respuesta al mismo, estos son:
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Competencia: esta se da cuando una de las partes quiere satisfacer sus
intereses sin importar que para ello tenga que afectar a la otra, o intenta
convencer al resto de personas que quien tuvo la culpa es otro. En este

sentido se establece una competencia entre ambas partes por salvar la cara.

Colaboracion: en un conflicto existen dos partes que luchan por ganar, en
este caso la colaboracion proporciona otro panorama en el que ambas partes
buscan una solucién innovadora para obtener un ganar-ganar, donde la
intencion de las partes es la de aclarar las diferencias existentes y llegar a un

mutuo acuerdo que los favorezca.

Evasion: ambas partes saben que existe un conflicto, y por este motivo una
de ellas escoge evitarlo y huye del mismo, o en su defecto no reconoce que

existe un conflicto latente y lo ignora.

Complacencia: este punto se refiere a que cuando una persona cede ante la
otra parte para solucionar el conflicto existente, sin importar que sus propios
intereses se vean afectados con esta decision; todo esto se da para que la

relacion entre ambas partes no se deteriore.

Compromiso: esta intencién hace referencia a la situacién que se da cuando
ambas partes inmersas en el conflicto, deciden renunciar a algo para llegar a

una solucidn que los satisfaga de una forma parcial.

En el presente grafico se pueden visualizar las cinco intenciones que se dan en una

situacion de conflicto:
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Grafico 6 elaborado por Fabiola Teran, 2010
Fuente: Robbins, 1999:442

En la imagen anterior se pueden observar las intenciones en el manejo de
conflictos en diferentes dimensiones, por ejemplo: la competencia es asertiva
pero no cooperativa; la evasion es no asertiva y no cooperativa, huye al
conflicto; la competencia esta en un término medio; la colaboracion es asertiva y
cooperativa, es decir, es una de las intenciones mas indicadas en el manejo de

conflictos, y el acomodamiento es cooperativo pero no es asertivo.

La actuacion de una persona en respuesta a un conflicto existente depende
mucho de las circunstancias y los factores tanto internos como externos que se
presenten en ese instante. Cuando el conflicto estd dado, es importante intentar

separar a las personas del problema y tratar directamente el conflicto; pero para
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2.1.3

que esto ocurra una de las partes tiene que tomar conciencia de esto y no dejarse
invadir por las emociones, ya que esto no ayuda a solucionar el conflicto y crea

un ambiente de estrés que perjudica a su salud y desempefio laboral.

Comportamiento: “aqui es donde los conflictos se hacen visibles. La etapa de
comportamiento incluye declaraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo

por las partes en conflicto.” (1999:443).

El comportamiento resalta cuando las partes expresan sus intenciones en el
proceso de conflicto, es decir, si la una parte provoca a la otra, seguramente el
conflicto se agravard y terminardn ambas partes discutiendo sin llegar a un

entendimiento.

Cuando un conflicto se da y cada parte toma un comportamiento determinado si
éste no es neutral, es probable que se deje invadir por la emociones. Por lo que si
se observa que ambos no pueden llegar a un acuerdo, es necesario que se den un
tiempo para que cada uno pueda analizar el conflicto con serenidad y ver de

afuera la situacién conflictiva para a partir de ello tomar decisiones.

2.1.4 Resultados: en el proceso de desarrollo del conflicto se dan algunas situaciones,

una de ésas es el resultado. Una vez sucedida la interaccion accidn-reaccion
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entre las partes involucradas en el conflicto se da el resultado, que puede ser
positivo (resultado funcional) o negativo (resultado disfuncional). El resultado
funcional se da cuando surge un conflicto en una organizacion, se buscan
soluciones al mismo, en este caso ese proceso de busqueda de solucion se la
hace en equipo y dirigiéndose hacia una meta comdn, lo cual reafirma los lazos
entre compafieros de trabajo para superar una situacion dificil y la convierte en
una organizacion fuerte, y el resultado disfuncional surge cuando una
organizacion no ha podido superar las situaciones dificiles y en lugar de
fortalecer mas a la organizacion (como sucede en el resultado funcional) la
perjudica, porque se crea un ambiente dificil y de estrés afectando su desempefio

laboral y salud.

3. Conflictos en las organizaciones:

3.1 Conflictos por una comunicacion inadecuada:

Toda organizacion o empresa al estar compuesta por seres humanos, presenta
conflictos internos, pues cada persona es un mundo diferente y posee cultura, valores
y comportamientos distintos que en ocasiones no son compatibles con el resto de
miembros de la empresa, ademas los procesos de comunicacién internos que se
emplean en algunas empresas, no se manejan de una manera adecuada. A
continuacion se detallan los principales conflictos comunicacionales internos que se

han detectado en empresas latinoamericanas:
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El manejo de comunicacion vertical, hace que los empleados tengan que
pasar por varias personas para llegar al maximo jefe; y esto en ocasiones
puede causar malos entendidos porque se genera ruido. (Formanchuk,
2008, ¢Cuales son los verdaderos problemas de comunicacion interna

que sufren nuestras empresas?

La falta de un adecuado proceso de induccion a los nuevos miembros de
la empresa provoca que las relaciones entre comparfieros sea distante, ya
que no han pasado por un periodo de socializacion y en ocasiones,
dependiendo del cargo que vaya a ocupar en la empresa, se genera un
rechazo hacia el nuevo. Por ejemplo: En una empresa donde la mayoria
de empleados han trabajado entre 10 a 25 afos, y llega algin nuevo
miembro a ocupar un cargo alto; es probable que se genere un rechazo al
ser éste considerado como un intruso que impidié que alguno de ellos
subiera de posicion dentro de la empresa. Esto sucede durante los

primeros dias, donde se genera incertidumbre.

En instituciones como la Administracion Zonal del Valle de los Chillos,
que tiene una dependencia con el Municipio de Quito, hay mucho ruido
en el proceso comunicativo; la informacion que se transmite de la una
sede a la otra pasa por varios filtros, y cuando llega a su destino final ésta
no llega en la forma adecuada ni en el tiempo correcto. Se analizara este

caso particular en el capitulo I1V.

Las empresas producen una disonancia en sus empleados, cuando hay

incoherencia entre las cosas que dice puertas afuera, con relacion a lo que
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sucede internamente. (Formanchuk!, 2008, ¢ Cuéales son los verdaderos

problemas de comunicacion interna que sufren nuestras empresas?

Las empresas guardan en ocasiones informacién y no comunican a sus
empleados lo que sucede en la empresa, lo que provoca especulaciones
entre los empleados, asi generando un clima de incertidumbre e

inconformidad para con los jefes.

Algunas empresas tienen problemas internos a causa de un liderazgo mal
llevado por parte de los altos mandos de la institucidon; ya que en
ocasiones los jefes se limitan a informar y no comunicar; y también les
importa mas lo que ellos dicen y no lo que sus empleados piensan.

(Ambiente laboral hostil)

“La empresa no cree que la comunicacion interna sea una herramienta de
gestion estratégica y la ve mas como un simbolo de modernidad o una
accion de marketing dirigida al publico interno”. (Formanchuk, 2008,
¢Cuales son los verdaderos problemas de comunicacion interna que

sufren nuestras empresas?)

Desde la propuesta de Formanchuk (2008), a veces el personal de una

empresa, cree que la comunicacion interna es responsabilidad del

! Formanchuk es Licenciado en Comunicacién Social con diploma de honor por la Universidad
de Buenos Aires (UBA) y especialista en comunicacién organizacional y formacién. Es
Presidente de la Asociacion Argentina de Comunicacion Interna. Empezé su carrera en empresas
multinacionales, luego trabajé en editoriales y agencias de comunicacién. En 2005 fundo
Formanchuk & Asociados. Es speaker internacional. Brindd capacitaciones y seminarios en
Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Perd y Uruguay. (portal Formanchuk &
Asociados, consultado en Agosto 31, 2011)
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departamento de comunicacién y no de los miembros de la empresa,

cuando la comunicacion debe ser responsabilidad de todos.

Algunas empresas son burocraticas, y esto dificulta la comunicacion
directa y fluida entre los miembros de las organizaciones, se produce

ruido.

Existen empresas a las cuales les importa Unicamente incrementar su
rentabilidad y descuidan el lado humano, es decir, a sus empleados los
sobre cargan de trabajo lo cual genera estrés en los miembros de la
empresa; y éste es un factor de conflicto, hace que las personas estén a la
defensiva en todo momento por la cantidad de trabajo y

responsabilidades que tienen a su cargo, ademas que afecta su salud.

Cuando se desencadena un conflicto, generalmente cada una de las partes
quiere ganar, y no escuchan lo que cada uno quiere; se cierran en lo que

ellos desean.

Otro error, que se ve cuando el conflicto ya esta dado, es que cuando se
estd intentado resolver el problema en cuestién, las personas se olvidan
de éste y lo vuelven personal contra la otra parte, y de esta manera

resolver el conflicto es dificil sino imposible.

Ademas, Formanchuk plantea que el exceso de comunicacion puede ser
un factor también de conflicto, las personas al recibir demasiada

informacion pueden llegar a confundirse, de igual modo si todo el tiempo
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se pregunta cosas 0 se da ordenes, el empleado puede sentirse hostigado

y por lo tanto puede actuar a la defensiva.

e Los empleados que no son compatibles entre si, tratan de buscar un
aspecto negativo en la otra parte cuando estan trabajando en equipo, y
esto perjudica no solo la relacion laboral sino también la productividad

dentro del sitio de trabajo.

Estos son algunos de los problemas que se presentan en las organizaciones por
un manejo inadecuado de la comunicacion, generalmente éstos se agravan
cuando el conflicto esta dado, las personas se cierran mucho mas en sus intereses
individuales y olvidan escuchar a la otra parte. En el capitulo IV se estudiaran
los conflictos comunicacionales internos existentes en la Administracion Zonal

del Valle de los Chillos.

3.2 Conflictos humanos en las organizaciones:

Las organizaciones son complejas por naturaleza, al estar conformadas por seres
humanos, averiguar lo que los empleados desean resulta una tarea complicada,

principalmente porque distintos empleados requieren cosas diferentes.
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De acuerdo a Schein (1994), existen algunos problemas humanos en las

organizaciones. A continuacion se detallan los principales que se presentan en las

empresas, a nivel general:

En el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se da
un inconveniente. Aunque los encargados de esta funcion
realicen las respectivas entrevistas para escoger a la persona
indicada para ocupar determinado puesto; no siempre esta
persona que formara parte de la organizacion lograra
satisfacer sus necesidades personales en el cargo al que aplico,
y si éste en determinado momento siente que no puede crecer
en la empresa profesionalmente, su desempefio no sera el
correcto, se sentira desmotivado y amargado. Este es un
problema que dificilmente se podra evitar en las empresas, ya
que resulta complejo mantener a todo el personal satisfecho.
El tema del contrato psicolégico, es decir, de los
ofrecimientos e incentivos que la empresa hace al empleado
en forma verbal, en ocasiones resulta un problema, al no estar
en un papel por escrito, los directivos y altos jefes se olvidan
de estos temas, lo que provoca que el empleado se sienta
desmotivado y no se ponga la camiseta de la empresa donde
trabaja.

La division de trabajo en las organizaciones es otro factor que

crea inconvenientes en algunas empresas, la especializacién
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de tareas y creacion de departamentos hace que los individuos
que conforman los diferentes grupos de trabajo creen lazos
estrechos Unicamente con la gente que trabaja a diario,
olvidandose de sus otros compafieros; y cuando surgen crisis
en las empresas, el atacar a los otros departamentos es algo
comun. Si esto no es bien manejado internamente en la
organizacion, creard en el personal de la misma un espiritu de
competencia que perjudica la buena comunicacion entre
compaferos.

e Los directivos en ocasiones no son las personas idéneas para
manejar a un gran nimero de personal; y cuando confunden la
autoridad por poder, la situacion se empeora. Sus
subordinados no tienen la opcion de expresar lo que piensan y
el clima laboral se vuelve estresante y hostil, perjudicando la

productividad de los empleados.

Esta es una pequefia muestra de los conflictos humanos que se presentan en las
organizaciones, es importante formar lazos comunicacionales a nivel interno entre todos
los miembros de la organizacion, empleando técnicas de comunicacion que faciliten el
dialogo y la mejora del clima laboral, para que tanto la productividad de la organizacion
como el bienestar de los empleados sean optimos, llegando asi a un estado de ganar-

ganar entre duefios de la organizacion y empleados de la misma.
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3.3 Conflictos intergrupales en las organizaciones:

Como se menciond con anterioridad, las organizaciones por su naturaleza son

complejas, al estar compuesto por un grupo de personas. Los grupos en ocasiones se

concentran en sus tareas y metas olvidando el trabajo grupal, y empieza a generarse

dentro de la empresa una competencia entre empleados. Por esta razén es importante

establecer relaciones intergrupales para lograr la efectividad organizacional.

Ademas, Schein (1994) encontrd los siguientes efectos de la competencia entre

grupos:

¢ Qué sucede dentro de los grupos que estan compitiendo?

1.

2.

Cada grupo tiende a unirse mas y a demandar mas lealtad de
parte  de sus miembros, los miembros del grupo se integran
y hacen a un lado sus diferencias.

El clima de grupo cambia de un clima informal, casual y
descomplicado a un clima de trabajo orientado por la
realizacion de una tarea, la preocupacion por la satisfaccion de
las necesidades psicologicas de cada miembro disminuye a
medida que se aumenta la preocupacién por la tarea que se
tiene que realizar.

Cada grupo espera mas lealtad y mas conformidad por parte
de sus miembros para poder presentar un “frente unido”.

¢Qué sucede entre grupos que estan compitiendo?

1.

2.

Cada grupo empieza a ver al otro mas como enemigo que
como objeto neutral.

Cada grupo empieza a tener percepciones distorsionadas de la
realidad. Tiene la tendencia de percibir sélo las cosas positivas
del grupo y a ignorar sus propias debilidades, a percibir lo mas
malo del otro grupo y a negar sus cualidades; es posible que
cada grupo se forme un estereotipo negativo del otro.

La hostilidad entre los grupos se aumenta a medida que
disminuye la comunicacion e interaccion entre ellos, por
consiguiente es mas facil para el grupo mantener el estereotipo
negativo que corregir las percepciones distorsionadas.
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Como se detall6 anteriormente, los conflictos intergrupales crean algunas reacciones
entre los grupos que compiten, esto afecta la productividad y el rendimiento de las
organizaciones. Cuando existe una ruptura de comunicacion y didlogo se tiende a ver
a la otra parte como enemigo o rival. Ademas se genera un ambiente hostil, porque
todos estan estresados, afectando la productividad y bienestar personal, es decir, la

salud de los involucrados.

4. Realidad ecuatoriana:

En la actualidad, la sociedad ecuatoriana se caracteriza por ser una sociedad llena de
preocupaciones, ya que atraviesa problemas politicos que desestabilizan al pais. Su
situacion economica es dificil; la delincuencia tiene a las personas en zozobra,
algunas familias no tienen para comer ni vivir dignamente. Sin profundizar en el
tema, éste solo es un pequefio panorama de lo que la sociedad ecuatoriana vive a

diario.

Esta realidad, llevada al ambiente laboral, influye decisivamente en el desempefio de
los empleados, si una persona tiene problemas economicos y llega a su sitio de
trabajo, donde existe un ambiente laboral estresante porque el jefe no les da la
apertura para tratar ciertos temas que son de interés para ellos; o entre compafieros
no se llevan bien o tienen demasiado trabajo que no les da tiempo ni para comer, es

muy probable que su desempefio no sea bueno dentro de la organizacion y ademas de

58



ello, a causa del estrés su salud se vea afectada. Ademas este malestar se traslada
necesariamente a otros &mbitos de la vida de la persona.

En la sociedad actual ecuatoriana, las personas viven apresuradas, salen de sus
hogares a su trabajo, llegan a su casa a ocuparse de su hogar, y todo el tiempo estan
realizando alguna actividad, si a esto se le suma la crisis politica que se vive a diario,
se podria decir que la sociedad ecuatoriana vive en medio del estrés, lo que puede

acarrear conflictos en el hogar, en el lugar de trabajo y entre amigos.

También el desempleo que existe en el Ecuador puede convertir a una persona en
alguien conflictivo, este individuo sabe que si no tiene trabajo no puede sobrevivir, y

en ocasiones esto provocara que la persona se comporte a la defensiva.

El vivir en un ambiente donde hay conflictos todo el tiempo hace que las personas
vivan estresadas, esto los afecta emocionalmente porque no les permite vivir en un
sitio donde fluye la comunicacion y el didlogo. Una persona que trabaja en un
ambiente tenso y no tiene la oportunidad de expresar sus ideas, se sentira reprimido y
por lo tanto no veréa la hora en que su trabajo termine y pueda salir de ese ambiente,
no se sentiré identificado con la empresa y mucho menos tendra deseos de proponer
proyectos novedosos para la institucion, éstos factores perjudican a la salud y
bienestar del empleado y también repercute en el rendimiento de la empresa donde

trabaja.

Es por este motivo que el crear un ambiente saludable de trabajo en las

organizaciones, donde fluya la comunicacion, contribuird para formar una sociedad
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mejor y para que esto suceda es necesario emplear ciertas estrategias de
comunicacion en las organizaciones; con mas detalle se tratar este tema en el

capitulo a continuacion.
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CAPITULO 111

ESTRATEGIAS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL INTERNA

La comunicacién organizacional, como se ha podido detallar en capitulos anteriores,
cumple un rol importante dentro de las organizaciones, es por este motivo que ésta debe
ser concebida como parte de los ejes de la empresa, es decir, desarrollada dentro de las

estrategias de la empresa analizada desde un inicio y gestionada dia a dia.

En ocasiones las empresas se preocupan por atender la comunicacién destinada hacia
publicos externos y olvidan al publico interno que son quienes componen la empresa, es
por este motivo que el presente capitulo tiene por objeto exponer estrategias de
comunicacion gque permitan la fluidez de la misma dentro de la organizacion y faciliten

la resolucion de conflictos comunicacionales existentes dentro de ésta.

Los conflictos tanto personales como laborales afectan a la salud y desempefio de las
personas en su vida diaria, independientemente de los estudios que se tengan, o de lo
preparado y educado que sea, si usted no sabe manejar constructivamente sus conflictos
va a vivir una vida llena de insatisfacciones y frustraciones, tal como ocurre en muchos
lugares del Ecuador. Esto, ademas de afectarle a usted como persona y especialmente a

su salud, perjudica también al entorno que le rodea.
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Es por este motivo que las organizaciones deben empezar a preocuparse por el bienestar

de sus empleados, ya que sin ellos las organizaciones no podrian existir.

Para construir un clima laboral saludable es necesario desarrollar algunas estrategias de
comunicacion que permitan fluidez y espacio para el didlogo y entendimiento, las
empresas no pueden olvidar que en ellas trabajan seres humanos que necesitan ser
escuchados y tratados como tales. Una persona que se siente bien en el lugar donde
trabaja se identifica con la empresa y busca proyectos para que la empresa crezca, esto
no solo contribuye a la mejora en la productividad de la empresa, sino al bienestar de

todos quienes conforman la misma.

Este es el paso para construir una sociedad mejor y se logra poniendo en préactica ciertas
estrategias de comunicacion que le permitiran a la organizacion progresar. Si no se pone
en marcha estas estrategias es muy probable que las teorias de comunicacion
organizacional queden relegadas al mundo académico. Es necesario hacer que los
comunicadores organizacionales sean quienes faciliten un ambiente saludable para sus
trabajadores, esto contribuird para que las empresas sean mas productivas, los
trabajadores se sientan identificados con la organizacién donde trabajan y la sociedad

crezca.
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1. Desarrollo de una Estrategia de Comunicacion:

Para elaborar una estrategia de comunicacion es necesario primero analizar el
proceso comunicacional que manejan los miembros de la empresa, con esto se busca
evaluar las debilidades y fortalezas que tienen como empresa, para el analisis es
recomendable dividir a los miembros de la empresa por generaciones, para de esta
forma conocer qué les interesa a cada uno y ver la incompatibilidad o compatibilidad

existente entre comparnieros.

Algunas empresas piensan que hay que elaborar estrategias de comunicacion que
sean generales y olvidan que en su empresa trabajan personas de distintas edades,
con intereses diferentes y que por lo tanto el mensaje que quiere dar la empresa no es
interpretado de la misma manera por todos; se deben disefiar estrategias de
comunicacion que tomen herramientas acordes con las diferentes generaciones que
componen la empresa, para que los mensajes sean correctamente interpretados vy el

ruido disminuya.

Es importante que quien esta a cargo de realizar las estrategias de comunicacion en la
empresa sea un comunicador organizacional ya que es un conocedor del tema y

Ilevara de mejor manera el proceso comunicativo.
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Una vez realizado el andlisis, se deben plantear los objetivos de las estrategias de
comunicacion a ser desarrolladas; fijar quienes serdn los destinatarios y evaluar si las
estrategias van acordes con los mismos, ya que de esto depende el éxito o fracaso de
éstas. Por ejemplo: como se menciona en el capitulo I, una persona de la generacion
baby boomer no interpretara una actividad de la misma manera que una persona de la
generacion Y, por eso es importante observar quiénes seran los destinatarios y
también las herramientas que se empleardn en el proceso de desarrollo de las

estrategias.

Hay que tener en cuenta que las estrategias de comunicacion deben ser puestas en
practica en la organizacion, ya que de lo contrario seran Unicamente una decoracion
de la empresa y no serviran como herramienta de fluidez de la comunicacion interna

en la empresa.

Comunicacion Interna:

La comunicacion interna es la fluidez de la informacion de manera ascendente,
descendente y lateral; emplea medios presenciales o tecnoldgicos para mantener
comunicados a los miembros de la empresa. Su objetivo es integrar a los empleados
de la empresa para que trabajen en conjunto por alcanzar los objetivos
organizacionales planteados. La circulacion de informacion entre superiores y
subordinados es una pieza importante para el manejo de comunicacion interna dentro
de una organizacion; si se produce un quiebre en el proceso comunicativo entre

empleados, es posible que el resto de herramientas pierdan su utilidad, en el caso de
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excluir el contacto personal del proceso comunicativo interno, la comunicacion no
estaria cumpliendo su funcidn; el contacto personal, abierto y bidireccional es uno de
los canales mas efectivos para que fluya la comunicacion en las organizaciones; sin
embargo las grandes empresas se valen de herramientas como: el correo electronico,
intranet, videoconferencias y otros para circular la informacién interna entre todos
los miembros de la organizacion, siendo éstas aun deficientes en el proceso
comunicativo ya que es importante tomar en cuenta que en las empresas trabajan
personas de distintas generaciones y no todas se familiarizan de la misma manera con

las herramientas tecnoldgicas, como se menciond con anterioridad.

La comunicacion interna constituye una pieza clave para mejorar la gestion
organizacional, clima laboral y productividad; generando con esto bienestar en los
miembros de la organizacion. Es la que permite que los trabajadores consigan un
maximo compromiso para con la organizacion mediante una motivacion colectiva;
esto se puede lograr siempre y cuando las estrategias de comunicacion interna estén

correctamente elaboradas y aplicadas.

Por otro lado, la ausencia de informacion genera desconfianza, rumores, déficit en la
productividad, desintegracion y falta de credibilidad para con los directivos de la
empresa; esto ademas de afectar a las organizaciones perjudica el estado emocional
de los trabajadores y por lo tanto su salud. “Segun estudios de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS 2010) el 40% de las bajas laborales se relacionan al
agotamiento fisico y emocional. Ademas el 69% de las enfermedades reportadas en

los trabajadores tienen su causa en el estrés, lo cual se refleja en bajas de
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productividad”. (YA, 2010, “Empresas ejercitan empleados para mejorar

rendimiento laboral ”). Una comunicacion interna bien ejecutada podria evitar esta

situacion.

Estrategias de Comunicacion Interna:

Para delimitar la estrategia de comunicacién es necesario realizar un estudio
riguroso mediante informes o auditorias que permitan posicionarse
explicitamente sobre el estado de la comunicacion en el marco de la realidad
estructural y comunicacional, las deficiencias, sus puntos fuertes y débiles, las
practicas de comunicacion en funcionamiento, la influencia del estilo de
direccion y su liderazgo en los empleados, la imagen institucional interna, la
motivacion y las opiniones, las contradicciones, los tipos y la cantidad de
informacién que se recibe y las demandas que se generan, las culturas y
subculturas internas. (Salo (s/f) “La Comunicacion Interna, instrumento
fundamental de la funcidn directiva”).

Una vez obtenida esta informacion, las estrategias de comunicacion interna se

elaboraran en funcion de:

Necesidades de la empresa.

Mision, visién y objetivos.

Valores corporativos.

Cultura Organizacional.

El diferente pablico existente en la empresa.
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Con el fin de obtener una fluidez comunicacional interna en la organizacion y de esta
manera proporcionar a sus trabajadores un clima laboral confortable, se recomienda
crear un espacio abierto al dialogo para que los miembros de la empresa se sientan
identificados con el lugar donde trabajan y puedan expresar libremente sus inquietudes

y sugerencias.

3.1 Estrategias para la fluidez de la comunicacion interna en las empresas:

Para que una estrategia de comunicacion interna tenga éxito en la empresa es importante
“no el que habla, sino el que escucha. La empresa debe adaptarse a sus publicos. Tiene
que entender cual es su lenguaje, sus codigos, sus expectativas, su cultura, sus

motivaciones y sus deseos”. (Costa, 2003:46)

Los empleados deben conocer a la empresa donde trabajan y esto se lo logra
comunicando a los miembros de la empresa los objetivos, mision, visién, valores
corporativos y en si la cultura organizacional que maneja la organizacion; esto se puede
comunicar mediante manuales, pero la mejor forma de que los empleados la asimilen es
mediante las acciones de los directivos de la empresa; ellos con su comportamiento son

los transmisores de lo que la empresa busca para si misma.

Es importante fomentar la participacion entre los miembros de la empresa, ya que el

contacto cara a cara es vital en el proceso comunicativo, el feedback es el que permite la
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fluidez de la comunicacion; para promover la participacion y la colaboracion entre los
miembros de la institucion se pueden realizar desayunos mensuales departamentales,
donde tanto directivos como subordinados puedan comunicar sus dudas o propuestas

para la mejora del departamento.

Y almuerzos trimestrales con todos los miembros de la empresa, para que todos se
conozcan y puedan estar al tanto de lo que sucede dentro de la organizacion. Esta
herramienta es muy importante emplearla ya que permite que los trabajadores puedan

dialogar con sus lideres y que formen parte de los proyectos que tiene la empresa.

Otra estrategia para mejorar la comunicacién interna y fomentar una cohesion grupal
podria ser la de planificar una salida quimestral con todos los trabajadores de la empresa
a un lugar abierto, aqui se les colocara en parejas indistintamente (no necesariamente
hombre - mujer), cada uno conversara por 15 minutos cosas de su vida personal, esto se
lo hace con el fin de que los miembros de la empresa se conozcan no en el ambito
laboral sino en el plano humano. Este ejercicio permitird eliminar los prejuicios antes
existentes y comprender mejor el por qué actdan de esa forma dentro de la empresa las
personas con las que pudieron entablar un dialogo, posterior a esto se puede organizar
un picnic donde haya la colaboracion de todos, aqui es importante dejar de lado las
jerarquias y estar todos a un mismo nivel. Para esta estrategia es necesario tener un

mediador que sera el comunicador organizacional de la organizacion.
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En el caso de detectar dentro de la empresa una division entre los miembros de la
misma, se recomienda realizar un Team Building, el cual consiste en realizar una salida
diferente a la ya explicada. Esta podria ser fuera de la ciudad, ya que se requiere de un
sitio tranquilo rodeado de naturaleza, aqui se dividen a todos los miembros de la
organizacion por grupos en forma indistinta, se llevan a cabo distintas actividades que
requieren de la cooperacion de todos los miembros del grupo que fueron asignados;
estas actividades tienen un tiempo definido para ser terminadas, al medio dia se puede
realizar una parrillada donde todos cocinen y después se seguiran realizando otras
actividades grupales, al final del dia se intercambiaran experiencias entre todos los
miembros del grupo. Esto ayuda a integrar a los miembros de la organizacién y a disipar

tensiones. El dia escogido debe ser dentro de la jornada laboral.

En otros casos, se emplean estrategias de integracion méas simples, cada departamento es
un equipo, y los viernes después del medio dia se realizan campeonatos de futbol,
basquet, voéley, donde todos participan, esto se lo hace para proporcionar a los
trabajadores un espacio de relax; ya que los empleados son quienes componen a una
empresa y si éstos estan en un constante ambiente de estrés su salud y su entorno podria

verse afectado.

Las empresas que muestran interés por el bienestar de sus empleados, son quienes estan
poniendo las bases para construir una sociedad mejor y con esto no solo se optimizara la
productividad de la empresa, sino que los empleados se sentiran identificados con la

misma y se formara un lazo de compromiso y lealtad. Ademas que su entorno sera
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confortable porque quien se siente bien refleja eso a los demas. Un ejemplo claro de
esto es Industrias Toni institucion que ha sido una de las primeras en lanzar
oficialmente el plan de salud integral para sus trabajadores, el cual incluye actividades
extra laborales donde sus empleados pueden disipar su mente y socializar, facilitando la
fluidez comunicacional. Una de estas actividades consiste en un programa de educacion
fisica donde los colaboradores aprenden rutinas de ejercicios con la direccion de un
grupo de entrenadores de aerobicos, step, bailoterapia y otras disciplinas. (YA, 2010,

“Empresas ejercitan empleados para mejorar rendimiento laboral”).

Estas estrategias son solo algunas de las que se podrian emplear en las empresas para
mejorar la comunicacion interna y proporcionar a los empleados un clima laboral
saludable, deben ser complementadas con las estrategias tradicionales de comunicacion

interna como:

e Carteleras: éstas deben ubicarse en sitios de transito dentro de la empresa, la
informacion que se colocaré en la empresa debe ser ordenada, concisa y precisa,
lo que se publique puede ser informacion general de la empresa o de intercambio
con los miembros de ésta, para que tenga el efecto esperado y sea captada
correctamente deberé tener fecha y remitente, de tal forma que cuando se realice
algin cambio en la cartelera, los trabajadores lo puedan percibir. (Portal

Gestiopolis, 2005, “La comunicacion interna de la empresa”).
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Carta al personal: esta herramienta es empleada para difundir informacion de
gran importancia para la empresa como cambios en la misma, resultados en el
manejo de proyectos; entre otros aspectos. Esta debe ser legible y concisa, para
que sea interpretada correctamente por el receptor; para un mejor efecto se
recomienda que las cartas al personal no sean emitidas masivamente, sino que
sean personalizadas pues de esta forma el empleado se sentird importante y no

“uno mas del monton”. (2005, “La comunicacion interna de la empresa”).

Cuaderno de bienvenida: se lo utiliza con empleados que se incorporan a la
empresa, en este cuaderno se incluye una breve historia de la empresa, los
valores, mision, vision y objetivo. Y se lo hace a manera de agenda, para que
mientras lo utilizan para hacer apuntes importantes, tengan en él los valores con
los que la empresa se caracteriza. Esta herramienta ayuda a difundir la cultura
organizacional que maneja la empresa. (2005, “La comunicacion interna de la

empresa”).

Revista Institucional: aqui se publica informacion que sucede en los diferentes
departamentos de la empresa, de tal forma que la comunicacion fluya no solo en
forma ascendente, sino descendente, horizontal y lateral; en todas las
direcciones; es necesario tener la colaboracion de los miembros de la empresa
para que ellos formen parte de las notas que se publicaran; aqui debe existir un

espacio en el que los empleados puedan expresar sugerencias e inquietudes con
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respecto a la empresa. Esta revista se la puede hacer impresa o en formato digital
y subirla a la intranet. (Portal Gestidpolis, 2005, “La comunicacién interna de la

empresa”).

Reuniones: éstas deben ser comunicadas con la debida anticipacion a todos los
asistentes, y deben convertirse en un espacio abierto para el dialogo, en el que
haya un feedback entre directivos y empleados, para que los temas tratados sean
comprendidos por todos y que trabajen en conjunto por cumplir los mismos
objetivos planteados. Si las reuniones son Unicamente informativas, el efecto en
el empleado sera negativo y no se sentira parte de la empresa. (2005, “La

comunicacion interna de la empresa”).

Buzon de Sugerencias: aqui los empleados podran colocar sus sugerencias,
quejas o inquietudes acerca de lo que sucede dentro de la empresa, para que éste
tenga el efecto esperado, quienes manejen el buzén de sugerencias deberan
tomarse el tiempo de leer lo que sus empleados piensan y sienten, y tomar las
decisiones respectivas para que los miembros de la organizacion vean que sus
sugerencias han sido tomadas en cuenta. Este buzon al igual que la revista se lo
puede hacer de manera fisica; es decir poner un buzén en cada departamento de
la empresa; o subirlo a la intranet, para que tengan acceso total al mismo todos

los miembros de la institucion. (Portal Gestidplis, 2005).

E-mails: éstos a pesar de ser un tanto informales, son de gran utilidad por la

rapidez con la que llegan.
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e Intranet: éste es un espacio dedicado a todos los miembros de la empresa, con
el fin de mantener informados a todos quienes conforman la empresa de todo
cuanto sucede en la misma. En el caso de no tener un sitio web general, se puede
crear en la intranet un espacio de didlogo abierto a manera de foro, donde todos
los miembros de la empresa tengan la posibilidad de expresarse e intercambiar
ideas y pensamientos con relacién a lo que sucede dentro de la empresa. Esto

permite la fluidez de la comunicacion en todas las direcciones.

Todas las estrategias de comunicacion interna citadas anteriormente son Utiles, pero
para que éstas tengan el efecto deseado deben ir acorde con la estrategia general que
tiene la empresa, todo debe tener una sincronia, ya que la empresa es un solo érgano

y no puede ser tratado por partes, sino como un todo.

Adicionalmente, debe existir una motivacion por parte de los directivos hacia los
empleados para que estas estrategias sean aceptadas y practicadas por todos, el
ejemplo debe comenzar desde los mandos superiores, y se debe procurar manejar
una comunicacion en todas las direcciones; sin olvidar que el contacto cara a cara es
indispensable aunque los tiempos cambien y la tecnologia avance, ya que ésta es la
que permite un feedback directo sin ruidos de por medio. Este sera un factor clave
en las estrategias de comunicacion interna para el manejo de conflictos que se

desarrollaran a continuacion.
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3.2 Estrategias de Comunicacion para facilitar la resolucion de conflictos

comunicacionales en las empresas:

Como parte de las estrategias de comunicacion interna, estan las estrategias que
facilitan la resolucion de conflictos en las empresas, éstas son muy importantes
porque ayudan a aclarar malos entendidos ocurridos entre los miembros de la
institucion y por lo tanto libera los focos de estrés presentes en el ambiente laboral,
con lo cual se contribuye a crear un ambiente confortable de trabajo, también
ayudara para que la salud de quienes conforman la empresa no se vea afectada ni su

entorno.

Un trabajo estresante tiene un efecto biolégico directo en el organismo y
aumenta el riesgo de sufrir enfermedades cardiacas. Un nuevo estudio afirma
que las personas menores de 50 afios con un empleo de mucha presién tienen
casi 70% mas riesgo de desarrollar dichas enfermedades que los que viven
libres de estrés. Esto se debe a que los trabajadores estresados muestran signos
de cambios bioquimicos importantes en su organismo. “El sistema nervioso
tiene una directa relacion sobre el trabajo a nivel miocardico y cardiovascular.
(SR, 2008, “El estrés laboral deja su marca”)

Lo anteriormente citado esta afectando gravemente a la sociedad ecuatoriana, por lo
que si se comienza desde las empresas a manejar estrategias que liberen este
problema, las personas podran desenvolverse en su totalidad. Quien esta contento
consigo mismo y con los deméas podra realizar su trabajo productivamente y asi
todos creceran: sociedad y empresas. A continuacién se detallaran estrategias de
comunicacion importantes para facilitar la resolucion de conflictos

comunicacionales internos en las organizaciones.
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Las estrategias que se desarrollaran estdn basadas en los postulados de William
Ury?, quien es cofundador del Programa de Negociacion de la Universidad de

Harvard.

Para el presente proyecto de investigacion se han tomado estrategias de
comunicacion que facilitan la resolucion de conflictos del libro “Si de Acuerdo” de
Ury W., Fisher, R. & Patton, B. (1991). Esta es una obra fundacional del enfoque
ganar-ganar, traducida a mas de 20 idiomas, marco un hito en el estudio de la
negociacion proporciond una nueva vision de los conflictos como un espacio para

crear en lugar de dividir.

? Biografia de William Ury: En los Gltimos 25 afios se ha desempefiado como consejero
en negociacion y mediador en conflictos que van desde las violentas huelgas en las
minas de carbén de Kentucky hasta conflictos étnicos en el Medio Oriente.

Durante los afios 80, asimismo, colabor6 con los Estados Unidos y el gobierno soviético
en la creacién de centros de crisis nuclear, disefiados para hacer frente a una eventual
guerra nuclear. En ese contexto se desempefié como consultor en el Crisis Management
Center de la Casa Blanca.

Durante los afios 90 trabajé como mediador en los conflictos en la ex Unidn Soviética
(incluso en Chechenia), en la ex Yugoslavia y en Turquia (con los Kurdos). Es co-
fundador (junto al presidente Jimmy Carter) de International Negotiation Network,
institucién dedicada al cese de guerras civiles.

En los dltimos afios, ha trabajado como mediador en la guerra civil de Aceh, Indonesia,
y después de dos afios de negociacion, en Diciembre de 2002, las partes alcanzaron un
histérico acuerdo de paz.

William Ury es también co-fundador de e-Parliament Initiative, un esfuerzo por
conectar a 25.000 parlamentarios electos en todo el mundo (junto con representantes de
la sociedad civil) a través de una red en Internet para trabajar sobre temas globales
como la lucha contra el SIDA, los derechos de los nifios y conflictos bélicos.

Desde el afio 2003 ha facilitado junto a Francisco Diez el proceso de conversaciones
entre duefios de medios privados y autoridades estatales de Venezuela, como también ha
realizado cuatro conferencias y diversos talleres sobre el “Tercer Lado” en ese pais.
(Aedo, (s/f), “Biografia de William Ury”).
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Este libro fue el resultado de las investigaciones realizadas por Roger Fisher y
William Ury a finales de los afos 70 como parte del “Proyecto Harvard de
Negociacion”, a este proyecto se lo conoce también como el “Modelo de los
Siete Elementos”. La base tedrica inicial quedd recogida en el libro “Getting to
YES” (1981), cuya segunda edicion “Si de Acuerdo” (1991) en la que también
participé Bruce Patton, se convirtid en el libro de negociacion de referencia a

nivel mundial.

A continuacion se detallan las estrategias recogidas en este libro:

Para la resolucion de conflictos existen tres etapas importantes:

e EIl Problema: En una situacién cotidiana donde se produce un conflicto
determinado, las diferentes partes se centran en sus posiciones; cada una
cree tener la razén y discute hasta conseguir lo que quiere. Cuando esto
sucede, lo que provoca es que la resolucion del conflicto sea mucho mas
complicada, las dos partes no se centran en el problema sino en los
intereses y posiciones que cada una tiene. De esta manera es dificil llegar
a un acuerdo. La segunda etapa se explicaran algunas técnicas Utiles para

la resolucion de conflictos.

e EIl Método: Corresponde a la etapa de las técnicas de comunicacion para

la negociacidn de conflictos, a continuacion se detalla cada una de estas:
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» Separe a las personas del problema: En ocasiones cuando surge
un conflicto las diferentes partes olvidan que con quien esta
tratando es una persona, que como tal tiene sentimientos,
pensamientos y diferente forma de interpretar las cosas; por lo
que por el afan de que la otra parte satisfaga sus interés
sustanciales, se olvida de la importancia de mantener relaciones y
se trata tanto al problema como a la persona como si fueran uno
solo. En este tipo de casos la ira frente a una situacion puede
desencadenar en la ira hacia una persona, olvidando asi el

verdadero problema.

Para evitar que se den malos entendidos es importante separar la
relacion de la sustancia, es decir, atacar al problema y no a la
persona, para lograr esto es importante mantener una
comunicacion clara, con puntos de vista definidos. Debe tratar de
aclarar los malos entendidos que se presenten, y si observa que la
otra parte pierde la paciencia, trate de que la otra persona se
desahogue. Es bueno tener en cuenta tres factores al momento de

enfrentar al problema: percepcidn, emocién y comunicacion.

Otra técnica importante es fijarse en la manera como se
comunica; puede ser que por la ira no se comunique, ni escuche
en forma adecuada, Yy esto podria obstaculizar un acuerdo

beneficioso.
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Ademas es importante tener en cuenta lo que la otra parte piensa
0 quiere, es decir, “tener la habilidad para apreciar la situacion
como la aprecia la otra parte, por dificil que ello sea”. (Ury,
Fisher & Patton, 1991:27) Con esto se lograra tener un mejor
panorama del problema, lo que ayudaré a llegar a un acuerdo con

mayor facilidad.

» Concéntrese en los intereses, no en las posiciones:

Cuando se da un conflicto generalmente las partes involucradas
suelen concentrarse en sus posiciones, por ejemplo: el jefe quiere
que el empleado trabaje fines de semana, el empleado no quiere
trabajar la semana completa, cada uno se centra en sus posiciones
Y N0 expresan sus intereses, pero si el panorama cambia, es decir,
ya no se centran en las posiciones sino en los intereses que cada
uno tiene sera mucho mas facil llegar a un acuerdo en el cual los

intereses de ambos hayan sido tomados en cuenta.

Lo recomendable es que se den tiempo para que cada uno exprese
sus intereses y que le hagan sentir a la otra persona que los
intereses de ambos son importantes, con esto se logrard mayor
flexibilidad entre ambas partes; volviendo al ejemplo anterior, es
indispensable que el jefe le dé las suficientes razones con las que
se justifique que el empleado trabaje los fines de semana y por su

lado el empleado le exprese el por que no puede trabajar la
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semana completa, de esta manera ambos podrén llegar a un

acuerdo que satisfaga a las dos partes.

Es importante que se escuchen los intereses de ambas partes
“ponerse en los zapatos de la otra persona”, que se respeten
mutuamente y que no se cierren a una sola solucion sino que se
tengan varias alternativas donde sus intereses prevalezcan. Las
dos partes trabajaran en conjunto para llegar a una salida que les
favorezca, siempre y cuando los puntos que se expongan no sean
a manera de orden sino opciones que podrian servir para resolver
el conflicto. Es muy diferente encerrarse en algo que se quiere
hacer y exponer las razones por las cuales eso se quiere realizar,
puede ser que en los intereses que se exponen, existan algunos

comunes.

Inventar opciones de mutuo beneficio:
Existen ciertos aspectos que se deben tomar en cuenta al
momento de inventar opciones creativas de mutuo beneficio, a

continuacion se detalla cada uno de ellos:

v Separe la invencion de la decision: esto quiere decir que
primero es necesario inventar para luego decidir, una
herramienta muy Util es la tormenta de ideas pero para

poder realizarla se necesita tener claro el fin que se
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persigue; que personas formaran parte de esta tormenta de
ideas (lo aconsejable es que sean de 6 a 8 personas), se
deben fijar normas como por ejemplo evitar la critica, ya
que lo que se busca son ideas para solucionar un problema
desde diversos puntos de vista, puede ser que en esa lluvia
de ideas salga algo que antes no se hubiera tomado en
cuenta. Posterior a la lluvia de ideas viene la etapa de
evaluacion donde la critica ya tendrd cabida, aqui se
seleccionan las ideas mas creativas que serviran para un
beneficio mutuo, se pueden mejorar estas ideas con el fin

de que salgan beneficiadas ambas partes. (et.al, 1991:28)

Ampliar las opciones de discusiéon en lugar de buscar
una unica respuesta: la lluvia de ideas es una técnica
muy buena, pero existe otra que ayuda a ampliar las
opciones, esta técnica se la llama Diagrama Circular la
cual consiste en generar otras ideas a partir de una buena

idea.

También se puede aplicar el diagrama circular con la idea
de mirar opciones desde el punto de vista de diferentes
expertos, por ejemplo, psicologos, ingenieros, abogados,

entre otros.
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Si resulta dificil llegar a un acuerdo se pueden tomar a
consideracion ideas mas fuertes y también débiles, con el
fin de alcanzar algun arreglo, otra opcion es centrarse en el
alcance de sus ideas, es decir, dar una idea donde no
involucre a todo el problema sino a una parte del mismo
con el que se pueda hacer una prueba temporal y ver si

funciona la idea o si es necesario cambiarla.

CUAL ES EL PROBLEMA | QUE SE PUEDE HACER
EN TEORIA Paso Il. Analisis Paso lll. Enfoques
Diagnostique el ¢éCudles son las posibles
problema. estrategias o remedios?
Clasifique los sintomas en ¢éCudles son algunos de los
categorias. + remedios tedricos?
Observe qué falta. Genere ideas amplias
Tome nota de las barreras sobre lo que podria
para solucionar el hacerse.
problema.
A v
EN EL Paso I. El problema Paso IV. Ideas para la
MUNDO éQué sucede? accion
REAL éCuales son los actuales éQué podria hacerse?
sintomas? 4_ ¢Qué pasos especificos
éCudles son los hechos pueden darse para
que disgustan, solucionar el problema?
contrastados con la
situacion preferida?
Gréfico 7

Fuente: Diagrama circular (Ury & Fisher, 1991:60)

v' Busque el Beneficio Mutuo: en la mayoria de
negociaciones las diferentes partes consideran que la
solucion al conflicto es ganar o perder, pero que no existe
un término medio; pues bien lo importante para alcanzar

un beneficio mutuo es mirar los intereses comunes, es
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decir, qué le interesa a usted y qué a la otra parte, casi
siempre el problema es el mismo pero sus intereses son
diferentes y esto justamente es lo que se debe aprovechar;
como por ejemplo: hay dos hermanas, las dos quieren una
naranja, la una desea para comerse y la otra quiere la
cascara (todos pueden salir ganando). Esto no sucede de la
noche a la mafana para ello se debe fijar un objetivo en
comun vy trabajar por el mismo, solo asi se lograra un
beneficio mutuo. El simple hecho de identificar un interés
comun hard que la negociacion sea mucho mas facil
porque saben que la solucion sera un ganar-ganar. (et.al,

1991:29)

Inventar maneras de facilitarles a los otros su decision:
para esto es importante ponerse en los zapatos de la otra
persona, aprender a analizar si usted fuera ellos ¢aceptaria
lo que le estan planteando?, es recomendable tener varias
opciones que le favorezcan, pero que satisfaga también a
los intereses de la otra parte; esto requiere de mucho
tiempo y analisis, no se debe presentar su propuesta como

una orden, sino como algo que conviene a las dos partes.

En definitiva, hay que generar opciones antes de decidir

entre ellas; primero inventar, después decidir; buscar
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intereses comunes e intereses diferentes que se
complementen y hacer todo lo posible por facilitarles a los

otros su decision.

» Insista en que los criterios sean objetivos:
Cuando se da un conflicto, las partes generalmente se centran en
sus posiciones y asi es muy dificil llegar a un acuerdo ya que cada
una quiere ganar. Lo que se quiere hacer con ‘proponer criterios
objetivos' es llegar a un acuerdo justo, aqui se deja de lado las
posiciones y se centra en criterios cientificos o en leyes
establecidas, al tener criterios objetivos para presentar a la otra
parte serd mas facil que acepten pues no se esta basando en lo que
usted queria, sino en algo que no ha sido creado por usted y que

ademas es confiable.

“La negociacién segin principios les permite mantener un
terreno y a la vez ser justos. El principio se convierte en su
compafiero incondicional que no le dejara ceder ante la presion.
Esta es una forma de lograr que ‘el derecho obtenga fuerza™.(et.al,

1991:79)

Lo que también se le recomienda al negociador es ir con la mente
abierta, no por el hecho de tener criterios objetivos se va a
imponer lo que se va a llevar a cabo para resolver el conflicto, se
escuchara a la otra parte y si no se logra llegar a un acuerdo se le

deberd pedir que proponga criterios objetivos, es necesario
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escucharlos muy bien para emplear esos mismos criterios pero de
una forma en la que usted no pierda, sino donde se mantenga la

equidad.

Otra opcion es indicar los criterios objetivos que se tiene a una
tercera persona, no para que solucione su problema sino para que
le recomiende cudl es el que convendria a ambas partes y a partir

de ello tomar una decision imparcial.

e ;Qué hacer en situaciones riesgosas?

» Mejor Alternativa a un acuerdo negociado: es la mejor
opcion que se puede tomar en una situacion de conflicto, pero
observando diferentes puntos de vista, principalmente
tomando en cuenta, qué se debe hacer si la otra parte es mas
poderosa que usted, proporcionando opciones imaginativas y
lo suficientemente flexibles para que el acuerdo sea posible
pero siempre tomando en cuenta hasta cuanto se puede ceder

sin perder.

Ury & Fisher (1991) sefialan lo siguiente:

Es importante encontrar el MANN haciendo
una exploracién vigorosa acerca de lo que se
puede hacer si no se logra un acuerdo, se debe
fortalecer su posicién. Las alternativas
atractivas no estan ahi esperando, se las debe
encontrar. Para poder localizar posibles
MAANS se necesita de tres aspectos:

v' Inventar una lista de acciones que se
podrian realizar en caso de no llegar a un
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acuerdo, en algunas ocasiones es necesario
protegerse empleando un minimo para no
ceder facilmente ante su opositor.

v Mejorar algunas ideas mas prometedoras y
convertirlas en opciones practicas.

v’ Seleccionar de manera tentativa la mejor de
estas opciones. (1991:88)

La Mejor alternativa a un acuerdo negociado
no es solamente un mejor criterio, sino que
tiene la ventaja de ser lo suficientemente
flexible como para permitirle explorar
soluciones imaginativas. En vez de rechazar
cualquier soluciobn que no se ajusta a su
minimo, usted puede comparar una propuesta
con su MAAN vy ver si satisface mejor sus
intereses. (1991:85)

» Jujitsu de la negociacion: consiste en aprovechar de
la fuerza del oponente para poder ganar, es decir,
emplear lo que dice la otra parte para llegar a un

acuerdo que satisfaga a ambas partes.

Para ello, existen algunas frases importantes a utilizar

al momento de la negociacion:

“Por favor corrijame si estoy equivocado” (et.al,
1991:98) Esto se emplea para emplear principios
objetivos que aparentemente parecen incorrectos, con
el afan de que la otra parte tome conciencia de lo que

esta sucediendo y se sienta parte de la solucion.
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“Le agradecemos lo que ha hecho por nosotros”
(1991:99) Esto se emplea principalmente para separar
a las personas del problema, y aclarar que no hay nada
en contra de la persona, y que se le agradece por su
cooperacion en la etapa de la negociacion. De esta
manera la otra parte no se sentira aludida de ninguna

manera.

“Queremos lo justo” (et.al:99) Aqui se propone una
negociacion basada en principios, en algo serio y con
credibilidad; de tal manera que lo que se llegue a

acordar seré lo mas justo para ambas partes.

“Una de las soluciones justas podria ser...”
(et.al:104) Esta frase ayudara mucho a proponer una
alternativa y no una decision definitiva al conflicto, lo
que le hard pensar a la otra parte que ellos también
pueden proponer una alternativa, y mirar cual es la

mas adecuada para ambas partes.

Ury (1997) expuso otras técnicas de comunicacién que facilitan el

proceso de negociacion:

» Pasarse al bando contrario: cuando usted se encuentra
negociando, y la otra parte esta cerrada en su posicion y empieza

a expresar emociones negativas hacia usted, es el momento
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oportuno para pasarse al bando contrario, es decir, si usted actua
de una manera que la otra parte no esperaba que usted lo hiciera,
lo desorientara y hard que esta persona cambie su postura. “Como
siempre han dicho los maestros del arte marcial japonés: es duro
atacar a alguien que de pronto se pone de nuestro lado” (Ury,
1997:1) Esto le permitird crear un ambiente favorable para

entablar una negociacion.

Escuchar activamente: si usted reconoce el punto de vista de la
otra parte, y le da la apertura para que ésta se exprese libremente,
creara un clima adecuado para una negociacion. Las personas
siempre quieren que alguien las escuche y si usted es esa persona,
lograra que después a usted también le den la oportunidad de
expresar sus ideas.

Existe una razon biologica por la que las personas tienen dos
orejas y una boca, justamente es para escuchar el doble de lo que
se habla. Frases como: “Me doy cuenta de como usted ve las
cosas..., en eso tiene razon 6 sé exactamente lo que usted quiere
decir” (Ury, 1997:3), hardn que la otra parte esté abierta a un

espacio de dialogo.

Reconozca al otro y acepte su punto de vista: en el entorno
laboral es indispensable mantener buenas relaciones con los

colegas y gente que trabaja dentro, esto le ayudara a reconocer a

87



la otra parte y respetar sus puntos de vista, para que ellos también

respeten los suyos.

Exprese sus puntos de vista sin provocar: para lograr esto, se
deben cambiar los patrones mentales de las personas,
generalmente se cree que en una negociacion existe un ganador y
un perdedor, al cambiar los patrones mentales se abre una
posibilidad para que ambos salgan victoriosos en la negociacion.
Usted después de haber escuchado y aceptado los puntos de vista
de la otra parte, aproveche ese momento para expresar los suyos,
pero sin provocar, para ello debe empezar reconociendo lo que la
otra parte le dijo y afadir su punto de vista. Evite emplear la
palabra pero, porque esto hara pensar a la otra parte que usted
estd cuestionando su punto de vista, piense en las palabras mas
adecuadas para que la otra parte comprenda su punto de vista y no

se sienta aludida.

Cree un clima favorable para la negociacion: para lograr esto,
usted debe escuchar activamente, reconocer el punto de vista de la
otra parte, y al momento de expresar el suyo no provocar, si usted
muestra interés y comprension hacia la otra parte con respeto,
sera muy dificil que su oponente se cierre a no escucharlo, si a

usted le tratan bien usted respondera de la misma manera. De esta
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forma ambas partes sentirdn que si vale la pena llegar a un

acuerdo entre personas que se comprenden mutuamente.

Adicionalmente a estas estrategias propuestas por William Ury y Roger Fisher,
se detallara otra estrategia de comunicacién propuesta por Leoncio Moreno®, a
quien gracias a sus amplios conocimientos y trabajo en el rea de comunicacion
organizacional, se lo ha tomado en cuenta como aporte para el presente proyecto
de investigacién con una estrategia que permitird facilitar el didlogo en las

empresas, denominada empatia.

» Empatia:
Es una estrategia de comunicacion que permite facilitar el didlogo entre dos
personas. La frase mas apropiada para lograr la empatia es “Lo que t0 me

estas tratando de decir es esto...”.

En ocasiones existe un miedo de hablar ya sea por recelo, vergiuenza o
porque esa persona no es sincera y cambia su discurso cuando esta en

privado a cuando esté en publico.

¥ Leoncio Moreno es un profesional con amplia experiencia en formacion para empresas y profesionales
desarrollo organizacional, desarrollo de equipos, desarrollo profesional, consultoria de direccion y
organizacion y en proyectos de creatividad e innovacion.

Ha trabajado como freelance en gestion de recursos humanos desarrollando formacién y coaching en
empresas como Tecnoldgico de Aragén, CESI Iberia, MAPFRE Caja Salud, Telefonica, entre otras;
también maneja negociacion, desarrollo de equipos y desarrollo organizacional en empresas donde ha
trabajado como consultor como: Laboratorios Intervet, Faurecia, Arcelor, Peugeot, Equilab, etc.
(Moreno, (s/f), “Quién soy”).
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Lo que se acostumbra en este tipo de ejercicios es realizar reuniones por
separado con cada empleado y con el jefe o persona que va a llevar la

reunion en conjunto.

Aqui el jefe confirma lo que la persona le esta diciendo para comprender

correctamente la situacion, empleando la frase ya expresada anteriormente.

En la reunién grupal, cada uno empieza a hablar de si mismo, diciendo
primero sus propios errores y despueés se dice lo que le molesta y lo que le
perjudica en forma general. No se puede quedar viendo ni nombrar a nadie.
El contacto visual debe ser con el mediador. Después cada uno pide
opiniones a sus comparieros de lo que les gusta y disgusta de €él. Esto ayuda
a crear un feedback, aclarar circunstancias y entender ciertas actitudes. Es

importante estar abierto a los cambios.

Las estrategias antes explicadas facilitan la resolucion de conflictos, pero para
que éstas cumplan su objetivo es necesario que una de las partes las ponga en

practica.

Estas no son la solucion definitiva a todos los conflictos comunicacionales que
surgen en las organizaciones; pero si contribuyen a llegar a un entendimiento y
mejorar la fluidez de la comunicacion y el dialogo entre las partes inmersas en el
conflicto, creando de esta manera un lazo de pertenencia para con la empresa,

esto ayudara a mejorar las relaciones personales tanto en el entorno laboral como
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en el social, por lo que éste sera el comienzo para que la sociedad tenga una vida

mas saludable y tranquila.

Para entender con mayor precision la importancia que tienen las estrategias de
comunicacion dentro de las empresas, se explicard cuando se manifiesta el estrés

laboral:

Cuando se presenta un desequilibrio entre los requerimientos del medio
ambiente y las posibilidades del individuo para afrontarlas, se genera una serie
de mecanismos adaptativos que en algunas veces permiten sobrellevar la
situacion, pero cuando la demanda del medio ambiente es demasiado grande,
sea ésta una situacion familiar, social o laboral, y el sujeto no es capaz de
enfrentarla, se produce una reaccién compleja a nivel bioldgico, psicoldgico y
social, que se conoce con el nombre de estrés. (Robalino, 2011, “Estrés
laboral”).

Es una de las principales causas de baja productividad, ausentismo, toma de
decisiones incorrectas, dificultades en los vinculos del equipo de trabajo, y
mayor propension a accidentes... A nivel psicologico, tenemos un alto monto
de ansiedad, crisis de panico, depresion, desmotivacion, aburrimiento, ideas de
muerte, sindrome de Bernaut también llamado sindrome de “estar quemado” o
de desgaste profesional, se considera como la fase avanzada del estrés
profesional. También se ve por ende trastornos en la vida social y familiar de las
personas que padecen estrés laboral...Un estrés prolongado produce efectos
negativos y graves sobre el desempefio laboral y sobre la salud del trabajador.
(Giachero, 2006, “Estrés laboral jqué es?”)

Para conocer mas sobre el tema (Ver Anexo 1) de la entrevista a Francisco
Suéarez Naranjo, médico ocupacional en Edimca y Emaseo, quien
proporciona informacion detallada de lo que es el estrés laboral, las causas y
consecuencias que produce, la manera como se lo debe manejar a nivel de
las empresas, las posibles soluciones y estrategias que se pueden aplicar
dentro de las empresas y la realidad de las empresas ecuatorianas en cuanto

a como manejan el estres laboral puertas adentro.
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Algo muy importante que sefiala el Dr. Suarez y que ha sido comprobado es
que una persona motivada rinde mas y por lo tanto se pone la camiseta de la
empresa donde trabaja. Un ejemplo claro de esto es Japon, donde las
empresas trabajan en la gente, es decir, se preocupan por el bienestar de sus
empleados ya que ellos son una pieza clave dentro de las empresas,
obteniendo resultados positivos de rendimiento, entrega hacia la empresa y
buenas relaciones interpersonales; provocando asi una mejora en la sociedad

japonesa.

Con el panorama mas amplio de lo que el estrés laboral implica y la
repercusién que tiene en las personas; se presentardn casos reales de
trabajadores ecuatorianos que han sido victimas del estrés laboral, a quienes
se les realizaron entrevistas para conocer sus experiencias personales. (Ver

entrevistas completas en Anexo 2).

Entrevistado: Martha de la Cruz, Quito, marzo 18 del 2011.

Ella fue Jefe de Programacién de Petrocomercial para el abastecimiento de

combustibles a nivel nacional, su trabajo era bastante tenso porque dependia de refineria

para realizar las diferentes entregas de combustible para todo el pais. Considera que la

comunicacion fue un factor importante que faltd, especialmente para la coordinacion

con las diferentes areas que manejaban la entrega de combustibles a nivel nacional. Esto

provoco en ella estrés laboral, sus primeras manifestaciones fueron: insomnio,

enfermedad del estdbmago, posteriormente tuvieron que operarle, la ultima vez
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aproximadamente hace un afio y medio fue internada en la clinica, al borde de un
derrame cerebral. En cuanto a lo emocional ella estaba nerviosa todo el tiempo, por lo

que tuvo que acudir al médico para que le recete tranquilizantes.

Martha considera que el problema de estrés laboral que tuvo se podria evitar realizando
un cambio en los procesos de la empresa, llevando otra politica interna para sobrellevar
los problemas y mejorando la comunicacion interna, los canales, la coordinacion pero a

un nivel alto de ejecutivos.

Entrevistado: Master Xavier Brito, Quito, marzo 18 del 2011.

Es docente y administrativo de la Universidad Internacional SEK, ademas sigue una
maestria, por lo que su promedio de horas de actividad laboral diaria es de 16 horas
entre estudios y trabajo. Hace un afio aproximadamente sufrié de estrés laboral por la
acreditacion del CONEA, hubo un trabajo excesivo, un fuerte trabajo administrativo que
tenian que sacar adelante junto con la sefiora decana. Las primeras manifestaciones
fueron: aparecimiento de canas, desgaste fisico y mental fuerte; en cuanto a lo
emocional no pudo consolidar ciertas relaciones afectivas. Después de pasar por la
acreditacion del CONEA, el trabajo disminuyd y consigo el estrés, ya que tuvo mas
tiempo para realizar otras actividades del ser humano.

Considera que la falta de comunicacién en los mandos superiores produjo la
acumulacién de trabajo. La solucidon que daria a este problema seria en primer lugar,

una buena planificacion de las actividades que se debe desarrollar en cualquier
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institucion; segundo, delegacion de funciones ya que sin delegacion de funciones no
puede haber buena actividad ni buen ambiente laboral, porque unas personas tendran
sobre carga y otras no. Ademas, afirma que la comunicacion cara a cara es muy

importante por cualquier eventualidad o gestualidad.

Entrevistado: Tecndélogo Petrolero Jaime Teran, Quito, marzo 21 del 2011.

Ocup6 cargos desde Inspector hasta Gerente dentro de la Gerencia de Comercio
Internacional de Petroecuador. Tuvo dos crisis por exceso de trabajo, la una hace 5 afos
y la otra hace 3 afios, causadas por la tension especialmente con las nuevas
administraciones, el abastecimiento interno y externo del pais, los primeros sintomas de
estrés fueron: presion arterial alta e insomnio. En cuanto a lo emocional, la decision de
separarse de la empresa fue lo mas duro que tuvo que pasar, pero eso lo hizo por su
salud y su familia, a la cual tuvo abandonada por muchos afios debido a su situacion de
trabajo. La solucion que el daria a este problema seria la de mejorar los canales de
comunicacion entre las autoridades, delegacion de funciones y mantener un equipo

solido de trabajo en el que intervengan todas las areas estratégicas.

Entrevistado: Carlos Coronel, Quito, marzo 16 del 2011.

Trabajé 7 afios seguidos sin descanso como Asesor de la OEA desarrollando
componentes econdmicos. Era un trabajo a resultado, tenia que cumplir con todas las

exigencias o de lo contrario no recibia remuneracion, es decir era un trabajo a presion.
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Las primeras manifestaciones de estrés fueron: insomnio, intranquilidad; luego vienen
otro tipo de manifestaciones porque el estrés con depresion es un estrés que una persona
que no esté debidamente asesorada o adecuadamente acompafiada de su familia, puede
llegar a niveles extremos, hasta el mismo suicidio. En su caso personal tenia deseos de
llorar, depresion, lo que afectd también a su familia creando mucha preocupacion en
ellos. En la parte fisica su pierna izquierda empezo a fallarle, esto provoco también
problemas en su cadera. La parte méas dura en el tratamiento que tuvo que seguir para
superar la depresion que tenia fue la terapia del suefio donde le durmieron 10 dias,

ademas de las pastillas que tenia que tomar.

Considera importante tener una relacién directa entre quienes contratan a los
trabajadores y los productos que exigen y la solucion que da al problema de estrés
laboral es la de saber valorar la real capacidad de respuesta del organismo, si ya esta con
sintomas de mucha preocupacion de pérdida de suefio, de apetito, con miedo, en su caso
personal, lleg6 a tener miedo de conducir su vehiculo, no podia ver la maleta de trabajo,
le tenia fobia y miedo, no la soportaba pedia que la escondan. Cuando alguien tiene este
tipo de manifestaciones tiene que pedir ayuda, porque para tratar la enfermedad se

requiere de un proceso muy intenso.

Entrevistado: Dra. Margarita de la Cueva, Quito, marzo 24 del 2011.

Durante su carrera como abogada, tuvo algunas manifestaciones de estrés laboral en

diferentes trabajos, la primera manifestacion fue cuando trabajaba en la Armada
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Nacional. Trabajar con militares no era facil, ellos tienen una idea de la disciplina
completamente diferente a la civil, estresa el no tener tiempo para el almuerzo, se tiene
30 minutos y en esos 30 minutos se tiene que comer aunque no se tenga hambre;
tampoco importa que se haya terminado o no de comer. Posteriormente estuvo en
comision de servicios en la Vicepresidencia de la Republica, y en esos cargos se esta
sometido a un estrés que no solamente viene de la funcion misma sino de las
necesidades politicas de ese momento y de lo que se presente. Después, aceptd un
cargo en una institucién pablica como Procuradora y el estrés fue terriblemente fuerte
debido a todo lo que conlleva los 6rganos de control, cada paso, cada papel firmado
equivalia a tener el cuestionamiento de no menos de cinco instituciones del estado que
estaban solicitando informacion sobre el trabajo que se hizo o que se dejo6 de hacer, y si
en un momento se tomo una decision y se firmo, en ese caso como Procuradora un
contrato que se creia podia ser favorable para el Estado, esos 6rganos de control podian
pensar que su actuacion no estuvo dentro del derecho. En el ambito personal la
afectacion se manifiesta en diferentes &mbitos: insomnio, repercusion en la familia ya
gue en un momento intentd aislar a su familia para que no fuera afectada por su tipo de
trabajo. Cabe anotar que cuando se estd enfermo a causa del estrés laboral o se ha
perdido la familia, son dos cosas que no tienen reversa, por lo que las personas deben
saber en qué momento deben parar y ver cuales son las prioridades del ser humano. Por
esta razén tomo la decision de retirarse de cargos publicos y ejercer su profesion

libremente.

Considera que en el momento en el que se manifiesta la comunicacion, se bajan las

tensiones, lo que permite que el clima laboral mejore, lo cual también es otra de las
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fuentes del estrés laboral. Las personas que trabajan en un ambiente de eficiencia, de
respeto, pero sobre todo en un ambiente de cordialidad, de principios y de
entendimiento son personas que se identifican con la empresa donde laboran, se
relacionan mejor con su entorno y son méas productivas.

Como se ha podido observar en los casos citados anteriormente, todas las personas
consideran que el estrés laboral es un estado que no se puede mantener a lo largo del
tiempo, ya que esto perjudica no solo a la salud de las personas sino también al entorno
que le rodea; causando disfuncion familiar y problemas al relacionarse con otras

personas.

Quienes han sido victimas del abuso laboral han bajado su rendimiento en el trabajo,
han tenido problemas de salud graves, algunos fueron internados en el hospital y su
familia se vio afectada, lo que demuestra que el abuso laboral provoca dafios a la
sociedad, los trabajadores que han pasado por esto en su mayoria tienen una familia que
mantener, son madres, padres que por este motivo se ven obligados a permanecer en su

trabajo.

Una persona que esta en un ambiente tenso, trabaja en exceso, que no es escuchada, es
alguien que tiene una productividad baja con relacion a alguien que si goza de estas
condiciones en su entorno laboral y probablemente esta situacion le llevara a tomar la
decision de renunciar a su trabajo, porgue una situacion asi no se puede mantener por
mucho tiempo. Por lo que es importante que las empresas se preocupen por sus
trabajadores al ser éstos el motor principal de la empresa y una pieza importante dentro

de la sociedad.
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4. Gestion de la Comunicacion Interna en las Organizaciones:

Esta etapa es la de implementacion de las estrategias de comunicacion antes
mencionadas, y deben ser aplicadas en relacion al dia a dia que atraviesa la
organizacion, es decir, se debe tener en cuenta estrategias que permitan la fluidez
comunicacional a nivel interno en las organizaciones tomando en cuenta los factores
externos que pudieran afectar a la misma, del mismo modo estrategias de comunicacion
que faciliten la resolucion de conflictos comunicacionales que se pudieran presentar

dentro de la empresa, tal como se lo ha detallado anteriormente.

La gestion de comunicacion interna busca facilitar la comunicacion, integrar a los
miembros de la organizacién, reducir los focos de conflicto y de tension, construir
espacios de dialogo y participacién, crear un clima de trabajo saludable; basandose en la
cultura organizacional existente en la empresa y empleando estrategias de comunicacion

que vayan acordes con la situacion que atraviesa la organizacion.

La gestion de la comunicacion interna, sin duda, es el eje principal para que el presente
proyecto de investigacién cumpla con sus objetivos, ya que es el que lleva a la practica

las estrategias de comunicacion propuestas.

El objetivo principal del presente proyecto es proporcionar estrategias de comunicacion

que faciliten el dialogo y la comunicacion interna en las organizaciones, para con esto
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proporcionar a las mismas un ambiente saludable para los trabajadores, reduciendo de
esta manera el estrés laboral con lo que el entorno del empleado tanto en la empresa

como en su vida social se vera beneficiado.

Esto se podra observar con mayor detalle en el caso real de la Administracion Zonal del

Valle de los Chillos, en el capitulo a continuacion.
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CAPITULO IV

ANTECEDENTES Y DIAGNOSTICO DE LA ADMINISTRACION ZONAL DEL
VALLE DE LOS CHILLOS

1. Antecedentes:

(Revista Administracion Zonal Valle de los Chillos, 2004)

El crecimiento y desarrollo del territorio y nimero de habitantes de la ciudad,
obliga a la Municipalidad a buscar mecanismos que permitan la atencion
oportuna y eficiente a los usuarios. EI Municipio debe actuar como un gobierno
local y no como un mero proveedor de servicios publicos, debe mejorar su
gestién para que las demandas de la ciudad sean satisfechas de la mejor manera,
acercando la atencion de los tramites a las personas. Al promover la
participacion ciudadana, la gente se involucra y trabaja conjuntamente en la
solucion de sus requerimientos.

La ley del Distrito Metropolitano del afio 1994 posibilit6 la descentralizacion y
con ella la puesta en marcha de las Administraciones Zonales. En ese afio se
crearon las Administraciones Zonales Norte y Sur, comenzando a hacer efectiva
la descentralizacion.

Era indispensable convertir al municipio en una entidad &gil, moderna y
eficiente, pero no Gnicamente en su gestion sino en los servicios que presta a la
ciudadania. Por eso la Reforma Administrativa se concentrd en los siguientes
aspectos:

e Division de la ciudad en zonas: Norte, Centro y Sur, cada una con su
propia Administracion Zonal en la cual se pueden hacer todos los
tramites municipales y en la que el Administrador Zonal dedica todo
su tiempo en resolver problemas de su jurisdiccion.

e Creacion de las Agencias Tumbaco y Valle de los Chillos.

Este proceso de descentralizacion y descentralizacién tiene como prioridad el
bienestar de los quitefios, ya que incrementara la participacion ciudadana y
permitird que las necesidades de la comunidad sean detectadas oportunamente
para que las soluciones puedan llegar rapidamente.

100



2.  Numero de empleados:

Actualmente, la Administracion Zonal del Valle de los Chillos cuenta con un
personal de 153 personas, a continuacion se detallaran las diferentes generaciones

que se encuentran trabajando en la organizacion.

# de personal Tipo de Generacion
13 Generacidn de los mayores
54 Generacion de los Baby boomers
51 Generacion X
35 Generacion Y

Gréfico 8 elaborado por Fabiola Teran, 2011

Este sera un factor clave para determinar las estrategias de comunicacion internas en
la AZVCH, ya que éstas deben ir acorde con las personas a las que van dirigidas para

gue sean aceptadas de forma positiva y puedan asi cumplir con su objetivo.

3. Mision:

La Administracién generara servicios de calidad e impulsard la formacién y

fortalecimiento de la participacion ciudadana en una accion interinstitucional,
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armonica y ordenada, con los distintos actores de la sociedad civil para el desarrollo

socioecondmico y cultural del Valle de Los Chillos.

Vision:

Una administracion de vanguardia, de ayuda social a una comunidad de mujeres y
hombres con identidad, comprometidos con el desarrollo integral del Valle.
Promotora de un crecimiento planificado, con orden y respeto de las ordenanzas
municipales, proveedora de infraestructura y servicios basicos de calidad para todos;
al mismo tiempo impulsora de la vocacion turistica y productiva en un ambiente

seguro y saludable de su entorno natural.

Objetivos Especificos:

Contribuir al crecimiento territorial ordenado y planificado y al mejoramiento de

los servicios basicos.

e Preservar el medio ambiente, promoviendo la recuperacion de rios, quebradas y

areas naturales.

e Valorar y fortalecer la identidad cultural y turistica de la zona.

e Optimizar los recursos productivos, turisticos y agropecuarios tradicionales y
otras actividades que contribuyan al mejoramiento socioeconémico de Los

Chillos.
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6. Valoresy Principios:

La AZVCH no tiene establecidos expresamente los valores corporativos, sin
embargo en la practica los empleados manejan valores como responsabilidad,
puntualidad, ética profesional, respeto, entre los principales. Pero no al 100% ya que
en ocasiones ciertos comparieros no respetan a quienes tienen amplia experiencia por
el hecho de no ser profesionales, o por tratar de agradar a las autoridades y tener una
mejor posicion dentro de la AZVCH irrespetan a sus propios compafieros emitiendo
criterios que perjudican y hacen dafio a los deméas especialmente si los perjudicados

no tienen acceso a la autoridad.

7. Organigrama:

DIRECCION DE ASESORIA DE DIRECCION DE ASESORIA
COMUNICACION JURIDICA

DIRECCION DE GESTION DEL DIRECCION DE GESTION DIRECCION DESERVICIOS DIRECCION ADMINISTRATIVAY
TERRITORIO PARTCIPATIVA DEL CIUDADANOS FINANCIERA
DESARROLLO
UNIDADES UNIDADES UNIDADES UNIDADES
ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS

Gréafico 9, AZVCH, 2010
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Como se puede observar en el organigrama expuesto, la AZVCH tiene una estructura
piramidal donde primordialmente se maneja una comunicacion descendente, ya que la
cabeza es la Administradora Zonal del Valle de los Chillos, después le siguen las
jefaturas de comunicacion y del &rea juridica y posteriormente las diferentes direcciones

como se detalla, con su respectivo grupo de colaboradores.

En cuanto a la comunicacién formal, la AZVCH si la tiene estructurada ya que ademas
de lo expuesto anteriormente, poseen un manual de identidad corporativa donde se
maneja los usos de logotipo de la AZVCH, mision, vision, valores, objetivos, etc.;
informacidn importante para todos los miembros de la organizacién. Pero para que ésta
cumpla con sus objetivos, es necesario que quienes conforman la institucién conozcan
la identidad corporativa que se maneja para que se desempefien correctamente y sin
contratiempos. Esto es algo que en la AZVCH ain no se ha logrado, ya que no hay un
proceso de induccidén hacia los empleados, apenas un 30% de ellos conocen la identidad
corporativa, el otro 70% no tienen conocimiento de esto; ellos ingresaron a la AZVCH
directamente a trabajar y desempefiar sus funciones, por este motivo es que el grado de

compafierismo es bajo.
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AZVCH

i No conocen Identidad Corporativa

ld Conocen Identidad Corporativa

Gréfico 10, elaborado por Fabiola Teran, 2011

El departamento que mejor maneja el tema de Identidad Corporativa es el de
Comunicacion Social, ya que ellos disponen tanto del manual de Identidad Corporativa
como del manual Distrital para todo el Municipio de Quito, en el que esta claro las
politicas de Identidad Corporativa para cada uno de los elementos que se publican,
como por ejemplo vallas, letreros de obras, tripticos, afiches, hojas volantes, guias de
turismo, mapas turisticos, etc.

Su plan de comunicacién esta encaminado hacia los publicos externos, son escasas las
estrategias que se manejan en el tema de comunicacion interna, como se podra ver en el

analisis a continuacion.

Realidades de la comunicacion interna en la AZVCH:

A continuacién se detallara la forma en la que es llevada la comunicacion interna en la

Administracion Zonal del Valle de los Chillos, para este analisis se realizd una
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investigacion de campo en la AZVCH para observar las realidades de lo que sucede

puertas adentro.

El departamento encargado del manejo de las tareas comunicativas, es el de
Comunicacion Social, pero éste se enfoca en la comunicacion hacia publicos externos
con el apoyo e informacién de datos de todas las 4 Coordinaciones Zonales que son;
Coordinacion de Desarrollo, Coordinacion de Gestion y Control, Coordinacion
Administrativo y Financiero y Gestion Participativa. Ademas se cuenta con la
informacion de los cuatro Centros de Desarrollo Comunitario que estan ubicados en:
San José de Conocoto, CDC de Alangasi, CDC de Guangopolo, CDC de Amaguafia,
en estos CDC se desarrollan varios eventos con la comunidad (nifios, nifias, jovenes
adultos, personas con discapacidad y tercera edad) generalmente son eventos de talleres
de capacitacion para la integracion, salud, campamentos vacacionales, microempresas,
manipulacion de alimentos, atencion al cliente, talleres de asuntos viales, de seguridad,
de salud, de ordenanzas vigentes como son las de aseo, los tramites que ejecuta la
Administracion Zonal y més actividades donde estan dirigidos directamente a la
comunidad de las seis parroquias que son: Conocoto, Guangopolo, Alangasi, La

Merced, Amaguafia y Pintag.

En cuanto a la comunicacion interna, es necesario conocer el tipo de liderazgo que se
maneja dentro de la AZVCH, durante la investigacion se pudo observar que la actual
Administradora Zonal maneja un liderazgo autoritario ya que no esta abierta a escuchar

las necesidades de los empleados y Gnicamente se limita a dar érdenes, en ocasiones se
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toman decisiones y se empiezan con los proyectos y si hubo alguna nueva orden desde
el Municipio de Quito, todo el trabajo realizado debe quedar pausado y deben empezar
con lo nuevo que solicita el Municipio de Quito, por lo que los empleados deben estar
prestos a cualquier cambio que se requiera, como la Administracion Zonal trabaja con la
comunidad realizan eventos los fines de semana, a los cuales ciertos trabajadores deben
acudir sin importar que esa actividad esté fuera de las horas laborales. En el caso de
haber campafias politicas relacionadas con el actual alcalde de Quito, los empleados son

obligados a asistir a estos eventos y son tomados lista.

La influencia politica dentro de la AZVCH es grande, la Administradora acoge normas
del Municipio de Quito y de la misma manera da érdenes a sus empleados, la carga de
tareas, responsabilidades y rendicion de cuentas que tiene, ha hecho que en repetidas
ocasiones tenga licencia por estrés, actualmente la Administradora se encuentra de
vacaciones por problemas de salud provocados por estrés, segin comentarios de
miembros de la instituciéon dicen que la actual Administradora estaria por salir de la
AZV/CH, ya que hay una gran presion politica y si la Administradora no acoge todos los

requerimientos y exigencias que pide el Municipio de Quito serd removida de su puesto.

De igual manera el nivel de desconfianza por parte de los empleados hacia la
Administradora es alto, ya que es cambiante en cuanto a las decisiones que toma y no es

franca, ni clara en lo que dice, es decir, no dice la verdad a sus empleados.
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Los empleados no sienten la libertad de poder expresar sus necesidades o de realizar
sugerencias, porque hay desconfianza entre comparieros especialmente con los nuevos,
es decir no se siente una libertad de expresién como antes se la tenia, ahora tienen sus
criterios pero no lo dicen por temor a que tomen represalias, 0 que ciertos compafieros
por estar bien con las autoridades puedan llevar esos comentarios que no terminarian

haciendo bien a los empleados que los expresaron.

Las reuniones con los directivos son escasas y el personal no se siente motivado a
asistir, por lo que acuden pocos funcionarios a las mismas. Ademas, ciertos miembros
de la institucion no apoyan el trabajo en grupo por falta de motivacion, incentivo,
reconocimiento a la labor diaria; tienen que limitarse a acatar disposiciones Y tienen
que hacer lo que se les exige sin tomar en cuenta el tiempo ni problemas que puede

tener el funcionario en su hogar, salud, etc.

El personal siente inconformidad con ciertas cosas que suceden en la AZVCH como por
ejemplo: no hay equidad en el desarrollo del trabajo, algunos funcionarios trabajan mas
y otros menos, no hay un principio de compafierismo de los nuevos hacia lo
compafieros antiguos, hay empleados que tienen denominaciones altas y no tienen titulo
gue exige esa denominacion y solo estan por influencia politica o disposicién superior.
Esto es algo que molesta bastante a aquellas personas que han trabajado por afios en la
institucién ya que en un momento dado por érdenes superiores han sido removidos de
su puesto y lo han ocupado otros empleados que han ingresado por influencias, por lo

que el grado de compromiso con la AZVCH es bajo por parte de los empleados.
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Las herramientas de comunicacion que se emplean internamente en la AZVCH son:
carteleras ubicadas en el hall principal de la Administracion, cada area o jefatura tiene
una cartelera interna, circula también un impreso mensual con lo méas relevante que se
ha ejecutado, como lo son las obras, eventos con la comunidad, etc.; se realiza una
entrevista al azar a un funcionario (mensualmente) donde se le hace preguntas acerca de
cémo se siente en las funciones que desempefia, qué le gusta y/o disgusta de su trabajo y
sugerencias para mejorar la atencién en la AZVCH, esto se publica en una hoja que
circula internamente, ésta actividad Ileva un mes dentro de la Administracion, se envian
en gran medida memorandos internos; ademas, se emplea el outlook para enviar
mensajes importantes y de interés para los empleados; en cuanto a noticias relevantes
para los funcionarios, éstas son colocadas en las carteleras internas, actualmente se
cuenta con un periédico interno llamado notitas, donde se da a conocer lo mas

importante que ha sucedido en la Administracion.

A pesar de las herramientas que se emplean para hacer comunicados importantes, la
manera como los empleados se enteran de cambios, proyectos o actividades que se van
a llevar a cabo en la AZVCH es a través de rumores que surgen entre comparieros, ésta
es la primera fuente por la que tienen conocimiento de lo que va a ocurrir;
posteriormente llegan los memorandos a los miembros de la institucion; esto ocurre con
frecuencia. Cuando no se enteran a través de memorandos, es por medio de los
Coordinadores o Jefes de area, por la Secretaria de la Administradora y en ocasiones por

la misma Administradora.
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En cuanto a estrategias de comunicacién interna, se podria decir que la AZVCH no las
tiene o si las hay son escasas ya que el Departamento de Comunicacion Social se
encarga de la difusién y comunicacion hacia publicos externos, realizan la revista
institucional, periddicos externos, periddicos internos Ilamados notitas, folletos
informativos variados, etc. y el Departamento de Recursos Humanos se limita a
controlar la asistencia y de emitir sanciones a quienes incumplan con los horarios de
trabajo y no cumplen con la labor que deberian desempefar al ser éste el Departamento
de Recursos Humanos, como lo es establecer estrategias de comunicacion interna que

permitan la integracion del personal y la fluidez de comunicacion.

Se ha podido observar durante la investigacion que la AZVCH no maneja programas de
integracion del personal, tampoco realizan un proceso de inducciéon con los nuevos
miembros de la empresa, se contrata personal y éste va directamente a trabajar sin
conocer a los compafieros con los que se va a relacionar y mucho menos se difunde la

filosofia e identidad de la institucion.

El dnico evento que se realiza con todo el personal de la Administracion, es el paseo por
el dia del Servidor Municipal organizado por el Alcalde para todos los empleados del
Municipio y generalmente se lo realiza en el marco de las fiestas de Quito el dia 6 de

Diciembre.
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En cuanto a los conflictos que se presentan internamente entre compafieros, se dan por
chismes que se generan entre ellos, por lo que los miembros de la institucién opinan que
hace falta trabajar por el fortalecimiento de la comunicacion interna y de la integracion

entre todos quienes conforman la AZVCH.

Lo antes expuesto no es lo unico que afecta a quienes conforman la institucion; la
infraestructura es algo que tampoco los tiene satisfechos ya que el espacio es limitado
para todos los departamentos y areas que funcionan en esas instalaciones, hay
departamentos en los que el espacio de trabajo es reducido para la cantidad de personas
que en él trabajan, existe poca ventilacion, tienen cartones con material de trabajo que
impiden el libre paso de las personas que en ocasiones son gente externa que acude para
solicitar informacion o en el caso del area de Comunicacion Social son periodistas que
no tienen donde sentarse porque no hay espacio suficiente para colocar una silla. Esto es
algo que incide mucho en el buen desempefio del trabajador, ya que si las condiciones
del lugar donde trabajan no son las adecuadas, existe una desmotivacion tomando en

cuenta que si es un lugar inadecuado para desempefiar las tareas laborales.

Es por esta razon que se tiene planificado el traslado de la AZVCH a la Hacienda San
José a finales del presente afio, ya que el espacio donde han trabajado durante 12 afios
es reducido y no tiene las condiciones necesarias para funcionar como oficinas tal como
se lo ha detallado anteriormente; ademas el arriendo de este sitio es elevado y con ese

dinero en los 12 afios ya se hubiera podido comprar un edificio propio.

111



En el ultimo mes las tres personas que trabajan en el Departamento de Comunicacion
Social, han visto que en la AZVCH el personal esta disperso y el clima laboral es tenso,
por lo que por iniciativa propia estan desarrollando estrategias de comunicacion interna
las cuales se encuentran adn en planificacion. Tienen pensado realizar una reunion
mensual con todos los miembros de la Administracion para compartir experiencias con

el fin de disipar las tensiones y fomentar el comparierismo.

Fortalezas y Debilidades en la comunicacion interna de la AZVCH

En base a la investigacion realizada dentro de la AZVCH, se pudo obtener el

siguiente analisis:

Fortalezas:

e Manejo de Identidad Corporativa:

El Departamento de Comunicacion Social de la AZVCH tiene un excelente
manejo de la identidad corporativa de la institucion debido a las tareas que
desempefian como son: folleteria, eventos, difusion de obras y proyectos del
Municipio, entre otras. Por lo que al no existir otro Departamento vinculado
con la comunicacion, éste puede ser el iniciador de estrategias comunicativas
destinadas al personal interno, comenzando por la difusién de la identidad
corporativa de la institucion hacia sus compafieros para que conozcan los

lineamientos, filosofia e identidad de la institucion donde trabajan, con el fin
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de que conozcan mas a la organizacion y puedan ser agentes participantes en

las estrategias comunicativas internas.

e Presupuesto econdémico:

Para el presente afio la AZVCH tiene un presupuesto de 30000 USD
destinado para la difusién de todas las areas que forman parte de la

institucion, el cual es canalizado a través del area de Comunicacion Social.

Por lo que dicho presupuesto puede ser redistribuido para ese fin y también
para elaborar estrategias de comunicacién internas que hacen falta en la

AZVCH como se demuestra a lo largo de la presente investigacion.

e Estrategias de Comunicacién para publicos externos:

El Departamento de Comunicacion Social maneja estrategias de
comunicacion externas; es decir hacia la comunidad, por lo que este
Departamento puede ser el encargado de disefiar estrategias para el publico

interno de la institucion al tener bases suficientes para poderlas elaborar.

En toda institucion es primordial manejar estrategias de comunicacion tanto para
publicos internos como externos, ya que sin comunicacién no hay como llegar a

un entendimiento. Los seres humanos por naturaleza son seres sociales y como
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tales necesitan estar en contacto con otras personas, esto implica intercambiar

informacion, experiencias, ideas, etc.

En el caso de la AZVCH no tenia un Departamento encargado de la
comunicacion; se contraté hace 17 afios a una persona para que se encargue de
elaborar folleteria, realizar los eventos con la comunidad, elaborar proyectos
para promover sitios turisticos del Valle de los Chillos, entre otras actividades.
Esta persona vio la necesidad de crear un Departamento encargado de esto para
lo cual se contratd a dos personas mas que serian sus colaboradoras. Las
autoridades no tenian definidas las funciones, por iniciativa propia fueron
incrementando sus actividades. En la actualidad la responsabilidad de la
comunicacion interna no se encuentra en manos de nadie; el Departamento de
Comunicacién Social ha visto la necesidad de elaborar estrategias de
comunicacion que hagan posible la integracion del personal, ya que el clima
laboral es tenso, esto es algo que aln se encuentra en desarrollo y falta tener la

aprobacion de las autoridades.

Resulta dificil pensar que una institucion estatal no tenga un departamento
encargado de esto y si tenga un Ministerio de Talento Humano. Es decir en la

practica la realidad es otra.
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Se han sefialado como fortalezas el manejo de la identidad corporativa, el
presupuesto y las estrategias de comunicacion externas enfocadas al
Departamento de Comunicacién Social porque se ve a éste como una
oportunidad para que en la AZVCH se tome en cuenta a un elemento olvidado
que son los empleados. Ellos son simplemente un elemento mas dentro de la
institucion y es momento de que esto cambie y se los vea como elementos
primordiales dentro de la organizacion ya que sin ellos la AZVCH no podria

funcionar.

A continuacion se nombraran las debilidades encontradas en la AZVCH para a

partir de ellas poder elaborar estrategias que cubran estas necesidades.

Debilidades:

e Estrategias de Comunicacion:

Las estrategias de comunicacion que se manejan dentro de la AZVCH en su
mayoria estan dirigidas hacia publicos externos, las autoridades se preocupan
por servir a la comunidad y no por el personal que trabaja dentro de la
institucion. Las actividades que se llevan a cabo son dirigidas hacia la
comunidad y no existen estrategias de comunicacion hacia publicos internos
establecidas, provocando que los empleados se sientan desvinculados con la

empresa donde trabajan.
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Liderazgo autoritario:

El personal que trabaja dentro de la AZVCH califica a su Administradora
como una persona que maneja un liderazgo autoritario, ya que no esta abierta
a escuchar las necesidades de los empleados y se limita a dar 6rdenes, no le
importa si el entorno no es el adecuado para ejecutarlas, los funcionarios
tienen que cumplirlas, lo que hace que los funcionarios no tengan un vinculo
para con la institucién ni un compromiso y por lo tanto que su jornada laboral
sea una obligacién y se limiten a cumplir con sus tareas ya que en algunos

casos SuU permanencia en ese cargo es inestable.

Ademas los empleados temen expresarse libremente debido a que en
ocasiones ellos proponen algin nuevo proyecto y la Administradora lo
aprueba pero hace una Unica delegacion sin apoyar el trabajo en grupo, es
decir actiia de la siguiente manera “t0 propusiste, ti lo haces”; ademas en
ocasiones en las reuniones Departamentales la Administradora hace quedar
mal a cierto personal en publico y esto disgusta de sobremanera a los
funcionarios, ya que se sienten denigrados y no pueden renunciar porque

tienen una familia que mantener.
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Estrés laboral:

La cantidad de responsabilidades y obligaciones que tiene la Administradora,
ha hecho que en repetidas ocasiones tenga licencia medica para ausentarse del
trabajo; ya que si no cumple con las érdenes del Municipio de Quito en
tiempo y forma puede ser removida de su cargo. Por este motivo ella se
muestra como una persona intransigente en el entorno laboral. Los empleados
en ocasiones tienen problemas laborales, en sus hogares o de salud y esto no
importa a la hora de trabajar, no hay nadie que escuche sus necesidades ni
quejas. El personal se siente desmotivado y no tiene ganas de ir a trabajar o
de aportar con algo nuevo a la institucién. Algunos trabajadores se han
enfermado a causa del estrés laboral, otros han tenido repercusiones en su
entorno social y familiar; como por ejemplo: salen del trabajo sin ganas de
hacer nada, lo Unico que quieren es llegar a su hogar, descansar y olvidarse de
todo, sin embargo en sus casas existen también preocupaciones que no les

permiten actuar adecuadamente con los miembros de su familia.

Falta de un proceso de induccion:

Cuando se contrata un nuevo trabajador en la AZVCH, éste ingresa a trabajar
directamente sin pasar por un proceso de induccion, no esté al tanto de los
lineamientos ni filosofia de la institucion, se le indica Unicamente sus
funciones, no conoce a sus comparieros. Esto provoca la no existencia de

comparierismo entre los funcionarios, ademas al no conocer la identidad de la
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empresa donde trabaja crea en el nuevo empleado un sentido de no
pertenencia hacia la institucion y hace que el individuo se limite a realizar su
trabajo sin importar lo que suceda a su alrededor, creandose de esta manera

un clima laboral hostil.

Falta de comunicacion:

En la AZVCH existe falta de dialogo entre la autoridad y los funcionarios, ya
que pocas veces se realizan reuniones con todo el personal y éste no siente la
libertad de poder expresarse libremente ni de ser escuchados por la
Administradora, ya que sienten temor de decir lo que piensan o sugerir algo
nuevo porque las 6rdenes que vienen desde el Municipio son ley indiscutible
y tiene que cumplirse a cabalidad, para que esto se efectle correctamente la
Administradora da Ordenes sin dar opcion de un dialogo abierto entre
funcionarios y ella. Quien no esté de acuerdo es libre de dejar sus funciones y

separarse de la institucion.

Inequidad en el trabajo:

En la AZVCH se produce un fendbmeno que en las empresas privadas poco se
puede observar; ingresa nuevo personal a ocupar jefaturas y cargos altos
(puestos politicos) y quienes son sus subordinados tienen mayor

conocimiento de las tareas que se deben realizar que su propio jefe, en
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ocasiones ellos se ven obligados a realizar doble trabajo para llevar una buena
relacion con su nuevo jefe. Provocando que unos trabajen mas y otros
trabajen menos, sin embargo quienes trabajan mas reciben una menor
remuneracion por no tener maestria, pero por los afios de trayectoria en la
institucion tienen un mayor conocimiento y mejor desempefio que quien si
tiene ese titulo, pero prefieren quedarse callados para conservar su trabajo y
esperar su jubilacion para separarse de la institucion que por afios ha sido

parte de su vida.

No utilizacién de herramientas de comunicacion internas actuales:

Como se ha podido observar a lo largo de la presente investigacion, la
AZVCH en su mayoria maneja estrategias de comunicacion dirigidas hacia
publicos externos; son escasas las dirigidas hacia el puablico interno, las
herramientas que se emplean entre funcionarios son tradicionales como lo
son: carteleras, avisos, memorandos, Outlook, entre otras. Esto afecta a la
fluidez de la comunicacion interna ya que la comunicacién se torna
impersonal y el feedback pocas veces se produce. Ademas las herramientas
empleadas son las mas comunes y no se realiza un estudio previo para
establecer cuéles herramientas son las mas adecuadas a ser manejadas con el
personal de la institucion, hace falta realizar dinamicas grupales para
fomentar el comparfierismo entre los miembros de la Administracion, ya que

el personal actualmente se encuentra dividido y sienten temor de conversar
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entre compafieros, porque no se sabe si alguno de ellos puede contar a las

autoridades lo que piensan los empleados de su trabajo.

Presencia de rumores:

De acuerdo a la investigacion de campo realizada en la AZVCH, se pudo
observar que el personal interno se entera de decisiones o proyectos que se
van a llevar a cabo primero por rumores que surgen en los corredores de la

institucion, posteriormente se enteran por una fuente oficial.

Ademas, como ya se indicd en el punto anterior la gente siente temor de
expresarse entre compafieros porque existe gente que trabaja ahi y escucha las
inconformidades que sienten los funcionarios y acuden a la autoridad a
contarle lo que escuchan, esto ha provocado que algunas personas por no
estar alineadas con el alcalde o con la forma de trabajo de la Administracion

sean removidos de sus puestos a grados menores.

La incertidumbre que viven los trabajadores es alta, constantemente existen
rumores de reduccion de personal, o cambio de Administrador de la
institucién; o que va a ir un jefe nuevo a algin Departamento y éste tiene

amistad con la Administradora o el Alcalde. Por lo que muchos prefieren
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abstenerse de realizar algin tipo de comentario que posteriormente pudiera

afectar su puesto de trabajo.

No existencia de un Departamento especializado en Comunicacion

Interna:

En un principio la AZVCH no tenia un Departamento encargado de
comunicacion, como ya se ha indicado una persona que ingresd a la
institucion vio la necesidad de crear un Departamento de Comunicacion
Social, que sea el encargado de emitir los boletines de prensa, realizar
folleteria para la difusion de eventos con el Alcalde, o de promocionar sitios
turisticos del Valle de los Chillos; este Departamento se ha limitado a realizar
estas actividades y por su lado el Departamento de Recursos Humanos se
limita a contratar personal y ser sancionador si alguien incumple con su
horario de trabajo o no va correctamente uniformado. Las escasas
herramientas de comunicacion interna que se emplean son las mas comunes y
se las usa por necesidad, mas no porque haya estrategias establecidas ya que

no hay quién maneje éste tema.

En el daltimo mes las tres personas que forman parte del Departamento de
Comunicacion Social han visto la necesidad de desarrollar estrategias de
comunicacion que permitan mejorar el clima laboral que actualmente es tenso

y fomentar la unién entre trabajadores, esto es algo que aun se encuentra en
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desarrollo. Esto surgié por iniciativa propia més no porque alguna autoridad
les haya pedido que lo hagan, por lo que una vez que tengan claras las
estrategias a emplear necesitan de una aprobacion previa de la autoridad para
poderlas poner en préctica, ya que este afio tienen presupuesto suficiente para

poderlas cubrir.

Infraestructura inadecuada:

La cantidad de Departamentos que conforman la Administradora es grande
con relacion al espacio fisico donde trabajan. Ademas la ventilacion es
limitada y el edificio es un tanto antiguo resultando incomodo tanto para los
funcionarios como para las personas externas que acuden a solicitar algun
servicio o también periodistas que van a cubrir algin evento del Municipio.
El personal por este motivo se siente un tanto desmotivado de acudir a
trabajar, ya que las condiciones no son las adecuadas, por lo que se tiene
previsto trasladarse a finales del presente afio a la Hacienda San José donde
todos los Departamentos podran funcionar; puesto que actualmente algunos
Departamentos se encuentran fuera del edificio principal de Ia

Administracion, por ejemplo el Balcdn de Servicios funciona en otro sector.
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10. Encuestas de Clima Organizacional:

Para reforzar la presente investigacion, se realizd una encuesta de clima organizacional
a 30 funcionarios de la AZVCH indistintamente, para conocer su opinion y percepcion

con respecto a lo que sucede internamente en el aspecto comunicacional.

La encuesta fue realizada entre el 19 y 22 de julio del 2011, de manera anénima. Los

datos estadisticos y formula se encuentran en el Anexo 3.

A continuacion los resultados obtenidos por pregunta:

Slempre Frecuentemente Algunas veces Ocasionalmente

¥ Existe desconfianza mutua entre las miembros de
grupa?

Graéfico 11 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

Apenas 2 personas contestaron que nunca existe desconfianza mutua entre los miembros
de grupo, con relacion a 28 personas que respondieron que esto sucede algunas veces,

frecuentemente y siempre.
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_l

Siemipra | Fratugntaments Algunasvaies Ciziitnalmants

B :Los miembras de b institucidn se expresan brernenta .
+
sitemar a represaks?

Gréficol2 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

16 de 30 encuestados respondieron que los miembros de la institucion se expresan

libremente sin temor a represalias, algunas veces.
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L3S YELEs Qcasionalments Hunca

B ;50 superiones. ke hacen sertir |2 suficiente conflanza v
lbertad para discutir temas impartantes?

Grafico 13 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

16 de 30 encuestados respondieron que algunas veces y ocasionalmente sus superiores

les hacen sentir la suficiente confianza y libertad para discutir temas importantes.
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(casionalmente

B :Enelarealabaralcada una trabaja para si, i
FEOCUparse por bos demis?

Grafico 14 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

15 funcionarios respondieron que algunas veces en el area laboral cada uno trabaja para
si, sin preocuparse por los demas, lo que demuestra que a nivel Departamental existe un

trabajo en equipo al estar todos involucrados en proyectos comunes.
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U, Ot disdiralments

B ; Existe apayo mutuo entre compafieros yirabajo en
equipa’

Grafico 15 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

La mayoria de encuestados opinan que si existe apoyo mutuo entre compafieros y

trabajo en equipo, esto sucede a nivel Departamental.
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Frecu it rierile Alpunas vices | Ot assariahments

B ;Recibe retroalimentactn de su jefe sobre su
desempeo?

Grafico 16 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

La mayoria de funcionarios opinan que frecuentemente y algunas veces reciben
retroalimentacion de su jefe sobre su desempefio; éste puede expresarse en forma

positiva 0 negativa.
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Hunea

B Lasmetas

Gréfico 17 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

17 encuestados consideran que las metas grupales han sido difundidas en el entorno
laboral en forma clara, algunas veces y ocasionalmente, con relacion a apenas 4

personas gue opinan gue esto sucede siempre.
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¥ ;Cudndo existen conflictos se trabaja afandoen elios par 1
solucignarigs?

Grafico 18 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

17 de 30 funcionarios consideran que cuando existen conflictos se trabaja a fondo en
ellos para solucionarlos, algunas veces y ocasionalmente, con relacion a apenas 3 que

opinan que esto sucede siempre.
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1 i Existe una compatencia destructiva entre companienos?

Grafico 19 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

5 de 30 encuestados consideran que nunca se da una competencia destructiva entre

compafieros, lo que indica que el compafierismo es bajo dentro de la AZVCH.
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m Fremuentemants Algunasvecss Qcasionalmente m
B jElderazgo restrictivo genera presidn en los funcionanos ) "
para lograr acatamiento?

Gréfico 20 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

21 personas consideran que el liderazgo restrictivo que se da en la AZVCH genera
presion en los funcionarios para lograr acatamiento; algunas veces, frecuentemente y

siempre.
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Siempre Fracuenternante | Algunasvecss | Ocasionalmente
B Cuando participan ks fundionarias se bustacansensg
paratomar decsiones?

Gréfico 21 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

23 encuestados opinan que algunas veces y frecuentemente cuando participan los

funcionarios se busca consenso para tomar decisiones.
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Grafico 22 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

5 personas opinan que nunca el buen trabajo es reconocido positivamente con relacion a
apenas 1 persona que considera que esto ocurre siempre y 15 juzgan que esto sucede

algunas veces.
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¥ Los rokes labarales sonflexibles danda b posibilidad de
que los miembros de lainstitucidn puedan crecer?

Grafico 23 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

Las respuestas se encuentran divididas en cuanto a si los roles laborales son flexibles

dando la posibilidad de que los miembros de la institucion puedan crecer.
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B {Lainstitucitn estd bien organizada con objetivas
claramente definidas?

Grafico 24 elaborado por Fabiola Teran, junio 2011.

21 encuestados consideran que la institucion estd bien organizada con objetivos

claramente definidos, algunas veces y ocasionalmente.

Los resultados arrojados de la encuesta demuestran que en la AZVCH existe aun temor
por emitir comentarios ya que no existe una confianza entre compafieros; el trabajo en
equipo si se da pero a nivel Departamental, en cuanto al tipo de liderazgo los
funcionarios opinan que algunas veces tienen la apertura para poder conversar temas de
interés para ellos, resolver problemas y recibir retroalimentacion con respecto a su
desempefio laboral. Algunas respuestas reflejan aun el temor por decir la realidad ya que

piensan que pueden salir perjudicados por expresar lo que sienten con respecto a su
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entorno laboral a pesar de que la encuesta es completamente andnima. Es importante
recalcar que la encuesta fue realizada en forma andnima y aun asi se percibio cierta
reticencia a responderla por parte de los encuestados. Esta encuesta también es
importante recalcar marca tendencias que pueden ajustarse ligeramente una vez que se

realice un anélisis matematico con probabilidades estadisticas mas precisas.

En el presente capitulo se ha podido detallar el diagndstico realizado en cuanto a la
comunicacion interna de la AZVCH, la investigacion se realiz6 mediante observacién
de campo, entrevistas y encuestas, con lo cual se obtuvo el analisis de fortalezas y

debilidades de la institucion, antes expuesto.

Como se pudo observar la Administracion tiene centradas sus estrategias de
comunicacion hacia la comunidad y no hacia su publico interno, es un lado que las
empresas publicas descuidan ya que se centran en cumplir su trabajo y no en el personal
que trabaja en él. Ya que si no estan de acuerdo con sus funciones pueden separarse de
la institucidn, olvidando que son seres humanos, que sin ellos una empresa no podria
funcionar, por lo que necesitan atencidén y respeto para que puedan desempefiarse

correctamente y se entreguen a la empresa donde trabajan.

Esto no solo perjudica a los trabajadores sino también a la sociedad en general porque

su salud y su entorno se ven afectados con el estrés laboral, principalmente el nucleo
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que es la familia, por lo que si la Administracion y las empresas publicas en general
empiezan a preocuparse por los trabajadores se creara un clima laboral saludable y su
entorno se verd reflejado por el buen vivir, contribuyendo no solo a la mejora y

desempefio de los empleados sino también de la sociedad.

Actualmente el Gobierno ha creado el Ministerio de Talento Humano y es necesario que
esta institucion gubernamental gestione el cambio en el sistema de trabajo de las
empresas publicas, pues la diferencia con la empresa privada es grande. Las mejores y
mas responsables empresas privadas manejan estrategias de comunicacion internas y de
integracion del personal que trabaja para ellos porque saben que son piezas claves para
el buen funcionamiento de la organizacion. Alguien que se siente bien en su trabajo
rinde méas y quienes le rodean se contagian de esa actitud, con lo que el estrés que
aqueja actualmente a la sociedad ecuatoriana se veria disminuido y por lo tanto su salud

mejoraria.

Con el diagnoéstico obtenido se procedera en el capitulo a continuacion a desarrollar
estrategias de comunicacién internas para cubrir las necesidades de la AZVCH;

estrategias que pueden ser aplicables a otras instituciones.
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CAPITULO V

RECOMENDACIONES ESTRATEGICAS PARA MEJORAR LA
COMUNICACION INTERNA Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS EN LA

AZVCH

En el presente capitulo se sefialaran recomendaciones estratégicas que permitiran la
mejora en la fluidez de la comunicacion entre los miembros de la AZVCH reduciendo
los focos de conflictos internos, de igual forma con esto se busca mejorar el clima
laboral, el desempefio de los empleados, su salud y con esto contribuir a la sociedad

para que ésta sea mejor y pueda desenvolverse en un ambiente saludable.

Las recomendaciones estratégicas que se desarrollaran iran acordes con el personal que
trabaja en la AZVCH, para que éstas puedan cumplir con su objetivo y sean aceptadas

por los funcionarios.

Es importante recalcar que para que las estrategias sean aplicadas, es necesario que las
autoridades reconozcan la importancia que éstas tienen dentro de la institucién, para lo
cual no se necesitaran solo las estrategias sino también personal especializado que seré

el encargado de difundirlas y hacer que éstas se pongan en practica.
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Recomendaciones estratégicas para la fluidez de la comunicacion interna:

Con el diagndstico obtenido, a continuacion se desarrollaran recomendaciones
estratégicas que permitiran cubrir las necesidades comunicativas de los miembros de la

institucion:

1.1 Establecimiento de Valores Corporativos:

La AZVCH no tiene sus valores corporativos expresamente establecidos, por lo que
es necesario fijarlos para que su cultura organizacional sea clara. Para esto se
recomienda tener una reunion con las autoridades de las diferentes
Administraciones Zonales del Municipio de Quito para plantear cuales son los
valores corporativos que forman parte de la cultura organizacional de las diferentes
Administraciones. Una vez fijados los valores se debe proceder a incluirlos en el
manual corporativo de la Administracion para posteriormente realizar una campafa
de valores dentro de la institucion, para lo cual se recomienda organizar un evento
con todos los empleados, un dia viernes a partir del medio dia hasta las 4 de la tarde
que es su horario de salida del trabajo, con la incorporacion de actividades que

involucren la préactica de los valores establecidos.

Adicionalmente se recomienda colocar imagenes que representen a estos valores en

sitios estratégicos de la Administracion, distribuir pelotas pequefias anti estrés con
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los colores de la Administracion y con frases que refuercen la practica de los

valores corporativos.

Para que esto tenga efecto es necesario contar con el apoyo de las autoridades ya
que éstas deben ser las primeras en poner el ejemplo frente al resto de funcionarios.
Esto es muy importante porque ayuda a mejorar el clima laboral de la institucion,
porque una organizacion con valores establecidos es una institucion que sabe

respetar a sus miembros.

La campafa de valores se debe empezar una vez que los valores corporativos ya
estén correctamente establecidos y aprobados por las autoridades en el manual de
identidad corporativa; se debe empezar con la jornada de difusiéon de valores un dia
viernes a partir del medio dia como ya se indicé anteriormente, y la duracion debe
ser diaria ya que son valores que se deben aplicar dia a dia por parte de todos los

miembros de la institucion.

Para saber si la campafia de difusion tuvo el efecto deseado en los empleados de la
Administracion, se debe realizar una breve encuesta después de un mes de
transcurrida la difusion de los valores internamente, con preguntas como: Si
conocen los valores corporativos de la institucion, qué actividades se han realizado

para su difusion, si consideran que los valores son practicados por todos los
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1.2

funcionarios, si las autoridades promueven estos valores, entre otras preguntas que

son de ayuda para medir los resultados de esta estrategia de comunicacion.

Induccion:

Los nuevos integrantes de la AZVCH deben pasar por un proceso de induccion, el
cual consiste en: la primera semana en la que ingresan a trabajar a la institucion, se
les debe dar una capacitacion acerca de las funciones que tienen que cumplir dentro
de la Administracién, de igual forma se recomienda difundir y aclarar los valores,

mision y vision que se manejan internamente.

Durante la semana de induccion realizar reuniones con el Departamento donde va a
trabajar para que todos los compafieros se conozcan y puedan tener claro el sistema
de trabajo que se maneja. Cuando hay un nuevo integrante se debe realizar una
reunion general para presentarlo a todo el personal que trabaja en la Administracién

y asi fomentar el compafierismo y el trabajo en grupo.

Esta estrategia tiene como objetivo hacer que los nuevos integrantes de la
institucién conozcan la cultura organizacional de la empresa donde trabajan y la
practiquen; con esto el nuevo funcionario sentira que forma parte de la

Administracion; ademas se busca fomentar el compafierismo y trabajo en grupo
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1.3

para lo cual es muy importante que el nuevo funcionario conozca no solo a sus

compafieros de trabajo sino a todos quienes conforman la AZVCH.

Esto se debe hacer cada vez que exista un nuevo integrante en la Administracion en
la primera semana en que ingrese a la institucion, ya que de lo contrario el nuevo
empleado entra a trabajar sin tener claras las funciones que tiene que desempefar y
si no conoce a su equipo de trabajo y entorno, su modo de trabajar sera

individualista.

Herramientas de comunicacion interna:

La AZVCH JU(nicamente emplea herramientas de comunicacion interna
tradicionales, por lo que es necesario combinar nuevas herramientas con las

tradicionales para reforzar la comunicacion internamente.

e Reuniones:

El contacto cara a cara es muy importante para que la comunicacion pueda
fluir y con esto el ruido disminuya, ya que el personal puede intercambiar
informacion y recibir retroalimentacion del tema que se esta tratando. Por
este motivo se propone realizar desayunos departamentales para tratar temas

de interés de todo el grupo, estos se pueden realizar una vez por mes para
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saber como van los proyectos que se estan llevando a cabo, nuevas

sugerencias, inquietudes, etc.

Adicionalmente se recomienda tener reuniones efectivas con cierta
periodicidad con todos los miembros de la institucion para estar al tanto de
los proyectos que se estan desarrollando, de igual forma es una oportunidad
para dialogar con las autoridades acerca de temas que son de interés de los
funcionarios, por lo cual el almuerzo debe hacerse trimestralmente para
obtener buenos resultados y una mejora en la comunicacion hacia todas las

direcciones.

En cuanto a las reuniones de Directorio que se realizan con los jefes
Departamentales y la Administradora, se recomienda que la Administradora
como maxima autoridad de la institucion sea la persona que dé la apertura
para recibir comentarios y sugerencias por parte de los funcionarios en forma
abierta, ya que actualmente quien sugiere algo es quien tiene que ejecutar ese
trabajo solo, por esta razon existe una baja colaboracién ya que los empleados
prefieren guardar silencio y no sugerir nada puesto que la carga laboral se

incrementa sin recibir apoyo de nadie.

Realizar reuniones con los miembros de la institucion ya sean

Departamentales o globales es muy importante, porque permite esclarecer
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dudas, ademas es un espacio para dar sugerencias libremente; algo que
actualmente no existe en la AZVCH ya que la gente siente temor de decir o
proponer algo porque esto puede causar una sobrecarga de trabajo. Por lo que
es indispensable establecer un dialogo abierto con la actual autoridad de la
institucion para hacerle caer en cuenta de sus fortalezas y debilidades para
que pueda pulir esto y de esta manera las recomendaciones estratégicas
puedan tener el efecto deseado, ya que si no se empieza un cambio desde la
autoridad por muchas estrategias que se propongan la comunicacion sera

limitada.

Intranet:

Con la finalidad de que la comunicacion sea abierta y esté al alcance de todos
quienes conforman la AZVCH, se propone desarrollar una pagina web en
intranet dirigida hacia el personal, donde se publiquen reportajes de los
proyectos que se han realizado con el aporte de los diferentes Departamentos
involucrados en los proyectos, con el fin de tener una realidad clara de lo que
sucede; ademas disefiar un area dedicada al personal que se ha destacado por
algin motivo en el mes; emplear un buzén de sugerencias donde los
empleados pueden escribir sus inquietudes, sugerir cambios, etc. con
respuestas inmediatas por el personal de comunicacion para garantizar la
efectividad, ya que de lo contrario los empleados rechazardn a esta

herramienta por considerarla ineficiente y una pérdida de tiempo.
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La pégina debe funcionar en intranet para reducir costos de hosting y dominio
y tiene que ser actualizada cada vez que se requiera. Para medir la eficacia de
esta estrategia se debe sondear al personal mediante los jefes departamentales
quienes tienen que realizar preguntas como: qué les parece esta herramienta,
qué cambios harian, etc. El sondeo se debe aplicar después de transcurridos

los dos primeros meses de puesta en la intranet la pagina.

Una vez obtenidos los resultados se deben hacer los cambios pertinentes para
que ésta cumpla con su objetivo que es el de mejorar la comunicacion interna

y mantener al personal al tanto de las cosas que se realizan en la institucion.

Adicionalmente se puede poner un chat interno en el cual los funcionarios
pueden comunicarse directamente y en tiempo real, esto con el fin de

propiciar una comunicacion en todas las direcciones y brindar rapidez.

Esta estrategia se recomienda aplicarla, porque de lo contrario el personal
continuara desinformado con respecto a los proyectos y actividades que se
llevan a cabo en la institucion; ademas el personal estara al tanto de la parte
social de sus compafieros, lo cual permitira estrechar lazos y conocer méas a
su entorno no solo desde el punto de vista laboral sino también en el &mbito

social.

146



Diario Notitas:

Aqui se deben publicar reportajes acerca de proyectos que se hayan llevado a
cabo en la AZVCH o que se estén ejecutando, con la colaboracion de los
diferentes Departamentos de la Administracion, ademas se debe disefiar una
seccion para la parte social del Diario Notitas en la cual se realicen pequefias
notas a los empleados destacados. También se pueden publicar inquietudes y
sugerencias de los propios empleados, con el fin de tener una mayor
colaboracidn por parte de todos quienes hacen la AZVCH. Esta herramienta
es similar a la pagina en Intranet, con la diferencia de que la informacion que
se publica serd basica, ya que al final de cada reportaje se debe escribir una
nota que diga que para ver completa la publicacion deben ingresar en la
pagina intranet, esto con el fin de migrar paulatinamente a las herramientas

digitales, las publicaciones se deben realizar mensualmente.

La razén por la que se emplea el Diario Notitas teniendo lo mismo en la
pagina en intranet, es para poder llegar a todos los miembros de la institucion,
ya que no todos son familiarizados con la tecnologia y algunos prefieren los
medios tradicionales como lo son los escritos; pero éste sera el punto de
partida para migrar hacia herramientas digitales, ya que como ya se indico el
Diario Notitas contendra informacion bésica y la Intranet tendra la

informacién completa y detallada.
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e Cuaderno de Bienvenida:

Esta herramienta serd muy Util para difundir la identidad corporativa de la
AZVCH, consiste en una agenda para hacer apuntes la cual contiene también
la historia de la Administracion, su mision, vision, valores corporativos y
objetivos. Este cuaderno sera entregado a los nuevos empleados, y en cada
hoja de apuntes encontraran frases que refuerzan los valores corporativos de

la institucion para que dia a dia lo vean y de esta manera los practiquen.

1.4 Deportes:

Es necesario brindar a los funcionarios de la AZVCH un momento de relajacion
para que estos puedan disipar las tensiones y relacionarse mejor con sus
compafieros fuera del entorno laboral; con esto también se busca fomentar el
trabajo en equipo y compafierismo; para lo cual se sugiere organizar dos
campeonatos: uno al principio de afio y otro a mediados de afio. Para definir qué
deportes se van a jugar, se debe preguntar directamente a los miembros de la
Administracion qué actividades deportivas les gusta, para seleccionar las
actividades preferidas en los campeonatos, una vez definidas las actividades a
realizarse, cada departamento tendra una actividad que ejecutar para la

organizacion de dichos campeonatos, esto con el fin de que todos trabajen en
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equipo por un fin comun. Los equipos deben hacerse indistintamente sin importar si

no pertenecen todos al mismo Departamento donde trabajan.

Cada campeonato debe durar 3 semanas, Unicamente los dias viernes a partir del
medio dia hasta las 16:00 horas, todos los involucrados deben asistir y tienen
permiso para ello. Para dar inicio a los campeonatos se recomienda llevar a cabo la
inauguracion de cada campeonato en el cual debe haber el desfile de los equipos,
con la eleccién al mejor equipo uniformado, la mejor pancarta y la mejor mascota.
Todo esto con el fin de que los funcionarios se integren y puedan conocerse ya no
en el entorno laboral sino en el social también y al finalizar cada campeonato se
debe realizar la premiacién al equipo campedn y a los que quedaron en segundo y

tercer lugar para concretar esta actividad.

Para quienes no quieran participar en los campeonatos, durante esas horas pueden
realizar actividades como gimnasia 0 yoga con un instructor especializado, éste
debe ser un espacio dedicado para relacionarse y no para tratar temas de trabajo,
con esto no solo se mejora las relaciones sociales entre compafieros, sino también el
trabajo en equipo, la productividad y la salud de quienes conforman la

Administracion.
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1.5 Reconocimiento al buen desempefio laboral:

Se recomienda a las autoridades otorgar un diploma y realizar una reunion
departamental en honor a los empleados destacados cada tres meses, para que ellos
sientan que su trabajo es valorado, esto también ayuda para que sus compafieros
tengan un mejor desempefio y asi puedan conseguir ese merecimiento el siguiente

trimestre.

También a quienes tengan un buen desempefio o hayan propuesto algo novedoso se
les debe felicitar o decir palabras motivadoras para que sepan que su trabajo es
tomado en cuenta y que se lo valora, de esta manera se logra disipar las tensiones y
fomentar un didlogo abierto con las autoridades dando asi la apertura para que los
funcionarios realicen sugerencias sin temor a ser criticados o ser cargados de

trabajo por este motivo, como es el caso actual de la Administracion.

1.6 Delegacion de funciones:

Actualmente los funcionarios no tienen correctamente definidas sus funciones; si
alguien faltd en el area de ventanillas, alguien de otro departamento que no esté
ocupado puede cubrir este puesto, esto sucede a menudo y causa descontento en los
empleados, incluso su formacion académica en ocasiones no es tomada en cuenta al

momento de delegar tareas, por lo que es indispensable que el Departamento de
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Recursos Humanos delegue correctamente las funciones a los empleados tomando
en cuenta su formacién académica; solo de esta manera se puede tener una equidad
laboral donde los funcionarios pasan a ser elementos importantes dentro de la

institucion y su trabajo y conocimientos son apreciados.

Con esto se busca reducir la tension y malestar laboral al fijar funciones a los
empleados; esto es necesario realizar al momento de contratar a un nuevo empleado
y se recomienda redefinir funciones a los que ya estan trabajando en la

Administracion.

1.7 Continuidad en los procesos:

En la AZVCH no existe una continuidad en cuanto a los proyectos o actividades
que se llevan a cabo, si de pronto surge un nuevo proyecto, el anterior se queda a
medias y en ocasiones nunca se lo llega a retomar, esto es algo que molesta al
personal ya que tienen que estar prestos a adaptarse a cualquier cambio que pudiera
surgir, esto provoca que no haya una entrega total con relacion al trabajo que
desempefian ya que podria quedar pausado y su esfuerzo seria en vano. Incluso en
las actividades que han tratado de realizar para fomentar la participacion grupal,
han quedado inconclusas y por este motivo los funcionarios prefieren no participar

en nada.
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Por lo que es necesario realizar un seguimiento de las actividades y procesos que se
llevan a cabo para que los empleados vean que su trabajo no es en vano y su
esfuerzo es reconocido, los proyectos deben ser completados en su totalidad.
Quienes deben encargarse de realizar el seguimiento y hacer que esto se respete

son los jefes departamentales.

1.8 Casilla de sugerencias:

Los funcionarios de la AZVCH, sienten temor de expresarse, porque en ocasiones
la Administradora los ha hecho quedar mal por algin motivo delante de todos
quienes han estado presentes en ese momento. También los comentarios que se
hacen entre comparieros, después llegan a oidos de la autoridad y después vienen
las represalias, especialmente por la influencia politica que existe dentro de la
Administracion. Por lo que los funcionarios prefieren abstenerse de emitir
cualquier comentario y cuando se realizan encuestas ellos tienen temor de describir
la realidad porque piensan que después eso puede perjudicar su permanencia en la

institucion.

Con estos antecedentes, se recomienda crear una casilla de sugerencias, donde los
miembros de la Administracién pueden expresarse libremente sin temor a que
después vengan represalias contra ellos, las sugerencias deben hacerse siempre en

forma positiva, es decir, de una manera constructiva. Quien hace la sugerencia debe
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ponerse en el lugar de la persona a la cual se refiere y debe proponer al menos una

solucion tentativa.

Este canal es seguro ya que quienes emitan sus sugerencias lo pueden realizar de
forma andnima; para lo cual se deben crear dos correos electronicos, uno que puede

ser casilladesugerencias@gmail.com, desde este correo pueden enviar las

sugerencias todos los miembros de la Administracion ya que ellos deben tener el
usuario y contrasefia; y el otro correo que es donde se reciban todas las sugerencias

que puede ser sugerenciasazvch@gmail.com; este correo debe ser revisado a diario

por el personal que maneje comunicacion interna, las sugerencias que se reciban
deben ser procesadas y publicadas ya sea en la pagina intranet o en el diario notitas,

con el fin de que los usuarios puedan recibir un feedback y se sientan escuchados.

Recomendaciones estratégicas para la resolucién de conflictos internos:

La AZVCH al tener falencias en los procesos comunicativos a nivel interno, es propensa
a tener conflictos por una comunicacion inadecuada y en ocasiones por la existencia de
rumores que surgen entre compafieros. Por este motivo es necesario aplicar las
recomendaciones estratégicas que se detallan en este punto para reducir los focos de

tension y posibles conflictos internos:
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2.1 Reconocimiento del conflicto:

Cuando empiecen a ocurrir conflictos o roces entre compafieros o con las
autoridades, se recomienda que el personal encargado del manejo de la
comunicacion interna sea quien identifique los problemas latentes para
posteriormente actuar con los involucrados y resolver este asunto que provoca un
clima laboral tenso y por lo tanto una comunicacion limitada. Esto se debe hacer

cada vez que se den conflictos con los miembros de la institucion a nivel interno.

Para que las estrategias de comunicacion cumplan con su objetivo es necesario que
el personal encargado de la comunicacion interna sea quien de las pautas y tenga

una conversacion previa con los involucrados.

2.2 Respuesta al Conflicto:

Cuando empieza a detectarse un conflicto, es necesario llamar a las partes
involucradas para que éstas sean quienes identifiquen el problema latente con la
ayuda de un profesional en comunicacién o psicologia, esto con el fin de que puedan
llegar a un acuerdo y esclarecer sus inconformidades, pero para esto es necesario
que ambas partes reconozcan que existe un problema y que busquen soluciones que
les beneficie, para lo cual es preciso que las personas trabajen Unicamente con el

aspecto que les incomoda, sin dejarse llevar por sus sentimientos o emociones, ya
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que si esto se lo lleva al &mbito personal el conflicto crece y es dificil llegar a un
acuerdo mutuo, porque pueden dejarse llevar por las emociones y esto lo Gnico que

hace es oscurecer el panorama y agrandar el problema.

Si la una parte empieza a enfurecerse, es mejor dejarla que se desahogue y hacerle
sentir que su punto de vista es valido, de esta manera es mas facil llegar a un mutuo

acuerdo.

2.3 Alternativas para solucionar los conflictos:

Cuando surge un conflicto generalmente las partes involucradas se centran en lo que
ellos quieren y piensan que para resolver el problema alguien tiene que ganar y la
otra parte perder existiendo una Unica opcidn para resolver el altercado; por lo que al
momento de negociar se centran en su posicion porque ellos tienen que salir
ganando; sin embargo esto no sucede asi, cuando se da apertura a tener un dialogo
abierto donde las dos partes expresen sus intereses libremente y en forma clara,
sepan escucharse y demostrar a la otra parte que su punto de vista es valido, ya que
puede ser que los intereses de los dos se puedan complementar, lo que permitira

Ilegar a un acuerdo de forma mas facil porque las dos partes pueden ganar.

Para que los involucrados se centren en la resolucion del conflicto se recomienda

tener a un intermediario puede ser este jefe departamental, o0 alguna persona externa
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al conflicto latente, quien hara de mediador e intervendra cuando sea necesario, con

el fin de que el didlogo sea fluido y el conflicto se pueda esclarecer.

2.4 Recomendacion estratégica para tomar decisiones:

Cuando el grupo de trabajo es numeroso, resulta dificil ponerse de acuerdo y tomar
decisiones importantes para la ejecucion de un proyecto, en este caso se recomienda
tener una reunién con todo el grupo de trabajo, con el aporte de ellos realizar una
lluvia de ideas para tener varias opciones desde perspectivas distintas, esto facilita a
ampliar el panorama y que todos conozcan de manera clara y detallada lo que se
quiere realizar en el proyecto, es importante que se respeten las diferentes ideas que
se propongan, después se deben seleccionar dos ideas que sean las mejores las
cuales después seran sometidas a votacion para tomar la decision final y con la
aprobacion de todo el grupo; esto no solo reduce la tension laboral sino que permite
que los empleados se involucren en los proyectos y puedan trabajar activamente en
ellos, donde no solo acatan ordenes sino tienen la oportunidad de sugerir y realizar

aportes valiosos para la ejecucion de los proyectos.

2.5 Como decir las cosas a la hora de negociar:

Cuando se esta resolviendo un conflicto generalmente cada parte se impone sobre la

otra, buscando ganar en el acuerdo, de esta manera solo se consigue crear un
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conflicto més grande donde ninguno quiere ceder. En este caso es importante
ponerse en los zapatos de la otra persona y aprender a escuchar, ya que una persona
que se siente escuchado dificilmente se niega a prestar atencion a la otra parte; para
que la persona sepa que fue escuchado existen frases claves como: comprendo su
punto de vista..., por favor corrijame si estoy equivocado lo que usted quiso
decirme es..., una de las soluciones juntas podria ser...; esto mejora la fluidez de la
comunicacion porque se produce un feedback positivo y se aclaran interpretaciones

equivocadas.

En ocasiones al momento de negociar las personas se centran en sus intereses y
estan pensando en qué es lo que van a decir a la otra parte y olvidan escuchar
atentamente lo que esta diciendo la persona, esto es un error grave ya que puede ser

que los intereses de ambos sean parecidos y de esta manera el acuerdo resulte facil.

El saber como decir las cosas es otro punto importante, porque si la otra persona
presenta su solucién como una imposicién de seguro, la otra parte no querra llegar a
un acuerdo y esto solo agrandaria mas el altercado, por lo que al momento de

plantear los intereses se los debe expresar como algo que conviene a ambos.

Estas recomendaciones estratégicas son Utiles al momento de negociar con alguna
autoridad, ya que de una manera sutil se estad expresando a la otra parte algo que

puede convenir a los dos sin por esto desmerecer la posicion que tiene el jefe.

157



2.6 Recomendacion estratégica para la resolucion de conflictos departamentales:

Cuando se detectan conflictos a nivel departamental es necesario que el Jefe

departamental fije una reunion con cada uno de los miembros del Departamento por

separado, donde realice preguntas como: cuél es su insatisfaccion, qué le incomoda,

qué sugiere para resolver el conflicto latente; después de escucharlos activamente

decirles “me doy cuenta de como usted ve las cosas...” y aclarar si su interpretacion

es la correcta con respecto a lo que escuchd; posteriormente se debe llevar a cabo

una reunion con todo el departamento donde cada uno debe expresar en forma

general sus insatisfacciones o molestias y también pedir a sus compafieros opiniones

acerca de lo que les gusta o disgusta de €l o ella; con el fin de corregir y limar

asperezas que pudieran haber y que estén causando un clima laboral hostil y tenso.

Con esto las tensiones se disipan y se establece un feedback provechoso para

cambiar las cosas que estan funcionando mal.

Esta recomendacion estratégica debe ser empleada cuando existan conflictos entre

grupos pequefios de trabajo, si el problema involucra al jefe departamental, quien

debe llevar la reunion por separado debera ser un funcionario externo al conflicto de

la AZVCH.

Las recomendaciones estratégicas para mejorar la fluidez de la comunicacion interna y

la resolucién de conflictos en la AZVCH antes expresadas deben ser practicadas y

difundidas por todo el personal, pero para que éstas cumplan con su objetivo es

necesario cambiar el sistema comunicativo que actualmente funciona en
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Administracion y esto se puede lograr siempre y cuando la Administradora modifique
su forma de liderar y se dé cuenta que la institucion necesita de estrategias
comunicativas que estén dirigidas hacia los clientes internos y no solo hacia los externos

como actualmente funciona.

Este cambio debe ser no solo de la autoridad sino del Municipio de Quito y de las
empresas publicas en general, ya que éstas se preocupan muy poco por el personal que
trabaja en las instituciones y fijan su principal interés en trabajar y cumplir con sus
objetivos laborales sin importar que para lograr esto se vea afectado el ambiente laboral,

la salud de las personas y la sociedad.

Las estrategias deben ser puestas en practica una vez que se tenga el personal
especializado en el area de comunicacion organizacional, ya que se necesita alguien que
conozca sobre el tema y sea quien ponga en marcha las estrategias comunicativas, para
lograr este cambio se recomienda realizar una reingenieria organizacional donde se
deleguen correctamente las funciones a los empleados, se les proporcione el manual de
identidad corporativa, se lo difunda en toda la organizacién por parte de las autoridades,
se cambie la percepcién y forma de liderazgo de la actual Administradora y se pongan
en marcha las recomendaciones estratégicas antes mencionadas segin convenga para
mejorar los canales comunicativos, el clima laboral y proporcionar a los funcionarios un

ambiente sano donde resulte facil trabajar y crecer profesionalmente.
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Para que las recomendaciones estratégicas sean aceptadas por todo el personal, es
necesario combinar herramientas comunicativas tradicionales con las nuevas como se
pudo observar en el desarrollo del presente capitulo, ya que algunos se familiarizan méas

con las ya conocidas y otros con las nuevas que estan relacionadas con la tecnologia.

Estas recomendaciones estratégicas fueron desarrolladas en base a las falencias
comunicativas internas que tiene actualmente la AZVCH y de acuerdo al personal que

trabaja en esa institucion.

Su efectividad se puede medir mediante observacion sondeo entre comparieros y
encuestas de clima laboral trimestralmente, donde se les pregunte: qué les parecen las
nuevas estrategias de comunicacion que se estan poniendo en préactica en la AZVCH,
qué cambiarian en el nuevo sistema comunicativo interno, qué sugerencias tienen, etc.,
con el fin de saber si las estrategias desarrolladas estan dando el efecto deseado y si es
necesario modificarlas para cumplir con los objetivos trazados que son: mejorar la
fluidez comunicativa, crear un clima laboral saludable, reducir los focos de tension,
bajar los grados de estrés laboral en los empleados para asi proporcionar al personal una
vida mas sana y con esto contribuir al crecimiento de la sociedad en general y a la

productividad de la institucion.
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3. Recomendaciones Generales:

e Se recomienda crear en la AZVCH un Departamento especializado en
comunicacion organizacional, o contratar al menos dos personas que
manejen este tipo de comunicacion y que trabajen en conjunto con el
Departamento de Comunicacion Social, para que éstas sean quienes
pongan en préactica las estrategias desarrolladas en el presente proyecto

de investigacion.

e Se deben establecer expresamente los Valores Corporativos que regiran a
la Administracion Zonal para poder difundir al personal la identidad

corporativa de la institucion.

e Capacitar a la actual Administradora para que mejore su sistema de
liderazgo y sea una autoridad asequible que escuche abiertamente a sus
empleados y les permita ser parte de los proyectos que se lleven a cabo

siempre y cuando se fomente el trabajo en equipo.

e Se deben respetar los horarios laborales de los empleados.

e Se recomienda tener un seguimiento de las actividades que se llevan a

cabo y hacer que se cumplan todos los procesos planteados.
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Es necesario realizar una reingenieria organizacional para delegar
correctamente las funciones a los empleados segun su formacion
profesional para que éstos puedan comprometerse con su trabajo y no
tengan el riesgo de que algin momento sean removidos de su puesto a

otra area.

Se recomienda modificar la cultura organizacional de la Administracién
y cambiar su sistema de trabajo ya que tienen una alta dependencia con el
Municipio de Quito y la influencia politica es grande, lo que limita el
buen desempefio de los trabajadores y su compromiso hacia la

institucion.

Reducir la influencia politica, para permitir una continuidad en los
proyectos que se llevan a cabo dentro de la AZVCH, ya que cuando llega
una nueva Administracién todo el sistema de trabajo se modifica y los
empleados estdn en un entorno laboral cambiante, lo que les crea

inestabilidad y poco compromiso para con la institucion.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

1. Conclusiones:

Las estrategias de comunicacion interna son indispensables dentro de una
organizacion, ya que éstas son las que permiten establecer un didlogo entre
compafieros, autoridades y que la comunicacion fluya en todas las
direcciones. Ademas permiten esclarecer ciertos conflictos que se dan en el

entorno laboral.

Las estrategias de comunicacién interna proporcionan un clima laboral

saludable para los trabajadores.

Una institucion que tiene contento a su personal, es mas productiva y crea un
lazo de compromiso fuerte de sus empleados para con la empresa. Esto es
importante en situaciones de crisis 0 cambios excepcionales, es la clave para

salir adelante.

Las organizaciones que manejan un buen sistema comunicativo interno, son

empresas que por lo tanto prestan un mejor servicio a sus clientes externos.
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Las organizaciones que manejan correctamente las estrategias de
comunicacion interna y estan abiertas a escuchar activamente las necesidades
de sus empleados, proporcionan un clima laboral favorable y reducen los
grados de estrés, por lo tanto sus empleados gozan de una vida sana y su
entorno se ve favorecido porque esto refleja hacia los demas y contagia de

esta “buena vibra” a quien le rodea.

La AZVCH tiene falencias comunicativas muy grandes, y esto se debe a un
error estratégico de la institucion ya que ellos se centraron en la
comunicacion hacia publicos externos y se olvidaron de trabajar en la

comunicacion interna.

En toda organizacion el tema de la comunicacion comienza por adentro para
después darse a conocer hacia fuera y en este caso sucedié diferente, lo cual
si es un problema porque esto causa desorden interno lo que se refleja hacia

los publicos externos.

Quienes acuden a la AZVCH a solicitar servicios opinan que hay mucha
burocracia en la Administracién y esto sucede porque las funciones de los

empleados no estan correctamente definidas.

Resulta paraddjico el observar a funcionarios que llevan trabajando en la
Administracion mas de 20 afios y a pesar de que el interés por parte de las
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autoridades hacia ellos es bajo, tienen una entrega completa hacia la
institucion y no les importa trabajar fines de semana o feriados, esto ocurre
no solo en la Administracion sino también en otras empresas estatales, esto
puede darse porque practicamente han permanecido en ese sitio de trabajo
casi toda una vida y resulta dificil el separarse de la institucion donde bien o

mal han trabajado, crecido y vivido diferentes etapas.

Algunas empresas estatales al tener absoluto apoyo del Gobierno, no se
preocupan ni les gusta invertir en el personal que trabaja en las instituciones

publicas porque su principal interés es el de producir méas y ganar dinero.

En algunas organizaciones publicas suceden acontecimientos como, quien no
esté de acuerdo con el sistema de trabajo puede irse porque tienen aspirantes
en espera por lo cual ningln trabajador es imprescindible, para que esto
cambie se necesita tener el apoyo de las maximas autoridades de las
instituciones pero debido a la incidencia politica grande que hay, resulta

dificil realizar este cambio.

Muchos empleados prefieren no denunciar abusos laborales por conservar su
puesto de trabajo ya que tienen una familia que mantener. Algo similar

sucede en algunas empresas privadas.
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Muchas instituciones estatales tienen un grave problema, quienes ocupan los
cargos de jefaturas son personas que estan temporalmente porque a estos
puestos se les conoce como los cargos asignados por influencia politica y en
cualquier momento pueden ser cambiados por otra persona; por este motivo
los proyectos que se ejecutan no tienen una continuidad, por lo tanto las
politicas que se adopten en cuanto a comunicacion interna no podran
permanecer mucho tiempo; porque cuando llegue una nueva autoridad esto

tendréd que modificarse de acuerdo al tipo de liderazgo de la autoridad.

De acuerdo a lo que he percibido de experiencias de personas que trabajan en
empresas privadas responsables, las diferencias entre las organizaciones
estatales y privadas son grandes; hoy en dia estas empresas privadas se han
dado cuenta de la importancia que tienen los trabajadores dentro de las
instituciones, por lo que se preocupan por brindarles un ambiente acogedor y

confortable para el trabajo.

Se ha comprobado que las instituciones que les dan apertura a sus
trabajadores para que se expresen libremente, en forma constructiva y tengan
la posibilidad de crecer profesionalmente, tienen un alto grado de
compromiso por parte de los empleados hacia con la empresa, es decir, “se

ponen la camiseta” y esto reflejan hacia los publicos externos.
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La investigacion realizada ha sido muy (til ya que cambi6 la perspectiva que
se tenia de algunas instituciones publicas. Al tener la oportunidad de conocer
lo que verdaderamente sucede puertas adentro, la realidad es muy distinta a lo
que se piensa, a pesar de ser instituciones grandes al ser parte del gobierno y
aun mas perteneciendo al Municipio de Quito, son organizaciones inestables

que estan condicionadas por la politica del gobierno.

Personas que han permanecido trabajando durante varios afios en estas
empresas estatales no tienen seguro su puesto de trabajo ya que si no poseen
un titulo a nivel de maestria, son removidos a posiciones menores y esto lo
hacen para forzar al empleado a que renuncie ya que si es despedido tendran
que indemnizarlo de acuerdo a los afios de trabajo en la institucion y esto es

algo que no conviene a las instituciones estatales.

Las personas que por mucho tiempo han estado sometidas a un trabajo duro
en un ambiente tenso, llegan a acostumbrarse a ese ritmo de trabajo, pero
llega un momento en el que el cuerpo ya no aguanta y empiezan con
problemas graves de salud, lo que perjudica no solo su desempefio sino

también su entorno laboral y social.

El estrés laboral es algo que aqueja actualmente a la sociedad ecuatoriana y

las empresas estatales y privadas deben empezar a preocuparse por este
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aspecto y proporcionar a sus empleados un ambiente confortable donde la

comunicacion interna tenga fluidez.

Sin comunicacion una empresa no puede funcionar, es un factor
indispensable en toda organizacion social, razon por la que las empresas
deben comenzar a tener un departamento que se encargue de manejar la
comunicacion tanto interna como externa de las empresas. Quien tiene en

orden su lugar de trabajo puede ir hacia el exterior con éxito.

Para que los empleados puedan expresarse libremente sin temor, es necesario
tener un canal de comunicacion que les brinde esa confianza de exponer sus

sugerencias y quejas de manera constructiva.

Es necesario completar los proyectos que se llevan a cabo en la AZVCH, ya
que de lo contrario queda en el trabajador una sensacion de insatisfaccion
porque de cierta forma su esfuerzo ha sido en vano. Es una necesidad

psicoldgica de todo empleado el empezar y concluir exitosamente su trabajo.

El tener una organizacion preocupada por sus trabajadores con un clima
laboral saludable, es una contribucion para formar una sociedad mejor, justa,

respetuosa y cordial.

Lo que se busca con las estrategias de comunicacién interna es fomentar los

lazos entre compafieros y autoridades para que se desenvuelvan en un entorno
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saludable y las empresas se vuelvan méas productivas y los funcionarios se

identifiquen con la institucion donde trabajan.
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ANEXO 1

Entrevistado: Dr. Francisco Suarez Naranjo, Quito, 25 de marzo del 2011.

Cargo: Médico Ocupacional Edimca y Emaseo

¢En qué consiste el estrés laboral?

En los afios 1900 empez6 a verse que la gente cuando estaba sometida a ciertas
cargas laborales y familiares se llegaba a enfermar; en ese momento los médicos
empezaron a hacer estudios donde sometian a los pacientes que presentaban
enfermedades raras, por ejemplo dolores de cabeza sin causa aparente, 0
presentaban mareos, estaban desmotivados, se empezO a aislarles a esos
pacientes en un inicio, los llevaban a un campo libres del factor que estaban
teniendo, se daban cuenta que mejoraban sin medicinas y sin nada.
Posteriormente estos conceptos fueron evolucionando y en los 50 y 60 se lo
calific6 como estrés, por eso es que en el siglo XX calificaron que era la

enfermedad del siglo XXI.

Es un estado de tension aguda en nuestro organismo, en situaciones de estrés
somos forzados a movilizar nuestras defensas para hacerle frente a una situacion
que consideramos amenazante; nos capacita para responder bien ya sea luchando
0 huyendo, de acuerdo a las percepciones de cada persona. No es o mismo un
factor emocional en ti que un factor emocional en otra persona; lo mismo puede
ser en la parte laboral; hay ciertas personas que la cotidianidad asimilan de una
forma diferente que otras, por ejemplo el trabajo a presion; el trabajo a presion

no es lo mismo en una persona que en otra, reaccionan de diferentes maneras;
176



eso tiene que ver un poco con la formacion, con otros factores por ejemplo, la
disciplina de las personas y las caracteristicas propias del individuo; obviamente
eso te puede llevar a somatizar, a tomar ciertas enfermedades. Se ha descubierto
que tanto el ejecutivo como el obrero, en una empresa sea publica o privada
estdn sometidos a estrés; pero tanto el ejecutivo en sus niveles de
responsabilidad como el obrero pueden llegar a somatizar esto, y pueden ir
apareciendo enfermedades como hipertension arterial, se ha visto que los
pacientes que estdn sometidos a un alto grado de estrés sufren de alta presion

arterial; sin estar clinicamente eso demostrado.

Otro tema importante, es el tema emocional; la parte de acoso laboral; los

pacientes pueden tender a tener depresion.

El acoso laboral es cuando tu jefe quiere que tu hagas un determinado trabajo; o
ya no quiere que tu trabajes en la compafiia, entonces te dicen sabes que para
mafiana necesito que me hagas un informe, al dia siguiente otro informe; y te
empiezan a presionar de esa forma por no despedirte; como se dice en el vulgo
tradicional te quieren hacer despechar; pero el tema de esto es que genera
trastornos emocionales en la persona; las personas llegan a un punto en el que la
capacidad de ellas no da mas; se somatizan, presentan diferentes tipos de

enfermedades.

Existen algunas enfermedades descubiertas que cuando se retira el factor

desencadenante milagrosamente desaparecen, como por ejemplo el dolor de la
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cabeza; el Sindrome de Meniere, éste consiste en una inflamacién a nivel del
nervio auditivo en la parte del oido, provoca un mareo intenso; y se ha
comprobado que pacientes sometidos a mucha carga de estrés presentan
misteriosamente esto; por ejemplo gerentes, y el mismo presidente de la

Republica; por lo que se ha visto que el estrés esta presente en todos los ambitos.

¢ Al estrés se lo considera como una enfermedad?

Existen dos tipos de estrés: el estrés positivo y el estrés negativo.

El estrés positivo es todo aquello que te genera cosas buenas, por ejemplo algo
que te motiva; una emocion, el carifio de la familia; el carifio de la pareja. Algo
que te motiva también genera estrés porque genera liberacion de ciertas
substancias en el organismo que estimulan a la persona; entonces lo 6ptimo seria
tener estrés positivo.

Pero por el otro lado existe también el estrés negativo; es el que produce dafio e

incapacidad de adaptacion, ése es el que perjudica.

Por lo que hablar en forma general del estrés, no es malo; ya que puede haber el
buen estrés, el que te genera alegrias, sonrisa, ésta ayuda a aumentar las defensas

de la persona y existen estudios de esto.

El estrés per se, no puede ser categorizado como una enfermedad, es una

consecuencia de muchos otros factores; pueden ser positivos o pueden ser

negativos.
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¢Qué consecuencias puede provocar el estrés negativo en la salud de las
personas?

El estrés puede provocar envejecimiento prematuro en las personas,
enfermedades cardiacas, asma, trastornos digestivos, Ulcera, hipertension,
diabetes, dolor de cabeza, a veces erupciones en la piel, mareos, insomnio,
incluso disfuncién sexual, dolor de espalda y hasta caida del cabello; pueden ser

problemas provocados por el estrés negativo.

¢ Qué factores del ambiente laboral pueden provocar estrés negativo en las
personas?

Puede ser la adaptabilidad a trabajar bajo presion en unas personas; pero en otro
tema también puede haber acoso laboral, no adaptacion al trabajo, puede ser que
tl no estas capacitado para desempefiar algunos trabajos, entonces eso puede

llevar a la persona a tener ese tipo de estrés.

¢El estrés negativo como puede afectar emocionalmente a las personas y a
su entorno familiar?

Por ejemplo, digamos que tu padre entra a las 8 de la mafiana al trabajo y sale a
las 11 de la noche; ese factor puede provocar una disfuncion familiar; porque el
hecho de que los hijos no vean a su padre, que el padre pase solo trabajando y
encima cuando le ven esté enfermo, va a provocar un problema emocional y

familiar grave en la persona.

¢ Como se debe tratar al estrés laboral en el ambito empresarial?
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A nivel empresarial hay algunas cosas que se pueden hacer; esto depende mucho
del manejo de Recursos Humanos de la empresa; es necesario que el trabajo no
sea mondtono ni aburrido; es necesario realizar cambios constantes; se pueden
llevar a cabo dindmicas de grupo; en salud ocupacional existen programas
denominados pausas activas que corresponden 5 0 10 minutos que td estas en tu
computador, y viene el personal médico y te hace realizar ejercicios; eso te

permite disminuir la tension y el estrés.

Se ha visto que los ejercicios de calentamiento previo al trabajo arrojan
resultados muy buenos; esto se lo realiza especialmente en el Japén, 5 o 10
minutos previos al trabajo se realiza un calentamiento con los trabajadores, del

cuello, manos, dedos; y esto ayuda a disipar la tensién en la persona.

Existen también programas con las familias, programas de integracion; con la
finalidad de que las personas no vivan para trabajar, sino que trabajen para vivir.

Hay que saber equilibrar el trabajo con la familia.

¢ Considera que la comunicacion puede facilitar la liberacion de los focos de
estrés en las empresas?

Por supuesto, la comunicacion es un factor fundamental en estos temas de estrés,
porque depende de como sea la comunicacion tanto jefe — empleado, pero
también entre compafieros de trabajo; porque puede ser que tu jefe no te esté

causando estrés, puede ser que tu no tienes buenas relaciones personales con tus
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compafieros, 0 provoca que haya competitividad entre compafieros; este tltimo

fendmeno se lo da especialmente en el departamento de ventas de las empresas.

Es muy importante el tema de la comunicacion, para esto se realizan técnicas de
dinamicas de grupo, de comunicacion entre comparieros; Recursos Humanos
tiene que trabajar mucho en este tema en las empresas.

¢ Qué solucion daria a esta problematica?

Es necesario integrar tanto a los trabajadores, como a las familias de ellos,
desempefiando diferentes dinamicas grupales e individuales. Para lo cual es
necesario que las empresas conozcan a sus empleados. Las empresas que mas
han progresado en este tema, se ha demostrado que es por el trabajo que realizan
con la gente; ahora se llama el talento humano, trabajan contigo, trabajan con tu
familia, trabajan con como te sientes t0; dando la verdadera importancia que la

gente tiene en las empresas.

Las empresas estan preocupados por rendir, si es una empresa privada porque
tus niveles de ingresos sean altos y si es una empresa publica porque el nivel de
cumplimiento se haga y porque tu trabajo publico tiene que ser el de servir a la
comunidad. Pero eso te puede llevar a que internamente no manejes bien las

cosas.

¢ Qué técnicas se podrian llevar a cabo dentro de las empresas?
Existen algunas, esta por ejemplo la de asercion en cubierta, son técnicas que

hay que trabajarlas mucho, no son faciles de llevarlas a cabo; por ejemplo si
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tienes momentos de estrés en el trabajo no puedes decir cambia de pensamiento
y di basta, y no vas a pensar mas en eso y te vas a poner a trabajar; es un

pensamiento que se logra haciéndolo de a poco y requiere de un proceso.

Existen también técnicas de respiracion que ayudan a relajar a la persona;
técnicas orientales como el Yoga, el Taichi, ayudan a mejorar la capacidad de
estrés y permiten a sobrellevar mejor las cosas. Pero también hay técnicas de
relajacion progresivas, de visualizacién, creencias positivas; y por altimo
dedicarte a ti mismo, alimentarte bien, mimarte, dormir lo adecuado, hacer
ejercicio es muy importante, sobre todo no fumar ni tomar; ya que las personas
gue estan sometidas a estrés tienen un nivel de ansiedad alto, algunas personas
empiezan a comer mucho, otras personas beben y otras fuman; lo cual puede
desencadenar otras enfermedades.

Es necesario realizar actividades que gusten a la persona, como ejercicio, bailar,

etc.; en el tiempo libre.

¢Considera que en el Ecuador existe una falta de preocupacién por este
tema?

En nuestro pais pocas empresas se preocupan por el bienestar de sus empleados,
pero en paises desarrollados si lo hacen, trabajan en las personas; y se ha
demostrado, no es ningun invento que las empresas que mas trabajan en las
personas rinden mejor; en un inicio puede ser un tema de inversion porque las
empresas consideran que 10 minutos de ejercicio en las personas es una pérdida

en la productividad de la empresa. Pero a pesar de ello algunas empresas de
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Japén, Estados Unidos y especialmente en Europa trabajan muchisimo en el
tema de las personas; estadn tan preocupados por ti que saben cudles son tus
gustos, que quieres hacer; algunas incluso han probado el tema de compartir con
la familia. Aqui en el Ecuador hay una empresa Farmacéutica que ya ha
empezado a realizar cosas por sus trabajadores, ellos trabajaban de lunes a
jueves horario normal, pero el viernes trabajaban hasta el medio dia porque

después del medio dia tenian tiempo para pasar con su familia.

Para que las empresas se comprometan a trabajar en el tema humano, es
necesario incorporar en el ambito de Salud Ocupacional el tema de riesgo
psicosocial; donde se evalla el nivel de estrés de la compafiia; ahora existen
examenes que miden esto, como el DIANA, el Istas21 que valoran la monotonia,
el Mobbing; esto seria muy importante aplicar en las empresas para saber como

estamos en este tema, y asi poder identificar los factores de riesgo.
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ANEXO 2

Entrevistado: Martha de la Cruz, Quito, marzo 18 del 2011

Cargo: Jefe de Programacion de Petrocomercial para el abastecimiento de

combustibles a nivel nacional.

¢ Como era el trabajo que realizaba?

El trabajo era bastante estresante, porque tenia que importar productos, y
refineria tenia que entregar los combustibles para poder bombear por los
poliductos y de las importaciones se tenia que descargar a las refinerias para

llevarles a los diferentes terminales.

¢Ha sufrido de estrés laboral con relacién a su trabajo?

Si, bastante. Primero porque las refinerias no trabajan al 100%, no cuentan con
una infraestructura suficiente para poder abastecer al pais; también porque las
importaciones no llegaban a tiempo y porgue los productos a veces no estaban

dentro de especificacion.

¢ Usted considera que esto fue producto de la falta de comunicacion interna?
Si, sobre todo de coordinacion con las diferentes areas porque Petroindustrial en
ese entonces estaba a cargo de las refinerias, Comercio Industrial era a cargo de

las importaciones para poder cubrir la demanda del pais.
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¢ Qué consecuencias produjo el estrés en usted?
No podia dormir, me enfermé del estbmago, me tuvieron que operar, la tltima
vez aproximadamente hace un afio y medio fui a parar a la clinica, casi me da un

derrame cerebral.

¢ Tuvo algun impacto emocional o psicologico?
Andaba sUper nerviosa, tuve que ir al doctor para que me recete tranquilizantes,

calmantes para poder estar tranquila. Lo sobrellevé con tratamientos médicos.

¢ Qué solucion podria dar usted a este problema?

Se deberia realizar un cambio en los procesos de la empresa, llevar otra politica
interna para poder sobrellevar los problemas y mejorando la comunicacion
interna, los canales, la coordinacién pero a un nivel alto de ejecutivos.

Y también no preocuparme tanto, dejar que las cosas sucedan solas sin que me

afecte.

Entrevistado: Master Xavier Brito, Quito, marzo 18 del 2011.

Cargo: Docente y Administrativo de la Facultad de Comunicacién de la UISEK.

¢, Como es el trabajo que realiza?
Soy docente y administrativo, ademas debo tener una carga académica de
estudio porque estoy terminando mi maestria, yo tengo un promedio de trabajo

de alrededor de 16 horas diarias.

185



¢Ha sufrido de estrés laboral con relacién a su trabajo?
Si, sobre todo hace un afio por la acreditacion del CONEA. Hubo un trabajo
excesivo, un fuerte trabajo administrativo que teniamos que sacar adelante junto

con la sefiora decana y eso produjo un intenso estrés.

¢ Qué consecuencias produjo en usted?

Aumento de canas, un desgaste fisico muy fuerte, cansancio fisico y mental.

¢ Tuvo alguna repercusion emocional?
Si, no pude consolidar algunas relaciones sentimentales y de afectos,

enamoradas 0 amigas y amigos.

¢ Cémo lo ha sabido sobrellevar?
Canalizando mas, ya pasamos ese proceso de acreditacion del CONEA hoy
CONECID, y los niveles de trabajo han disminuido gradualmente y eso me ha

permitido tener mas tiempo y mas espacio para otras actividades del ser humano.

¢ Considera que la falta de comunicacién pudo producir esto?
Entre la facultad no, pero en niveles superiores si, en los niveles superiores si
hubo una falta de comunicacion, vuelvo y repito no entre la facultad, no entre la

decana y el resto de los que trabajamos ahi.
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e (Qué solucién daria al problema?
Primero poner las cosas claras, qué querian hacer y poniendo tiempos,
estipulando plazos para elaborar ciertas condiciones de trabajo; para terminar

proyectos que correspondian a la universidad.

e ;Queé haria usted para disminuir el estrés laboral?
Primero, una buena planificacion de las actividades que se debe desarrollar en
cualquier institucion; segundo, delegacién de funciones ya que sin delegacién de
funciones no puede haber buena actividad ni buen ambiente laboral, porque unas

personas tendran sobre carga y otras no.

e Considera que la comunicacién cara a cara en las empresas contribuye a la
solucidn de este problema?
Por supuesto, a veces la comunicacion cuasi mediatica o mediatica que es a
través de las nuevas tecnologias de la informacidén y comunicacién, no son tan
buen soporte. Siempre es bueno conversar mirandose a la cara por cualquier

gestualidad o eventualidad ya que la internet todavia no alcanza esa eficacia.
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Entrevistado: Tecnélogo Petrolero Jaime Teran, Quito, marzo 21 del 2011.
Cargos: Inspector hasta Gerente dentro de la Gerencia de Comercio Internacional de

Petroecuador.

e /Como era el trabajo que realizaba?
Yo he tenido 30 afios de trabajo, la actividad que realizaba era en la industria

petrolera en el area de transporte maritimo.

e ;Hasufrido de estrés laboral con relacion a su trabajo?
Si, he tenido dos crisis por exceso de trabajo, la una hace 5 afios y la otra hace 3
afios, todo fue causado por la tension especialmente con las nuevas

administraciones, el abastecimiento interno y externo del pais.

e Qué consecuencias produjo en usted el estrés laboral?
La consecuencia mas importante que produjo en mi fue el tomar la decision de

separarme de la empresa.

e ;Tuvo algun impacto en su salud?

Si, los primeros sintomas que tuve fue la presion arterial alta, insomnio.

e ;Tuvo algun impacto psicolégico o emocional?
Consecuencias psicoldgicas ninguna; emocionales, la decision de separarme de

la empresa fue lo méas duro para mi, pero fue una decision acertada. Tuve el

188



apoyo de mi familia, comprendieron que lo hice especialmente por mi salud y
por estar junto a ellos, ya que mi familia por muchos afios estuvo abandonada

por mi situacion de trabajo.

¢ Qué solucion podria dar usted a este problema?
Se deberian mejorar los canales de comunicacion entre las autoridades,
delegacion de funciones y mantener un equipo solido de trabajo en el que

intervengan todas las areas estratégicas.

El sistema de trabajo que nosotros manteniamos, y el por qué sugiero que se
mantengan canales de comunicacion y con un equipo sélido de todas las areas
estratégicas es porque cuando nosotros manejabamos la programacion antes de
que lleguen las actuales autoridades de Petroecuador, superdbamos todos los
problemas internamente, sin que las autoridades lleguen a tener conocimiento;
las decisiones las tomabamos a través de los mandos medios, sin causar
problemas en el abastecimiento del pais tomando alternativas como era reducir
los despachos en caso de desabastecimiento; no hacer notar que habia este
problema; eso ocurria por la coordinacion que existia entre el equipo de trabajo

gue se mantenia.
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Entrevistado: Carlos Coronel, Quito, marzo 16 del 2011.

Cargo: Asesor de la OEA desarrollando un componente econémico.

¢Como era el trabajo que realizaba?
Yo trabajé 7 afios seguidos sin descanso, realmente era un trabajo a resultado, tenia o
tenia que cumplir con mi trabajo o de lo contrario simplemente no recibia

remuneracion; es decir era un trabajo a presion.

¢Ha sufrido de estrés laboral con relacion a su trabajo?

Si.

¢ Qué consecuencias produjo en usted el estrés?

Yo siempre digo en mi casa, que cuando la gente dice “estoy estresado”, realmente es
de matarles porque el estrés posiblemente es una de las enfermedades mas serias y mas
dificiles de superar de las que hoy en dia existen en la faz de la tierra.

Comienzas con insomnio, intranquilidad, no descansas bien; luego vienen otro tipo de
manifestaciones porgue el estrés con depresidn es un estrés que una persona que no esté
debidamente asesorada o adecuadamente acompafiada de su familia, puede llegar a

niveles extremos, yo creo que hasta el mismo suicidio.

¢ Tuvo algun impacto psicoldgico, emocional y/o en su salud?
A mi me daba deseos de llorar y lloraba, eso en lo mental, pero luego vienen
manifestaciones fisicas que yo creo que es otra de las cosas que contribuyen a que la

depresion se intensifiqgue. A mi me comenzo a fallar la pierna izquierda, realmente la
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estaba arrastrando y por efectos del problema manifestado en la pierna izquierda me
comenzd a doler la cadera también, entonces se comenzd a llenar asi un ciclo que ain
estando adecuadamente tratado con la compafiia de la familia y todo, no es féacil de

superar.

En mi familia tuvo también repercusiones a pesar de que mis hijas eran pequefias en ese
momento, pero un montén de preocupaciones se produjo en mi esposa y en los demas;
yo creo que la ultima etapa que yo tuve fue la de la terapia del suefio, yo estuve dormido
como unos 10 dias, entonces no es nada facil. Ahora ventajosamente es un tema ya

superado.

¢ Como lo supo sobrellevar?

Primero reconociendo que uno esta enfermo, yo creo que eso es fundamental; luego fui
sometido a un tratamiento largo con un psiquiatra muy experimentado en el tema y
I6gicamente me toco seguir un tratamiento quimicos a base de pastillas; ya que a pesar
de que uno va y conversa media hora con el especialista, no es facil; yo tuve un
tratamiento aproximadamente de 18 meses. Habia dias que tomaba hasta 7 pastillas;
antidepresivos, medicamentos que a los tres meses de tomar recién empiezas a surtir
efecto, igualmente medicamentos para fortalecer las piernas; es decir es un tema

complejo.

Yo creo que cuando la gente no esta debidamente atendida, es la gente a la que

realmente hay que entenderla y auxiliarla inmediatamente, todo puede pasar.
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¢ Cree usted que falté comunicacion?

Hace falta una relacion directa entre quienes te contratan, los productos que te exigen y
a veces en uno mismo de exigirse mas de lo que el cuerpo puede resistir, cuando uno es
joven cree que nunca va a pasar nada, que el cuerpo resiste hasta siempre y cuando uno
se da cuenta parece un gato mojado. Realmente yo te digo que en el tiempo que
trabajaba en la OEA yo firmaba contratos directamente con Washington y venian las
tareas y si es posible hacerlas, y llegaba un momento en el que yo trabajaba en la oficina
y en la casa; trabajé para una zona un poco compleja también como es el Putumayo
colombiano; y de hecho todo suma més que todo si uno no tiene terapias para escaparse

y no concentrarse extremadamente en el trabajo.

¢ Qué solucion podria dar usted a este problema?

Hay que buscar la forma de prevenir que la enfermedad se produzca, y yo creo que la
gente debe valorar su real capacidad de respuesta del organismo, si ya esta con sintomas
de mucha preocupacion, de pérdida de suefio, de apetito, con miedo; yo llegué a tener
miedo de coger el carro, no podia ver la maleta de trabajo, le tenia fobia, un miedo, no
la soportaba pedia que me la escondan. Cuando uno tiene ya ese tipo de manifestaciones
yo creo que tiene que pedir ayuda, porque tratar la enfermedad es bien duro y gracias a
dios en mi no quedaron secuelas pero en mucha gente si quedan secuelas que son

irreparables.

Entrevistado: Dra. Margarita de la Cueva, Quito, marzo 24 del 2011.

Cargo: Abogada
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¢Ha sufrido de estrés laboral con relacién a su trabajo?

El estrés laboral desde mi experiencia personal no proviene de un solo trabajo o
de una sola causa, el estrés laboral que yo he tenido no ha importado
necesariamente si el cargo es de altisima responsabilidad o no, digamos que eso
ha aumentado o ha incrementado mi estrés laboral pero eso estd dado por varias
causas; es el estar sometido a un horario sin poder manejarte dentro de un
tiempo libre, se produce también por las tareas que ejecutas, el clima laboral, es
decir, dependiendo la forma en la que te lleves con superiores, con subalternos o

con comparieros de eso también se deriva el estrés laboral.

¢ Qué consecuencias produjo en usted el estrés laboral?

Después de 22 afios de haber trabajado en el sector publico; el estrés se ha
manifestado en mi en la parte cervical, sufro de cefaleas muy fuertes,
inmediatamente que tengo una preocupacion tengo un problema que se me ha
vuelto ya fisico; pasé de un simple estrés de una simple preocupacién a un
asunto ya organico.

Cuando entré a trabajar a la Armada Nacional, trabajar con militares no era fécil,
ellos tienen una idea de la disciplina completamente diferente a la normal, y si
bien te ayuda hacia el futuro porque tienes puntualidad no es menos cierto que te
estresa; te estresa el que tu no tienes tiempo para el almuerzo, tienes 30 minutos,
y en esos 30 minutos tienes que comer aungue no tengas hambre, tampoco
interesa si terminaste o no de comer. En ese entonces el estres se manifestd en
mi pero no de una forma aguda, ya que era joven y uno absorbe las cosas

facilmente.
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Posteriormente ocupé cargos de jefaturas, direcciones, me ha correspondido
estar en comision de servicios en altas funciones como lo es la Vicepresidencia
de la Republica, y en esos cargos estas sometido a un estrés que no solamente
viene de la funcién misma sino de las necesidades politicas de ese momento, y
de lo que se te presente.

Después, acepté un cargo en una institucion publica como Procuradora y el
estrés fue terriblemente fuerte debido a todo lo que conlleva los 6rganos de
control, cada paso, cada papel firmado equivalia a tener el cuestionamiento de
no menos de cinco instituciones del estado que estan solicitando informacion
sobre el trabajo que hiciste 0o que dejaste de hacer, y si en el momento
determinado tomaste una decisién y firmaste en ese caso como procuradora un
contrato que creias que podia ser favorable para el estado, esos érganos de

control podian pensar que tu actuacién no estuvo dentro del derecho.

¢ Tuvo algun impacto emocional o psicologico?

Si, el estrés no solo te conlleva a la pérdida de un empleo, a la pérdida ademas
de haberte ganado un buen nombre en el transcurso de tu vida, sino ademas al
temor de una sancion pecuniaria en el mejor de los casos y hasta una penal si las
comisiones de control determinan que tu actuacién pudo haber tenido viso de
acometimiento de una falta, eso te conlleva a no dormir, a largas jornadas de
insomnio. Pienso yo que el estrés no solo invade a la persona que esta sometida
a una intensa actividad sino a la familia, porque me ha llevado de alguna forma a
aislar a mi familia del diario vivir y de las funciones que yo he cumplido,

pensando posiblemente que de esa forma yo estoy salvaguardando la integridad
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de los miembros de mi familia, sin embargo creo a la fecha que es un error y de
ahi que yo hasta hace muy poco tiempo tomé la decision de dejar los cargos
publicos con esas responsabilidades tan graves y tan fuertes que he tenido
durante el transcurso de mi vida; y estoy empezando a ejercer mi profesion en el
libre ejercicio profesional. Porque si estas enfermo causa del estrés laboral, o has
perdido a tu familia; son dos condicionantes que no tienen reversa y uno tiene
que aprender a entender y a saber cudl es el momento oportuno de parar y poner

sobre el tapete que es lo mas importante en la vida de un ser humano.

¢ Considera que la comunicacion es un factor primordial para reducir este
problema?

Si, creo que la comunicacion es primordial, yo creo que la falta de comunicacion
es lo que hace que los trabajadores o servidores publicos o privados no
entiendan o no logren entender el proceso en el que podrian estar ingresando; o
si estan o no terminando en un estrés laboral, muchas veces con presupuestos
gue no son ciertos. En el momento en el que ingresa la comunicacion, yo creo
que eso baja tensiones y permite que el clima laboral mejore que también es otra
de las fuentes del estrés laboral. Yo creo que las personas que trabajamos cuando
lo hacemos en un ambiente de eficiencia si, de respeto si, pero sobre todo en un
ambiente de cordialidad, en un ambiente sano de todo; de principios, de
entendimiento, esto podria evitar el estrés laboral y bajar los niveles de un tipo
de estrés que esta viviendo la mayoria de trabajadores y servidores publicos y

privados.
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¢ Qué pudo observar en los casos que estuvieron a su cargo cuando fue jueza
laboral?

Pude observar que varios de los problemas que nacen de las relaciones laborales
es por el estrés o derivan en estrés la preocupacion de mantener un cargo, un
puesto, de saber que se cuenta 0 no con una remuneracion para mantener a la

familia, eso también es parte del estrés laboral.

En las audiencias de conciliacion que se llevaban a cabo entre empleadores y
empleados por el término de relaciones laborales, normalmente el estrés laboral
estaba presente, la mayoria hablaba de maltratos, hablaba de pérdida de
libertades, sentirse acorralado en el lugar de trabajo; en el caso de los
trabajadores culpaban a los empleadores; y en el caso de los empleadores
sefialaban que la labor del trabajador era insuficiente y ponia en peligro su
empresa; y uno podia percibir que eran personas que estaban ante un altisimo

nivel de estrés.

¢ Qué solucion podria dar usted a este problema?

Una solucién total es dificil, creo que el estrés al momento es algo propio del ser
humano; tiene que ver con la inquietud, con el cardcter de las personas;
dificilmente puede desaparecer, pero si puedes aminorar el nivel y tipo de estrés
si es que en la empresa se manejan parametros de comunicacion, de buen clima
laboral, de poner las reglas claras de juego tanto para empleadores y

trabajadores; y la gente sepa cual es su realidad en el diario vivir.
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También creo que la gente a veces por ganar un poco méas de dinero, trabaja
sébados, domingos y feriados, ganando horas extraordinarias o sobre su tiempo
de labor, sin entender que convenios internacionales y estudios de organismos
internacionales determinan que el ser humano requiere descanso, por tanto las
horas de descanso y los dias de descanso obligatorio deberian ser aplicadas con
absoluta rigidez. ;Cémo regresa el trabajador a su empresa publica o privada
después de sus dias de descanso obligatorio o de los dias de vacacion? La
diferencia es realmente visible y abismal, entonces también deberia propenderse
como en otros paises a que nada justifique que una persona se exceda en su
jornada laboral, ni deje de topar las licencias y permisos obligatorios que la ley

determina.
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ANEXO 3

A continuacion se detalla la formula utilizada para la muestra de las encuestas:

N= universo (153)
n= muestra (30)
E= error (15.46%)

p=q (50%)

Cuando no existen mediciones preliminares, se asume una probabilidad imparcial del

50%.

Fuente: Elementos de muestreo de Scheaffer y Mendenhall (1999) McGraw-Hill,
México. Recomendada por el docente de la Facultad de Sistemas y experto en el tema

Sergio Castillo.

Nota: Las encuestas que se muestran a continuacion solo marcan tendencias.
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