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“Los hombres tienen necesidad de hablar. Su alma,
henchida de preocupaciones, de molestias o de
alegrias, aspira a manifestarse. Las palabras son
vehiculo del alma y permiten a JIlos hombres
comunicarse entre si. Los taciturnos sufren con
frecuencia mucho por no saber explicarse. La timidez,
el temor de no ser comprendidos, la ausencia de
personas dispuestas a escucharles, los paralizan. En
efecto, pocos hombres son para sus hermanos,
comparieros acogedores y tranquilizadores, porque
pocos hombres se olvidan totalmente de si para

escuchar al otro”.

Michel Quoist, Triunfo.
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CAPITULO 1

Introduccion.

La gestién de comunicacién corporativa ha desarrollado en
los dltimos afios una gran variedad de producciones tedricas. Sobre esta
base muchas empresas han armado dentro de sus estructuras desde
gerencias hasta departamentos o sectores con responsables especificos
para administrar las comunicaciones corporativas

Ya sea por no darle al tema la importancia que merece o
por diferencias de criterios segun la teoria a la que se adhiere en muchas
empresas han quedado pendientes algunos aspectos de vital importancia
en el tema de las Comunicaciones Corporativas, como por ejemplo las
definiciones de las tareas, la profesionalizacién de esas tareas y sus
responsables la puntualizacion de las consecuencias positivas y negativas
gue se dan a partir de la administracién estratégica de la comunicacion
corporativa.

Considerando que el proceso de Comunicacion Interna,
planificada o no, es algo que se da permanentemente en las empresas,
sus consecuencias seran analizadas y las conclusiones aportaran
beneficios en la materia.

Para hablar de la gestion de Comunicacion Corporativa,
debemos entenderla como una actividad con aspectos multidisciplinarios,
es decir que se apoya en factores que son comunes y que al mismo
tiempo son aportados desde diferentes enfoques disciplinarios como
pueden ser la economia, la psicologia, las relaciones humanas,
organizaciéon y administracion de empresas, relaciones publicas, la
sociologia, etc. Las consecuencias de esto las menciona Juan Benavides

Delgado! cuando dice: “todo ello produce una falta de identidad en

'BENAVIDES DELGADO, Juan. Problemas conceptuales y metodoldgicos en el ambito del director de
comunicaciones. En: Benavides Delgado, Juan; [y otros]. Direccibn de comunicacién empresarial e
institucional. Barcelona, Gestion 2000, 2001. cap. 1, p 21.
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las disciplinas que estudian la comunicacion y los problemas
aplicados de los que esta se preocupa”. Con lo cual se genera una
gran dificultad para unificar criterios en la materia y més aun encontrar
acuerdos entre quienes desarrollan aportes tedricos y académicos sobre
el tema, puesto que cada uno estd claramente influenciado por su
formacion de Base.

Pudiendo ver la influencia de las teorias multidisciplinarias
gue componen Planificacion Estratégica y Direccibn de Recursos
Humanos, surge este trabajo con el fin de explorar los diferentes estilos
de administrar la estrategia de comunicacién institucional interna y sus
efectos diferenciales en los indicadores de desempefio de recursos

humanos en las organizaciones productivas.

1.1 Objetivo General.

El objetivo de este trabajo es explorar y describir:
La Comunicacion Interna en las Pyme.

El marco dentro del cual se realiza este trabajo es:

Explorando la relacion existente entre la administracién
estratégica de la comunicacién interna en empresas cuyo capital
mayoritario es de origen nacional, no tiene mas de 100 empleados y este
radicada en La Ciudad de Buenos Aires o el Conurbano de la Provincia de
Buenos Aires.

El objetivo general para la funcion de comunicacion en las
organizaciones podria ser: desarrollar e implantar estrategias de
comunicacién que respalden a la organizacion en el logro de sus
objetivos, ofreciendo recursos efectivos de coordinacién, apoyando los

procesos de cambio y reforzando la integraciéon del personal.
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1.2 Formulacién de Hipdtesis.

Partiendo de la premisa que la comunicacién interna,
planificada o no es algo que se da de forma permanente en todas las
organizaciones, independientemente de su tamafo, facturacion, cantidad
de personal empleado o el origen de su capital accionario.

Por tratarse de un estudio de tipo descriptivo no es
imprescindible la formulacion de una hipotesis, no obstante ello, teniendo
en cuenta que la misma permitirhA un andlisis mas enfocado de
determinados indicadores y la posterior elaboracién de conclusiones mas

precisas es que el presente estudio parte de la siguiente hipdétesis:

Existe poca planificacion de las comunicaciones
internas en las pyme.

A partir de estas interpretaciones generales, este
trabajo espera describir como se esta trabajando hoy en empresas pyme
y si existe o no una planificacibn de las comunicaciones internas.
Resaltando que no abundan las producciones tedricas focalizadas en
organizaciones de esas caracteristicas, es que se trata de realizar un
aporte original sobre el tema y referir a la comunicacién interna como

aspecto clave de la funcién del area de RRHH.
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CAPITULO 11

Encuadre Tedrico.

Muchas veces se vincula a la Comunicacion Corporativa
como una herramienta que Unicamente puede ser utilizada para la
construccién y desarrollo de la Imagen Corporativa de una empresa pero
solamente en una concepcion limitada de lo que es la Imagen
Corporativa, pues ya que muchas veces podemos encontrar variables de
indole comunicativas en el analisis de la Imagen otras tantas veces se
trasciende a estas variables. Se Debe tener en cuenta que La Imagen
Corporativa es una consecuencia del comportamiento que una empresa
tiene, como asi también de la Cultura de esa empresa. La Imagen es una
construccién en la mente de un tercero sobre la que se puede influir .Asi
J. Benavides’? dice que: “..el concepto de imagen corporativa se
refiere a todo el conjunto de categorias mentales, a partir de las
cuales los grupos sociales y los sujetos comprenden y definen una

organizacion...

Resulta evidente que la comunicacion es un elemento
vital en la vida de las organizaciones. L0S procesos organizativos

requieren, siempre, de procesos comunicativos paralelos.

Todos los actos de las personas son interpretados a
través del lenguaje ya que se los carga constantemente de significados
lingliisticos. Segun Herrero Mitjans® podemos decir, “.. que la
comunicacion organiza a la organizacion y que ese trabajo
mantiene activos Jlos vinculos comunicacionales entre JIas

personas...”.

2. BENAVIDES DELGADO, Juan. Problemas conceptuales y metodolégicos en el &mbito del director de
comunicaciones. En: Benavides Delgado, Juan; [y otros]. Direccion de comunicacion empresarial e
institucional. Barcelona, Gestion 2000, 2001. cap. 1, p 36.

¥ MITJANS HERRERO, Saturnino. Construyendo la organizacién. En su: La comunicacion
incomunicada. Buenos Aires: Temas, 2005. p. 96

10



LA COMUNICACION INTERNA EN LAS PYMES Lic. Pablo A. Torrisi

Por eso puede afirmarse que todos los miembros de una
organizacién tienen responsabilidades de comunicacion en tanto que,
para el desempefio de cualquier funcién, es necesario algun tipo de
procedimiento para recopilar, procesar y emitir mensajes, asi como para
almacenar informacién. En este sentido Joan Costa® nos expresa: “La
comunicacion aplicada es esencialmente estratégica. No solo se
inserta en la estrategia general de la empresa, de la misma
manera que lo hacen las finanzas, la produccion o el marketing,
sino que incluso contribuye a definirla (a la estrategia general) y

la hace realizable y controlable...”.

Que la comunicacién resulte adecuada para el logro de
los objetivos de una organizacibn determinada es, entonces, una
responsabilidad compartida por todos sus integrantes, por ende todos
deben participar de la responsabilidad de administrar todo el flujo de
informacién que circula dentro de las empresas. Al respecto Elias y
Mascaray® dicen: “Las empresas interpretan los acontecimientos a
través de su propia cultura,; es decir, los hechos se desenvuelven
no solo por su propia dinamica, sino por el modo en que la

organizacion les atribuye significado o los interpreta.”

Sin olvidar que resultaria ingenuo esperar que todas las
necesidades de comunicacibn de wuna organizacién se pudieran
satisfacerse solamente con la colaboracién de personas que normalmente
estdn muy ocupadas haciendo su trabajo, cumpliendo con
responsabilidades de otra indole. De ahi la necesidad de que todas las
personas entiendan la importancia de los procesos de comunicacion
apropiados en relacion con los objetivos de la organizacional. Elias y
Mascaray® dicen: “.../o ideal seria contar con la participacion activa

y comprometida de la totalidad del personal que integra la

4 COSTA, Joan. El director de comunicacién. En: BENAVIDES Delgado, Juan; [y otros]. Direccién de
comunicacioén empresarial e institucional. Barcelona: Gestién 2000, 2001. cap. 1, p 51.

® ELIAS Joan y MASCARAY José. La cultura organizacional y la intracomunicacién. En su: Mas alla de
la comunicacién interna. La intracomunicacién. Barcelona: Gestion 2000, 2003. cap. 4, p. 76.

11
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plantilla de la empresa. Sin embargo, segun el grado de
implantacion de la comunicacion y el habito de participar que se
tenga en la empresa, no siempre sera posible lograr un
planteamiento tan general. En esos casos, que son la mayoria,
resulta imprescindible contar con una masa critica de personas

comprometidas con el proyecto.”

I11.1 Integracion de los Recursos Humanaos.

En este Trabajo intenta introducirse en la importancia y
para que sirve administrar las comunicaciones internas y el sustancial
aporte que le da la gestién de los RR.HH. ya que son aspectos propios de
esa funcion. Para esto empieza por afirmar que si Unicamente se centra
en las comunicaciones externas, todo el trabajo invertido sera en vano si
no se cuenta con un Frente Interno alineado detras de los Objetivos de la
organizacién.

Hoy la realidad exige ser eficientes en la administracion
de los recursos disponibles, ya que de esto depende el futuro de las
instituciones en el contexto actual.

Por eso serda muy importante que todos los que ejercen
funciones dentro de una institucion comprendan la importancia que tiene
su tarea, cualquiera sea el puesto que ocupen.

Entonces bien, teniendo en cuenta que en las empresas

existen diferentes recursos.
RECURSOS ECONOMICOS.
RECURSOS MATERIALES.
RECURSOS FINANCIEROS.
RECURSOS HUMANOS.

® ELIAS Joan y MASCARAY José. La cultura organizacional y la intracomunicacién. En su: Mas alla de
la comunicacion interna. La intracomunicacién. Barcelona: Gestion 2000, 2003. cap. 19, p.208

12
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Todos estos Recursos deben ser administrados, dijimos
de manera eficiente. La responsabilidad recae en los seres humanos que
administran eso0s recursos.

Cabe destacar esto ya que es muy importante pues no se esta hablando
de Recursos Humanos sino SERES HUMANOS QUE ADMINISTRAN
RECURSOS.

Por ejemplo Rene Kaés’ sostiene ... ”/a institucién nos
precede, nos situa y nos inscribe en sus vinculos y sus discursos;
pero con este pensamiento que socava la ilusion centrista de
nuestro narcisismo secundario, descubrimos también que la
institucion nos estructura y que trabamos con ella relaciones que
sostienen nuestra identidad...”, a los efectos de entender como se
vinculan las personas dentro de las empresas nos excede ya la posible
concepcion del sujeto y su integracion dentro de un grupo y nos lleva a
una vision mas compleja que es el sujeto como parte de un grupo que lo
contiene es a la vez ese grupo parte de una empresa.

Partiendo de una vision del sujeto individual, la del
sujeto inmerso en un grupo y la del grupo como parte de otros grupos
gque forman la empresa, donde la persona es influida y ademas con su
pertenencia influye sobre el comportamiento de ese grupo, el cual no es
indiferente a las individualidades que lo componen sino variable en su
dindmica. De ahi la implicancia de la gestion de RR.HH.

Comprender esta diferencia conceptual segun los
tedricos actuales, sera el gran desafio hacia el futuro. Todas las
empresas dependerdan del grado de integracién que les den a sus
colaboradores y estos son los Unicos en aportar un verdadero Valor
Agregado Diferencial.

Vale para esto recrear un antiguo cuento que dice:

...Bajo un sol abrasador, decenas de picapedreros

medievales realizaban su dura tarea en una llanura silenciosa.

! KAES, Rene. Realidad psiquica y sufrimiento en las instituciones. En: Kaés, Rene [y otros]. La

institucion y las instituciones: estudios psicoanaliticos. Buenos Aires: Paidds, 1996. p.16.

13
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Sus ritmicos golpes apenas rasgaban el imponente
silencio reinante. Subitamente, como una magica aparicion,
irrumpen en el lugar una horda de curiosos, se abalanzan sobre
los atonitos picapedreros. Sin mayores preambulos, Ile
descerrajan a quemarropa la siguiente pregunta al picapedrero
mas proximo: "-

cQué esta haciendo?”

"- ¢jPero...no ven que estoy picando piedras!?”,
responde el hombre sin dejar de descargar su pesada masa sobre
una piedra situada a escasos centimetros, Iluego de un
interminable, casi insoportable para estos hombres, instante de
reflexion.

Corren ansiosos hacia el segundo picapedrero y le
disparan la misma pregunta.

"- Pues es evidente, me gano la vida, el pan
cotidiano para mi y para mi familia” responde el segundo
individuo, tras un muy breve intervalo en el que aprovecha para
apoyar su pesada masa.

Algo desconcertados se lanzan sobre un tercer
picapedrero y una vez mas repiten, la unica pregunta que parecen
poder formular hasta el hartazgo buscando una respuesta en
comun.

En esta ocasion el sujeto se toma su tiempo. Apoya
su herramienta, seca su frente mojada con el reverso de su mano,
otea el horizonte y luego de un largo y profundo suspiro, ante la
desesperacion de los curiosos, responde con voz clara y firme:

"-  ¢jAcaso no se dan cuental!? Estamos
construyendo la catedral!”...

Para trabajar al nivel del tecer picapedrero se requiere
de coherencia discursiva, acuerdo, difusion del objetivo comun vy
confianza con el objeto de alcanzar la alineacion detrds del mismo. Si

bien cada uno tiene la posibilidad de elegir el grado de compromiso,

14
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también es cierto que la forma en que se les comunicé su tarea fue

influyente a la hora de tomar posicion.

I11.2 Direccién de RRHH. en Pvyme.

Es habitual en las pyme ver como se confunden las
funciones y los limites de quienes las dirigen, esta confusién es
entendible y hasta necesaria en los primeros afios de existencia puesto
que el rol del duefio ademas de tal, es también dar una vision general de
lo que el quiere desarrollar como empresario en base a su formacion,
vivencias y valores. Asi es como van desarrollando una tradicién o estilo
de llevar adelante cada empresa y la cultura impuesta por el fundador se
afirma con el paso del tiempo y el solo hecho de permanecer va
generando un comportamiento empresario sujeto a experiencias pasadas
y no priorizan el planeamiento estratégico.

Cambiar el enfoque de supervivencia por el de
crecimiento implica un desafié pues requiere de vencer la resistencia al
cambio tanto de el o los duefios como del personal.

A medida que se van superando diferentes crisis se ve la
necesidad asignar las funciones especificas y delegar la toma de
decisiones, para ello se deben considerar las competencias de las
personas que participan del proceso y en referencia a esto Jorge R.
Vazquez® nos seflala, “..es frustrante ver como excelentes
especialistas que trabajan juntos no logran un producto final
satisfactorio. Las causas mas frecuentes de los fracasos suelen
encontrarse en la imposibilidad manifiesta de superar bloqueos
comunicacionales que no permiten articular un lenguaje comun o
generar acciones consensuadas...”

Por las caracteristicas que se dan en estructuras pyme

generalmente recae en el dueiio la capacidad de influir en los

15
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colaboradores para que acepten su visién del negocio y se sumen a la
consecucién del objetivo. Este hecho esta directamente relacionado con
el estilo de liderazgo que ejerza y con su capacidad de transmitir el
verdadero estado de las cosas y el rumbo que se sigue, evitando que el
personal se sienta ajeno al objetivo general de la empresa. A esto se
refiere Emiliano Gémez Lépez® cuando dice, “../a generacién y
propagacion de rumores dentro de las organizaciones se da por la
escasez o falta absoluta de informacion procedente de los niveles
directivos. Estos rumores, que por lo general crean alarma,
confusion, temor o desmoralizacion, podrian ser evitados o al

menos atenuados, si los dirigentes practicasen una politica de

comunicacion __abierta, directa vy _continua con todos Ios

integrantes y en todos los niveles de la organizacion.”

8 VAZQUEZ, Jorge Rubén. Caracteristicas de los equipos de trabajo. En su: Direccién Eficaz de Pymes.
Buenos Aires: Macchi, 2006.p.38.

*GOMEZ LOPEZ, Emiliano. Tres requisitos del liderazgo eficaz. En su: El Liderazgo
Etico. Buenos Aires: Gestién 2000, 2006. p. 131.

16
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11.3 Comunicacién externa e interna.

Un aspecto fundamental a tener en cuenta en el analisis
de las acciones de Comunicaciéon es la diversidad de estilos y formas
como asi también de sujetos que la ponen en practica. A tal efecto y para
definir el ambito del presente trabajo, debemos dividir en dos grandes
grupos a la Comunicacion Corporativa. Segun la bibliografia consultada,
por un lado a la comunicacion externa y por el otro a la comunicacién
interna. Como consecuencia de esta division surgen los destinatarios de
esa comunicacion y asi podemos definir la existencia de dos publicos bien
marcados y definidos y cada uno destinatario de un tipo de comunicacién
diferente. Nos referimos al Publico Externo y al Publico Interno.

Dentro de la comunicacion externa podemos definir a
todas las personas u organizaciones que no tienen informacion ni
relacion con lo que pasa en el dia a dia de la empresa méas all4d de los
diferentes tipos de vinculos que existan, pues dentro de lo que se define
como Publico Externo se encuentran:

Los clientes, los proveedores, el gobierno, los medios de
comunicacion, las asociaciones vecinales, los familiares de los empleados.

Jaume Fita'®, en Comunicacién en programas de crisis
dice ...”7la relacion de la empresa con el exterior y lo que esta
quiera transmitir dependera en gran medida del conocimiento de
si misma que tenga, de la transmision de esa imagen a sus
publicos internos y de la posicion a nivel de la competencia que
ocupe en el espacio geografico determinado...”

En tanto que en el publico interno se encuentran a los
empleados los accionistas o duefios de las empresas a quienes de una u
otra manera se los relaciona con el mas fiel reflejo de cual es la exacta

representacion de la empresa.

10 . C C -
FITA, Jaume. Metodologias de comunicacién. En su: Comunicacion en programa de crisis. Barcelona:

Gestion 2000, 1999. p.110.

17



LA COMUNICACION INTERNA EN LAS PYMES Lic. Pablo A. Torrisi

También puede observarse el alto grado de implicancia
gue tienen los modelos de comunicacion interna en la delegacidén efectiva
y la toma de decisiones. Las empresas en el siglo XXI se estan centrando
en el trabajo en equipo y la descentralizacion de la toma de decisiones
para lo que requieren visiones apropiadas en todos los niveles y un
compromiso ya no con el objetivo de cada sector sino que involucrado
con los resultados de toda la empresa.

James E. Grunig expresa, ...”las organizaciones
menos estructuradas establecen menos restricciones a Ssus
empleados. Se adaptan a ellos tanto como los empleados deben
adaptarse a la organizacion...”

No cabe duda que para que esto se de deben estar
informados todos los responsables en las decisiones y como todos los
sectores son participes y dejan de ser dependientes para tomar un rol
mas activo el circuito que traslada la comunicacién debe estar muy
cuidadosamente programado y nada debe ser librado a la improvisacion o
a la libre interpretacion ya que esto desencadenaria una suma de malos
entendidos o de criterios tomados sobre premisas falsas o no del todo

correctas.

1 GRUNIG, James E. Relaciones con los empleados y miembros de asociaciones. En: Grunig, James
E.; Hunt, T. Direccidn de relaciones publicas. Barcelona: Gestién 2000, 2000. (Clasicos de las
Relaciones Publicas). p370.
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11.4 Influencia de otras disciplinas v ciencias.

11.4.1 Psicoloqgia.

Aporta el conocimiento individual, conductas,

motivaciones, necesidades, el "YO".

En los procesos de Comunicacion resulta primordial
conocer las inclinaciones humanas, como por ejemplo las ideas de una
persona acerca de lo agradable o desagradable que, aunque solo sea en
la imaginacion, crea profundos resentimientos, y por eso al tratar con
seres humanos hay que considerarlos en su individualidad y en su
conjunto, con sus miedos Yy sus ideales, tradiciones, razones Yy

sinrazones.

Motivacion, personalidad y conducta son aspectos

propios de la psicologia que estan directamente vinculados con la tarea.

11.4.2 Psicologia Social.

Psicologia social, rama de la psicologia que estudia como
el entorno social influye directa o indirectamente en la conducta y

comportamiento de los individuos.

Los psicbélogos sociales se interesan por el pensamiento,
emociones, deseos y juicios de los individuos, asi como por su conducta
externa. Los fendmenos psiquicos internos pueden deducirse a partir de
ciertas peculiaridades de la conducta y comportamiento externos. La
investigacion ha demostrado que el individuo es influido por los estimulos
sociales al estar o no en presencia de otros y que, en la préactica, todo lo
gue un individuo experimenta esta condicionado en mayor o menor grado
por sus contactos sociales. Consideran el lenguaje y la comunicacién

como algo central en la organizacién de la vida social.
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Acciones v funciones.

Establecen las condiciones en que los grupos humanos
resuelven sus conflictos de forma cooperativa o competitiva y las
multiples consecuencias que presentan. También se ha estudiado como el
grupo induce la conformidad y co6mo actia con los miembros

disconformes.

Interviniendo en el éxito de las relaciones personales ya

gue este, esta ligado a la salud fisica y mental.

Facilitando la comprensién de las relaciones entre los
miembros de los grupos en conflicto, y diagnosticar y ayudar a corregir

los problemas en la productividad del grupo y la organizacion.

11.4.3 Administraciéon v Organizacion del trabajo.

Teoria de la organizacion, en economia, marco de
analisis del proceso de toma de decisiones en las grandes organizaciones.
El analisis econdmico tradicional tiende a analizar las actuaciones de la
empresa como el resultado de una decisién unitaria, mientras que la
teoria de la organizacion reconoce que en las corporaciones el proceso de
toma de decisiones suele estar descentralizado y que éstas no dependen
s6lo del objetivo de maximizacion de beneficios o ganancias, sino
también de su estructura organizativa. Por ello, la toma de decisiones en
las empresas suele tener en cuenta la necesidad de limitarse a obtener
beneficios satisfactorios, sin necesidad de maximizarlos, debido a la
obligacion de conjugar los diversos objetivos de las distintas partes que
componen la organizacion. Cuando las decisiones se adoptan de forma
colectiva sélo se suelen tener en cuenta todos los objetivos de la
empresa y no s6lo el de maximizacién de beneficios, pero también suelen

ser mas lentas
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11.4.4 Relaciones Publicas.

Son un conjunto de ciencias, actos y técnicas que a
través de un proceso de comunicacion institucional estratégica y tactica,
tiene por objeto mantener, modificar o crear una imagen de personas o
instituciones, para obtener una opinion favorable del publico que se
relaciona. Es una funcién directiva que crea, desarrolla y pone en
practica politicas y programas destinados a influenciar a la opinién
publica o estimular la reaccion publica respecto a una idea, un producto

0 una organizacion.

Acciones v funciones.

En la industria, el personal de relaciones publicas
mantiene informado a los directivos sobre los cambios de opinién de
diversos sectores sociales cuya opinién puede afectar a la empresa:
trabajadores, accionistas, consumidores, proveedores, o el Gobierno.
Estos profesionales aconsejan a los ejecutivos sobre las consecuencias
que podria tener una determinada accion -o las consecuencias de no
emprender una accion- sobre el comportamiento de los agentes
implicados. Cuando se ha tomado una decision, los profesionales de las
relaciones publicas se encargan de comunicar esta informacion al publico,
utilizando métodos que favorezcan la comprension, el consentimiento, o
lograr una determinada respuesta del puablico.

ElI profesional de las relaciones publicas es un
especialista en el arte de la comunicacion y la persuasién. Su trabajo
requiere desempefiar varias funciones, entre las que destacan las
siguientes: 1. programacién, es decir, analizar los problemas y las
posibilidades, definir objetivos, determinar el publico al que se dirige la
informacién, y recomendar y planificar las distintas actividades a seguir;
2. escribir y editar materiales, como anuncios en prensa, discursos,
informes para los accionistas, informacién sobre el producto vy
publicaciones para los trabajadores; 3. plantear la informacién de la
manera mas ventajosa; 4. organizar determinados acontecimientos, como

una rueda de prensa, premios, exhibiciones y demostraciones; 5.
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asesorar sobre la comunicacion con el publico, interno o externo en lo
gue incluye la redaccion de discursos; 6. investigar y evaluar mediante
entrevistas, materiales de referencia y varias técnicas de prospeccion de
mercado 7. gestionar los recursos mediante la planificacion, el
establecimiento de presupuestos, y la contratacion y preparacion de
empleados para lograr estos objetivos. Para poder analizar la opinién
publica, manejar los medios de comunicaciobn de masas, dirigir las
actividades de publicidad por correo, hacer publicidad institucional, editar
publicaciones, peliculas y videos, y organizar acontecimientos especiales

se requiere una experiencia especializada.

11.4.5 Sociologia.

Esta ciencia estudia el comportamiento de los seres
humanos en sociedad considerando que la conducta de los seres humanos
muestra pautas regulares y recurrentes, las personas no son criaturas
aisladas, sino que son seres sociales. El manejo de conceptos tales como
roles, status, prestigio, estima, grupo, grupo de pertenencia y de
referencia, dinamica grupal, al igual que la metodologia de Investigacién
Social resulta imprescindible en el disefio de cualquier accion de

Comunicacion.

11.4.6 Antropologqia.

Es el estudio del origen, caracteristicas y desarrollo de
los grupos humanos como genero bioldégico y de las comunidades como

creadoras de culturas.

La Antropologia Social estd mas acotada en el estudio de
los sistemas de parentesco, organizacion politica, procedimientos legales
y ritos religiosos. Desarrolla reconstrucciones o0 comparaciones,
atendiendo a la descripcién y anélisis de lo dado y orientado a la

posibilidad de aplicacién de los conocimientos para generar cambios
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culturales dirigidos a satisfacer necesidades de administraciones o

gobiernos.

11.4.7 Estadistica.

La estadistica como técnica se refiere a los métodos que
se aplican para recopilar, organizar, resumir, presentar y analizar datos
numéricos, modalidades o cualidades relativas a un conjunto de
individuos o hechos que se observan a los efectos de describir

situaciones y extraer conclusiones basadas a los citados procedimientos.

11.4.8 Semiolodia.

Es la ciencia que estudia la vida y las leyes de los sighos
en la vida social. Se pueden considerar tres dimensiones propias del

signo:

La semidtica: es la relacion entre el signo y lo que éste

denota.
La sintactica: es la relacion de los signos ente si.

La pragmatica: es la relacion entre los signos y aquellos

qgue los utilizan.

En todo proceso de comunicacion el lenguaje puede
considerarse como lengua o como habla, es decir, como el conjunto
global de reglas sintacticas y semanticas de una lengua determinada o

atendiendo a sus manifestaciones individuales.

11.5 Concepto de Comunicacion.

La palabra Comunicacién proviene del latin communis
que significa comun. Tanto el latin como los idiomas romances han

conservado el especial significado de un término griego (el de Koinoonia)
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que significa a la vez comunicacién y comunidad. También en castellano
el radical comun es compartido por los términos comunicacion vy
comunidad. Ello indica a nivel etimoldgico la estrecha relacién entre
"comunicarse" y "estar en comunidad". En pocas palabras, se "esta en
comunidad" porque "se pone algo en comun" a través de la

"comunicacion

La Comunicacién

El funcionamiento de las sociedades humanas es posible
gracias a la comunicacién. Esta consiste en el intercambio de mensajes

entre los individuos.

Desde un punto de vista técnico se entiende por
comunicacion el hecho que un determinado mensaje originado en el
punto A llegue a otro punto determinado B, distante del anterior en el
espacio o en el tiempo. La comunicacion implica la transmision de una
determinada informacion. La informacién como la comunicacion supone

un proceso; los elementos que aparecen en el mismo son:
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Cuadro 1

MARCO COMUN

Lenglaie

Habiildades

Actitucies

Intereses

Conocimienios

Medios de comunicacian
Sisterna socigl

Nives coftralr

. Cddigo. El cédigo es un sistema de signos y reglas para
combinarlos, que por un lado es arbitrario y por otra parte debe de

estar organizado de antemano.

. El proceso de comunicacion que emplea ese codigo
precisa de un canal para la transmisién de las sefiales. El Canal seria

el medio fisico a través del cual se transmite la comunicacion.

. En tercer lugar debemos considerar el Emisor. Es la
persona que se encarga de transmitir el mensaje. Esta persona elije y
selecciona los signos que le convienen, es decir, realiza un proceso de

codificacion; codifica el mensaje.

. El Receptor sera aquella persona a quien va dirigida la

comunicacién; realiza un proceso inverso al del emisor, ya que descifra
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e interpreta los signos elegidos por el emisor; es decir, descodifica el

mensaje.

. Naturalmente tiene que haber algo que comunicar, un
contenido y un proceso que con sus aspectos previos y sus

consecuencias motive el Mensaje.

. Las circunstancias que rodean un hecho de comunicacion
se denominan Contexto situacional (situacién), es el contexto en que

se transmite el mensaje y que contribuye a su significado.

La consideracién del contexto situacional del mensaje es

siempre necesaria para su adecuada descodificacion

E. Pichdn. Riviere®? "

nos plantea: "Comunicacion es todo proceso de
interaccion social por medio de simbolos y sistemas de mensajes.
Incluye todo proceso en el cual la conducta de un ser humano
actua como estimulo de la conducta de otro ser humano. Puede
ser verbal, o no verbal, interindividual o intergrupal...”. Esto hace

del proceso de comunicacion algo mucho mas complejo.

11.6_ Introduccién del Concepto Pyme.

Desarrollar el concepto de Pymes, su problematica, sus
defectos como empresa, y de que manera influyen los procesos de
comunicacion en la administracion de los Recursos Humanos. El mayor
desafio que enfrentan las pyme es dejar de ser estructuras poco flexibles
con muy poca propension al cambio que solo miran hacia atras, para
convertirse en empresas con direccion flexible, cultura participativa y
capaz de gestionar cambios permanentes. En este sentido Jorge R.

Vazquez®™® sefiala “el camino sefialado no es wuna postura

2 pICHON-RIVIERE, Enrique. Del Psicoanélisis a la psicologia social. En su: El Proceso grupal. Buenos
Aires: Nueva Vision, 1975.p.89.

¥ VAZQUEZ, Jorge Rubén. Las pymes del tercer milenio. En su: Direccion Eficaz de Pymes. Buenos
Aires: Macchi, 2006.p.7.
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declamativa, sino que debe ser un esfuerzo serio y continuo para
dejar atras formas de conduccion verticalitas, rigidas,
autoritarias, no participativas, rutinarias y programadas en
exceso, orientadas exclusivamente a la mejora de sus procesos o
que focalicen solo en el entorno competitivo para detectar
necesidades de renovacion y cambio de sus productos y

servicios”.

11.6.1 Definicidon de empresa.

Es una organizacién econémica donde se combinan los
factores productivos para generar los bienes y servicios que una sociedad
necesita para poder satisfacer sus necesidades, por lo que se convierte

en el eje de la produccién.

11.6.2 Caracteristica de la empresa.

Fin econOmico: Busca crear bienes y servicios para la

sociedad.

Objetivo: Busca maximizar las ganancias.

Fin Mercantil: Busca producir para el mercado.

Tiene responsabilidad con la sociedad el cual esta

motivado por las utilidades.

Asume riesgo:
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Estd sujeta a los factores que determinan

comportamiento y estado de la empresa.

En Argentina, el Ministerio de Economia fija los limites
entre Grandes Empresas (Ges) y PyMEs a partir de tres variables:
Personas Ocupadas, Ventas Anuales y Activos Netos. La resolucién

también establece diferencias de acuerdo al tipo de actividad econ6mica:

Como variante se separan las categorias de acuerdo a la

cantidad de personas ocupadas.

Cuadro 2: Clasificacion de Categorias de Empresas de acuerdo al

personal ocupado

Denominacion Comercio y Servicios Industria y Transporte
Microempresas Hasta 3 personas Hasta 10 personas
Pequefias Empresas Entre 4 y 15 personas Entre 11 y 50 personas
Medianas Empresas Entre 16 y 100 personas Entre 51 y 300 personas

Fuente: Ministerio de Economia

Para simplificar aun mas, algunos autores consideran
Micro a los establecimientos de menos de 5 personas; PyMEs entre 6 y

100 y Grandes a méas de 100.

11.6.3_Clasificacién segun su magnitud.

Estas son algunas de las variables que se tienen en
cuenta para determinar la magnitud de las empresas. Cada pais tiene sus
propios topes, sobre todo en lo que respecta a la cantidad de personal,
gue en general oscila entre 50 y 500 personas. Asi se consideraria que

una empresa es:
Pequefia: hasta alrededor de 50 personas

Mediana: entre 50 y 500
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Grande: mas de 500

Esto depende del pais y del sector productivo o de
servicios en el que realice sus actividades. Ademas esos topes se van
actualizando de acuerdo con la realidad econ6mica y social. En Argentina,
el Ministerio de Economia estableci6é los topes para que las empresas
sean consideradas Pyme, a los efectos de las diferentes medidas de
apoyo, tanto a lo que se refiere a la politica econémica, como a lo fiscal,

a la crediticia y otros.
Caracterizacion de pequefia y mediana empresa:
Sector Industrial.
Personal Ocupado 300 empleados
Sectores Comercial y de Servicios.
Personal ocupado 100 empleados
Sector Minero.
Personal ocupado 300 empleados
Sector transporte.

Personal ocupado 300 empleados

La pequefia y mediana empresa.

Caracteristicas

La definicion de pymes se ha realizado en dos formas:
a) Cuantitativa: cantidad del personal o facturacién.

b) Cualitativa: indica que la empresa es una pyme Ssi

cumple con dos o mas de las siguientes caracteristicas:

- Administracién independiente (generalmente los

gerentes son también propietarios).
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- Capital suministrado por los propietarios.

- Fundamentalmente area local de operaciones.

11.6.4 Indice de importancia v mortalidad de las Pymes en el

mundo

Espafia: “El 80% de las empresas quiebran en los
primeros cinco afios”, segun Garcia Orddfiez, de la Universidad de Cadiz.
“Las estadisticas nos hablan de una elevada mortalidad en las empresas
de nueva creacion: segun datos de 2003, mas del 70% de los negocios no
llegan a los cuatro afios de vida” (“Emprendedor XXI”, de La Caixa)

Fuente: <http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>

México: “Al cumplir 10 afios, solamente el 10% de las
empresas maduran, tienen éxito y crecen” (Francisco Yanez). De acuerdo
con Cetro-Crece, “el 75% de las nuevas empresas mexicanas debe cerrar
sus operaciones apenas después de dos afios en el mercado”.Fuente:

<http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>

Estados Unidos de América: “El promedio de vida de las
empresas es de seis aflos y mas de un 30% no llega al tercer afio”

Fuente: <http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>

Chile: un estudio en el que se le dio seguimiento a
67.310 empresas creadas en 1996, indicé que el 25% de ellas
desaparecié en el primer afio, un 17% en el segundo afio, el 13% en el
tercer afio y un 11% en el cuarto afio, segun informa Rodrigo Castro.

Fuente: <http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi

Japén: Para tener una idea de las caracteristicas del
sector de empresa de pequeila y mediana dimension, las cifras

estadisticas de Japon indican que representan el 99% del total de los
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establecimientos, el 77% de las fabricas instaladas y el 50,2% de las
ventas minoristas y mayoristas del pais. Fuente:

<http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>

En la comunidad europea: las Pymes representan mas
del 95% de las empresas de la comunidad, concentran mas de las dos
terceras partes del empleo total; alrededor del 60% en el sector
industrial 'y mas del 75% en el sector servicios. Fuente:

<http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>

Argentina: “Soélo el 7% de los emprendimientos llega al
2° afo de vida y sélo el 3% de los emprendimientos llega al 5° afio de
vida” (Asociacién Argentina para el Desarrollo de la Pequeiia y Mediana
Empresa). Fuente:

<http://datospymes.com/modules/news/article.php?storyi>
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11.6.5_ La importancia de las Pymes en la creacién de empleo.

Las empresas chicas y medianas lideraron el proceso de
generacion de empleo privado: el 92,7% de los puestos de trabajo
creados entre 2003 y 2004 en el sector privado fueron en Pymes,
mientras que las grandes firmas solo participaron del 7,3% restante.

Segun un informe de la Confederacion Argentina de la
Mediana Empresa (CAME) en base a la encuesta permanente de Hogares
gue difunde el INDEC, y datos relevados por el Ministerio de Trabajo,
surge que, entre el primer trimestre de 2003 y el ultimo trimestre de
2004 se crearon en el pais 1.634.000 empleos en relacién de
dependencia, de los cuales 1.515.000 fueron contratados por Pymes y

solo 119.000 por firmas de mayor tamafo.

Las Pymes lideran la creacion de empleo

PTG G [ g £ 1 reacitn deeniiens e E]36,9% del empleo creado en
e 2003 y 2004 fue en el sector comercio,
Pymes incluyendo restaurantes y hoteles. En
100%, 94,7 total ese sactor, con fuerte
80% 4 participacion de empresas Pymes,
cred 596385 emplecs.
o » La Industna manufacturera fue el
40% Grandes sequndo sector mas dindmico: generd
20% | 7 3% al 24,5% del empleo (400577 puestos
’ de trabajo)
0% — ' .
Tots! Pymes Srandes = | as empresas de la construccidn

crearon 245.623 empleos {15%).

Fuerde: CAME &n base a dates del INDEC y Ministedo de Trabajo

Fuente: www.redcame.org.ar

La participacion de las Pymes en la creacion de empleo
formal también viene siendo muy importante. Siguiendo las estadisticas
del Ministerio de Trabajo, se puede estimar que, el 76,8% del empleo en

blanco creado en 2003 y 2004 fue en empresas Pymes
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En el ciclo de destruccion de empleo: las empresas
grandes cuando debieron despedir personal, lo hicieron. En cambio las
firmas de menor tamafo resistieron cuanto pudieron. Esa resistencia se
debe a la relacién mas personalizada que generalmente tienen las Pymes
con su personal.

Por otro lado en el ciclo de creacién de empleo: las
firmas mas chicas tomaron la iniciativa, lo que coincide con la iniciativa
gue tuvieron las Pymes en el proceso de inversiones que se dio en la

etapa post crisis.
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Cuadro 3:

El Empleo formal en el Sector Privado

Las Pymes lideran |a creacion de empleo  Las microempresas son |as mas dindmicas
IZF&HII:-IJEI(IEIH de a5 empeesas en [a cred Cion de emplea) I:F'EI1II: pacion de |35 empresas en l4 Creation de em piag)
Anos 2003y 2004 Anos 2003 v 2004

. MENanas
Grandes

13,3%

Grandes
%

Pyme
T6% - Pequenas
26,6% .
Fusnte: CAME en bose & dalos del Ministeno o8 Trabai 20%

Fuente: www.redcame.org.ar

Como se puede observar, las microempresas fueron las
gue mas empleo crearon en los ultimos dos afios calendario. Del total de
empleo formal generado en esos meses, el 54,3% se dio en pequefias y
microempresas, en cambio el 22,2% de la mano de obra contratada en

2003 y 2004 fue por empresas medianas y 23,5% por grandes firmas.

11.6.6 Principales Problemas., Recursos Humanos Vv su Relacién

con la Comunicacion Interna.

Un claro ejemplo del estado de las Pyme en el
Conurbano Bonaerense se ve en este informe realizado por la Fundacion
Observatorio PyME que es una entidad sin fines de lucro, fundada por la
Universita di Bologna, la Organizacion Techint y la Union Industrial
Argentiel

El total estudiado es de 7239 empresas de la zona norte,
oeste y sur del Conurbano Bonaerense y publicada en Mayo de 2005.

Un tercio de las empresas declara no tener ningun tipo

de problemas, entre las restantes los tres problemas mas frecuentes, se
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refieren a: la falta de crédito, problemas de demanda y a dificultades

internas de organizacion.

Cuadro 4:

Principales problema de las Empresas

Principales Problemas Total de Empresas Pyme
Conurbano Bonaerense
%
NINGUNO 28.7
ACCESO AL CREDITO 20.7
INSUFICIENTE DEMANDA 15.5
ORGANIZACION INTERNA 13.8
ALTOS COSTOS 13.0
ALTOS IMPUESTOS 12.5
MAL GOBIERNO 10.5
COMPETENCIA EXTRAJERA 9.9
FALTA DE CAPITAL 9.9
CALIDAD DE MATERIA PRIMA 8.5
FALTA DE PERSONAL CALIFICADO 8.1
INSEGURIDAD 6.3
PROBLEMAS FINANCIEROS 4.3
SUMINISTRO DE SERVICIOS 3.8
BAJA RENTABILIDAD 2.0
DIFICULTADES PARA EXPORTAR 0.6
TOTAL 100 %

Fuente Fundaciéon Observatorio Pyme/ Conurbano Bonaerense/ afio 2005

http://www.ec.gba.gov.ar/Estadistica/FTP/Pymes

El mismo informe se refiere al nivel de instruccién de los
asalariados, se ve que el 40% de los mismos tienen estudios secundarios
0 superiores completos y que el 55% tiene primaria completa mientras
que el 4% tienen primaria incompleta o no tienen escolaridad. En cuanto
a las actividades de capacitacion durante el afio 2003 solo el 37% de las

empresas estudiadas realizaron este tipo de actividades para su personal.
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Cuadro 5
Nivel de instruccién formal del personal asalariado y empresas con

actividades de capacitacion durante 2003.

% de % de % de % actividades de
ZONA asalariados con | asalariados | asalariados capacitacion
estudios con primaria [con primaria personal
secundarios o completa incompleta

mas completos

Total
Conurbano 40.4 55.3 4.3 37.2

bonaerense

Fuente: Fundacion Observatorio Pyme/ Conurbano Bonaerense/ afio 2005
http://www.ec.gba.gov.ar/Estadistica/FTP/Pymes

De estos datos se puede afirmar que el problema de
organizacién interna aparece como importante a la hora de compararlo
con la problemética pyme en general y que este trabajo recorre los
aspectos a resolver dentro de las empresas relacionados con la
comunicacion interna como una de las mejores herramientas disponibles
y al mismo tiempo conociendo la Heterogeneidad desde el punto de vista
de la educacion formal que presentan las empresas pyme en Argentina es
de vital importancia para desarrollar cualquier posible solucion puesto
gue muchas veces se aplican las mismas soluciones para empresas

diferentes y con distintos niveles de estructura o profesionalismo.
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I11.7 La importancia de la Comunicacion Interna v las normas de

certificacion.

I11.7.1 Normas 1SO 9000.

ISO™ es la denominacién que recibe la Agencia
Internacional de Normalizacion (International Organization for
Standarization) que agrupa en su seno cerca de cien paises.
Nuestro pais esta representado por el Instituto Argentino de
normalizacion (IRAM).
La Agencia Internacional de Normalizacion esta conformada por
aproximadamente 180 comités técnicos, cada comité es responsable de
diversas especialidades, siendo el comité CT 176 el que se ocupa del
tema calidad.

El propdsito de la Agencia Internacional de

Normalizacion es el desarrollo de normas para

Facilitar el intercambio universal de bienes y servicios.

Promover la cooperacién en actividades intelectuales,

cientificas, tecnoldgicas, y econémicas.

El resultado de las actividades de la Agencia
Internacional de Normalizacion es dado a conocer a través de la

publicacién de las normas que elabora.

11.7.2 Marco Historico.

Los conceptos en que se basan las modernas normas de
aseguramiento de calidad son los que utilizaban los artesanos en la

antiguedad, es decir planificaban sus tareas, desarrollaban sus

14

Wikipedia. Preguntas y respuestas acerca de las normas 1SO 9000 [en linea]
< http://es.wikipedia.org/wiki/Normas_ISO_9000>.
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herramientas, obtenian sus materias primas, hacian los trabajos vy
verificaban sus resultados.

La necesidad de utilizar normas de calidad se hace
presente a mediados del siglo XIX cuando comienza a desarrollarse la
produccion en masa.

La evolucion se produce muy rapidamente a partir de
principios de siglo mereciendo destacarse los siguientes hitos:

1900, Inspeccién como actividad.

1930, Muestreo estadistico.

1950, Practicas de aseguramiento de calidad en

empresas.

1970, Idem a nivel nacional.

1979, Normas para el aseguramiento de la calidad, BS
5750.

1987, Basadas en la BS 5750 se editan las normas 1SO
serie 9000.

1994, Se realiza la ultima revision de las normas base.

Las normas I1SO serie 9000, han tenido una gran difusion
y aplicacién en todo el mundo.
Utilizar las normas ISO 9000 como modelo de gestién de

aseguramiento de calidad.

Las normas ISO 9000 de 1994 estaban principalmente
pensadas para organizaciones que realizaban proceso productivo y con la
revision de 2000 se ha conseguido una norma bastante menos burocratica
para organizaciones de todo tipo, y ademd&s se puede aplicar sin
problemas en empresas de servicios e incluso en la administracién
publica. Por su sencillez han permitido su aplicaciéon generalizada sobre

todo en pequefias y medianas empresas.
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11.7.3_Las normas 1SO 9000 v sus beneficios.

Su implantacién en estas organizaciones, supone una
gran cantidad de ventajas para las empresas. Los principales beneficios
son:

Reduccién de rechazos e incidencias en la produccion o
prestacidén del servicio.

Aumento de la productividad
Mayor compromiso con los requisitos del cliente.
Mejora continua.

La familia de normas aparecié por primera vez en 1987
teniendo como base una norma estandar britanica (BS), y se extendio
principalmente a partir de su version de 1994, estando actualmente en su
version 2000.

La principal norma de la familia es: I1SO 9001:2000 -
Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos.

Y otra norma es vinculante a la anterior: 1SO 9004:2000
- Sistemas de Gestion de la Calidad - Fundamentos y Vocabulario.

Para verificar que se cumple con los requisitos de la
norma, existen unas entidades de certificacibn que dan sus propios
certificados y permiten el sello. Estas entidades estan vigiladas por
organismos nacionales que les dan su acreditacion.

Para la implantacién, es habitual que apoye a la
organizacién una empresa de consultoria, con el firme compromiso de la
direccién de que quiere implantar el Sistema, ya que es necesario dedicar

tiempo del personal de la empresa para implantar el sistema de calidad.
Estos criterios son fundamentales para contar con

Optimas practicas comerciales, como por ejemplo:

» Establecer metas de calidad

= Garantizar que los requerimientos del cliente se entiendan y
satisfagan
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= Capacitar a los empleados

Controlar los procesos de produccidn

= Recurrir a proveedores que puedan ofrecer un producto de

calidad

= Corregir los problemas y garantizar que no vuelvan a ocurrir.

Las empresas registradas pueden colocar el sello
de Registro de Calidad en sus materiales de mercadeo. Asi,
podria ofrecerles a los clientes la certeza de que su empresa

tiene definido un buen Sistema de Administracién de Calidad.

Los beneficios del registro incluyen:

= Expansién en el mercado

= Reconocimiento externo

Mejores operaciones

Mayores ganancias

= Mejor comunicacion

11.7.4_Certificacidon en Pyme.

Las PyMEs, mas bien lejos de certificar, salvo que

tengan alguna exigencia externa, como en el caso de las autopartistas.

En su mayoria, las PyME que estan certificando lo hacen porque las

empresas grandes se lo estan exigiendo.
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En este punto es necesario considerar que la pequefia y
mediana empresa no cuenta con un gerente de calidad a tiempo
completo, mas bien el gerente general se desempafia en varias
actividades dentro de la administracion de la empresa y el resto de sus
colaboradores lo hacen también y la responsabilidad del control de la

calidad se reparte entre toda la fuerza de trabajo.

Las empresas pequefias padecen un conjunto diferente
de problemas econdémicos que los negocios grandes. La ventaja principal
de las micro y pequefas empresas estriba en la agilidad que poseen para

responder en cuanto a la direccion del negocio.

Sobre un total estudiado de 7239 empresas de la zona
norte, oeste y sur del Conurbano Bonaerense y publicada en Mayo de
2005, por Fundacién Observatorio PyME, se ve que tan solo el 18%
cuenta con algun tipo de certificacion 1SO. Mientras que si consideramos
al manual de procedimientos como una herramienta de Comunicacion
Interna, solo el 39% de las empresas lo Disponen.

Cuadro Caracteristicas tecnoldgicas, de calidad, de

organizacion.
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Cuadro 6: (certificaciones I1SO, manual de procedimientos afos
2002 y 2003)

Zona Tienen Cuenta con Dispone de
automatizados certificaciones manual de
procesos o partes ISO procedimientos
Total
62.1% 18.6% 39%
Conurbano
Bonaerense

Fuente: Fundacion Observatorio Pyme/ Conurbano Bonaerense/ afio 2005

http://www.ec.gba.gov.ar/Estadistica/FTP/Pymes

11.7.5 Certificacion v Comunicacién Interna.

Para los micro y pequefios empresarios, el tener que
adoptar un sistema de mejora de la calidad basado en la certificacion de
normas ISO 9000 significa tener que desarrollar un conjunto complejo de
procedimientos con el riesgo de afectar la forma &agil y flexible de operar.
Para que esto no ocurra la aplicacion de un planificado y continuo plan
de Comunicacion Interna deberia aplicarse en las empresas que quieran
certificar, como veremos mas adelante, que todos los integrantes
conozcan la finalidad no solo de su tarea sino del conjunto de tareas que
se realizan en su empresa no garantiza pero acerca mas al éxito de toda

la organizacién.
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11.8 Resumen del marco tedrico.

El recorrido del marco tedrico tuvo como objetivo poner
en conocimiento del lector sobre que conceptos se centré este trabajo,

puntualizando en:

El valor estratégico de la comunicacion y el aporte de la gestion de
RR.HH.

Integracion de los Recursos Humanos.
Direccion de RR.HH. en pyme.
Comunicacidén externa e interna.
Influencia de otras disciplinas y ciencias.
Concepto de Comunicacion.

Introduccién del Concepto Pyme.

La importancia de la comunicacion interna y las normas de certificacion.

Con el objetivo de hacer una revisién sobre la literatura
consultada en el tema, conceptualizar de qué se habla cuando se
menciona el término comunicacion y su influencia en los resultados
finales, la relevancia del enfoque ya que es propio de la gestion de RR.
HH. y como se define a la comunicacion externa e interna. Como asi
también hacer un breve recorrido sobre la importancia de las pyme y las
normas de certificacion y su relacion con la administracién de las
comunicaciones internas. Dejando en claro que el abordaje de este
mismo tema requiere de dos enfoques bien definidos, en las empresas
grandes y en las empresas pyme, ya que la administracion de las
comunicaciones internas varia en su planeamiento presentando ventajas y

desventajas segun el tipo de estructura que se analice.
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CAPITULO 111

Descripcién del Trabajo de Campo.

I11.1 Tipo de estudio.

Estudio de tipo descriptivo.

111.2 Formulacién de Hipdétesis:

Por tratarse de un estudio de tipo descriptivo no
requiere de la formulacion de una hipdtesis, no obstante ello, a los
efectos de un analisis mas enfocado de determinados indicadores para la
elaboracién de conclusiones mas precisas, es que el presente estudio

parte de la siguiente hipoétesis:

Existe poca planificacion de las comunicaciones

internas en las pyme.

I111.3 Técnicas e instrumentos en la Recoleccién de datos.

En todos los casos se procedié a realizar un cuestionario
anénimo auto administrado dirigido al nivel operativo y otro dirigido al
nivel directivo.

A nivel operativo se realiz6 a todas las personas que la
empresa puso a disposicion y que varia segun el caso.

A nivel Directivo en todos los casos se realizo el

cuestionario a 2 representantes de este nivel para cada empresa.

Cuestionario anonimo auto administrado nivel Operativo.

Cuestionario anénimo auto administrado nivel Directivo.
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I111.4 Fundamentacidon del cuestionario

Para la realizacion de este trabajo se disefio un

cuestionario estructurado andénimo auto administrado para el nivel
operativo que consta de 30 preguntas abiertas y cerradas.
7 Que el cuestionario fuera estructurado y auto
administrado se debié a la dificultad en el acceso a las diferentes
empresas y la dificultad de realizar entrevistas abiertas personalizadas y
en profundidad.

Con hecho de que el cuestionario fuera anonimo se
busco darle a mayor sensacién de confidencialidad al entrevistado para
disminuir el condicionamiento que podrian tener en sus respuestas.

ElI diseio de la herramienta de investigacion
(cuestionario) y las 30 preguntas en el caso del nivel operativo y las 16
en el caso Directivo tuvo la intencionalidad de:

Constatar la existencia o no de la planificacion de la
comunicacion interna en las empresas analizadas.

Analizar los objetivos de comunicacién a alcanzar en los
publicos internos.

Describir la existencia y el plan de acciones de
comunicacion implementadas.

Medir el impacto  creativo de los mensajes
institucionales internos.

Evaluar la comprension de los mensajes emitidos.

Evaluar la credibilidad asignada a los mensajes.

Explorar los efectos comunicacionales sobre: la
desercion laboral, el aumento de la productividad, la motivacion del
personal.

Explorar los efectos comunicacionales sobre el
compromiso e integracién del empleado con los objetivos generales de la

organizacion.
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Para el andlisis en profundidad se busco relacionar las

siguientes variables:

Percepcion de la comunicacion interna.
Percepcion de la integracion del personal.
Percepcion del compromiso del personal.

Percepcion del ambiente laboral.

La eleccion de las mismas se fundamenta en que se las
consideras muy importantes y suficientes para un trabajo de tipo
exploratorio, cuyo objetivo fundamental es describir como se esta
trabajando hoy en el tema en cuestion en las empresas seleccionadas

para la muestra y que como ya se dijo no es representativa.

I111.5 Unidad de analisis.

Para el trabajo de campo se tomaron 8 empresas
localizadas en el d&mbito de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y el
conurbano de la provincia de Buenos Aires, todas las empresas estan
dentro de la categoria de pyme, emplean a menos de 100 personas y su
capital accionario es de origen nacional. La investigacion se realizé entre

los meses de Agosto de 2006 y Mayo de 2007.

Se encuestd a 81 personas para el nivel operativo y a 2
representantes del nivel directivo (16 en total) por empresa.
A partir de aqui se referird a las mismas como Casos,

PF, MR, RG, TS, BG, NA, LM, CV.

Teniendo en cuenta que el objetivo del trabajo es
analizar estructuras pyme independientemente de su rubro, las empresas
analizadas pertenecen a diferentes sectores y sus caracteristicas

generales son:
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Caso PF: pertenece al sector metallrgico y emplea a 62

personas. Encuestados 9.

Caso MR: pertenece a la Industria Farmacéutica vy

emplea a 33 personas. Encuestados 10.

Caso RG: pertenece a la industria del plastico y emplea

a 50 personas. Encuestados 7.

Caso TS: pertenece al sector de auto partes y emplea a

80 personas. Encuestados 12.

Caso NA: pertenece al rubro de la alimentacién y emplea

a 66 personas. Encuestados 7.

Caso LM: pertenece al sector metallurgico y emplea a 58

personas. Encuestados 7.

Caso CV: pertenece al sector Infraestructuras

comerciales y emplea a 22 personas. Encuestados 6.
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CAPITULO 1V

Procesamiento y Anéalisis.

IV.1 Procesamiento de los resultados.

Una vez obtenidos los resultados se busco relacionar de
forma cuantitativa los datos mas significativos a los efectos del presente
trabajo. Tomando por un lado los resultados del nivel Operativo en su
totalidad y luego relacionandolos con los resultados obtenidos en el nivel
Directivo.

Se incorporo un analisis con las respuestas mas
significativas a las preguntas abiertas que tuvo el cuestionario.

Por la complejidad del tema que se esta analizando y
por el tamafio de la muestra que no es representativa para realizar
generalizaciones mayores, la presentacion cuantitativa no tiene como
objetivo representar en forma idéntica a un universo de casos de La

importancia de la Comunicacion Interna en Pyme, sino de presentar

algunos antecedentes vy tendencias recurrentes y comunes en_esta

tematica.

IV.2 Los resultados obtenidos.

1V.2.1 Resultados del nivel operativo.

Sobre un total de 81 personas de 8 empresas diferentes
respondieron el cuestionario anénimo auto administrado y arrojaron los

siguientes resultados:

Cuales de estas gerencias o departamentos funcionan en esta
1 | empresa:
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2 | Cuanto tiempo hace que trabaja aqui?

Gerencia General 1.1 50 | 62%
Administracion 1.2 69 | 85%
Contaduria 1.3 34 |42%
Rec. Humanos 1.4 35 |43%
Logistica 15 |42 |52%
Legales 16 |10 |12%
Relaciones Publicas 1.7 13 | 16%
control de calidad 1.8 53 | 65%
Comercializacién 1.9 39 |48%
Otros 0.1 17 | 21%
2

Conoce acciones de capacitacion, organizadas por la
3 | empresa que se den en &mbito laboral

Si 3 42 |52%
NO 31 |39 |48%
Conoce acciones de capacitacion, organizadas por la
4 | empresa que se den fuera del &mbito laboral
Si 41 |34 |42%
No 42 |47 |58%
5 | En su sector se realizan reuniones de trabajo:
NO 5 27 |33%
1 POR ANO 51 |1 [1%
CADA 6 MESES 5.2 0 0%

CADA 3 MESES

5.3 7 9%

CADA MES 5.4 16 | 20%
CADA 15 DIAS 5.5 3 |4%
1 POR SEMANA 5.6 14 [ 17%
1 POR DIA 5.7 14 | 17%
OTRO 5.8 7 9%
6 | En otro sector se realizan reuniones de trabajo:
NO 6 26 | 32%
1 POR ANO 61 |0 |0%
CADA 6 MESES 6.2 0 0%
CADA 3 MESES 6.3 8 |10%

CADA MES 6.4 10 | 12%
CADA 15 DIAS 6.5 1 |1%
1 POR SEMANA 6.6 22 | 27%
1 POR DIA 6.7 7 9%
OTRO 6.8 12 | 15%
7 | De gue manera mantiene contacto con su superior
Personalmente 7.1 26 | 32%
Por teléfono 7.2 0 |0%
Via mail 7.3 0 |0%
Por notas 7.4 8 |10%
Ninguna 75 |10 |12%
Otras 7.6 1 1%
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8

14

Recibe algun tipo de informe o boletin de su empresa:
NO 8 38 |[47%
si 81 |42 |52%
PERSONALMENTE 8.2 21 | 26%
CARTELERA 8.3 14 |17%
MAIL g4 |8 |10%
TELEFONO 8.5 2 2%
REVISTA 8.6 8 [10%
FOLLETO 8.7 5 |6%
OTRO 8.8 12 | 15%
9 | Con que frecuencia?
DIARIA 9.1 2 2%
SEMANAL 9.2 14 |17%
MENSUAL 9.3 22 | 27%
ANUAL 9.4 1 [1%
OTRA 95 9 [11%
10 | CONOCE A LOS DUENOS DE ESTA EMP
NO 10 78 | 96%
SI 101 |3 |4%
11 | CONOCE EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
NO 11 24 | 30%
EN PARTE 111 |25 [31%
BIEN 112 |23 |28%
MUY BIEN 113 |9 [11%
12 | Tiene esta empresa un responsable de Comunicacion Interna:
NO 12 27 | 33%
NO SABE 121 |21 |26%
SI 122 |33 |41%
13 | CREE QUE la comunicacion interna aqui esta planificada?
NUNCA 13 16 | 20%
A VECES 131 |40 [49%
CASI SIEMPRE 132 [15 [19%
SIEMPRE 13.3 |11 |14%
Considera que la informacién que UD necesita para su trabajo
le llega a tiempo?
NUNCA 14 2 2%
A VECES 141 |34 |42%
CASI SIEMPRE 142 |24 |30%
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SIEMPRE 14.3 |20 | 25%
15 | Considera UD que estar correctamente informado:
Contribuye a su integracion a
la empresa 15 69 | 85%
No contribuye a su
integracién a la empresa 151 |11 |14%
Que cambiaria UD de la forma de comunicacion interna que
16 | actualmente existe?
RESPUESTA ABIERTA 16
RESPUESTA ABIERTA 16.1
17 | QUE VALORA DE LA COMUNIC ACTUAL RESPUESTA ABIERTA 17
RESPUESTA ABIERTA 17.1
18 | Se siente integrado en la toma de decisiones de su empresa:
NUNCA 18 42 |52%
A VECES 181 |14 |17%
CASI SIEMPRE 182 |9 [11%
SIEMPRE 18.3 |16 | 20%
19 | Tiene UD espacio para aportar nuevas ideas:
NUNCA 19 27 1 33%
A VECES 101 |22 |27T%
CASI SIEMPRE 192 |7 |9%
SIEMPRE 193 |25 |31%
20 | Le interesa aportar nuevas ideas:
NUNCA 20 9 [11%
A VECES 201 |34 |42%
CASI SIEMPRE 202 |11 |14%
SIEMPRE 203 |27 |33%
21 | En que medida siente que es reconocido su trabajo
MUY RECONOCIDO 21 19 [ 23%
ALGO RECONOCIDO 211 |40 [49%
POCO RECONOCIDO 212 |15 [19%
NADA RECONOCIDO 213 |7 | 9%
En que medida se siente comprometido con los resultados de
22 | esta empresa
MUY COMPROMETIDO 22 34 |42%
ALGO COMPROMETIDO 221 |40 |49%
POCO COMPROMETIDO 22 |1 |1%
NADA COMPROMETIDO 23 |4 |5%
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23| En los ultimos tres meses UD falto a su trabajo:
Ninguna vez 23 42 |52%
De una a tres veces 231 |30 |37%
De cuatro a cinco veces 232 |8 [10%
Mas veces 233 |0 |0%
24 | Recuerda los motivos de estas ausencias
Enfermedad 24 27 | 33%
Asuntos personales 24.1 7%
Asuntos Familiares 24.2 4%
Otros 24.3 11%
Como describiria el ambiente laboral que se vive en la
25 | empresa?
MALO 25 10 |12%
REGULAR 251 |21 | 26%
BUENO 252 |36 |44%
MUY BUENO 253 |14 |[17%
26 | CUANDO CIRCULAN RUMORES
NO LOS CREE 26|27 [ 33%
DUDA 26.1|51 | 63%
CREE SIN DUDAR 2623 | 4%
27 | Que considera que esta empresa le da a UD?
RESPUESTA ABIERTA 27
RESPUESTA ABIERTA 27.1
28 | Y que le da UD a la empresa
RESPUESTA ABIERTA 28
RESPUESTA ABIERTA 28.1
29 | Por que motivo UD cambiaria de trabajo?
RESPUESTA ABIERTA 29
RESPUESTA ABIERTA 29.1
30 | Como es la relacidn entre sus compareros?
MALA 30/0 |0%
REG 30117 | 21%
BUENA 30.2 39 |48%
MUY BUENA 30.3]|25 | 31%
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I1V.2.2 Resultados del nivel directivo.

Sobre un total de 16 personas de 8 empresas diferentes

correspondientes a 2 personas del

nivel

directivo de cada empresa

analizada, respondieron el cuestionario an6nimo auto administrado y

arrojaron los siguientes resultados:

RESULTADOS DEL NIVEL DIRECTIVO

1 Cuales de estas gerencias o departamentos
estan presentes en esta empresa:
Gerencia. General | 1,1 15| 94%
Administracién | 1,2 16 | 100%
Contaduria | 1,3 6| 38%
Recursos Humanos | 1,4 6| 38%
Logistica | 1,5 10| 63%
Legales | 1,6 19%
Relaciones Publicas | 1,7 0 0%
Control de calidad | 1,8 11 | 69%
Comercializacion | 1,9 15| 94%
Otros | 0,1 4|1 25%
2 Le interesa la opinién de los empleados
respecto a la empresa?
NADA 2 0 0%
POCO | 2.1 1 6%
BASTANTE | 2.2 9| 56%
MUCHO | 2.3 6| 38%
3 Existe redactada la visién o mision de la
empresa?
SI 3 12| 75%
NO | 31 4| 25%
4 Existe una planificacién de la Comunicacion
Interna?
SI 4 5| 31%
NO | 4.1 11| 69%
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5 Hay un responsable de la Comunicacién
Interna?
Sl 5 6| 38%
NO | 51 10 | 62%
6 Se emite algun tipo de boletin o informe
interno sobre la empresa?
SI 6 8| 50%
NO | 6,1 8| 50%
7 Considera UD que estar correctamente
informado:
Sl Contribuye a la
integracion a la
empresa 7 16 | 100%
No contribuye a la
integracion a la
empresa | 7,2 0 0%
8 Se le da espacio a los empleados para
aportar nuevas ideas?
NUNCA 8 0 0%
AVECES | 8.1 4| 25%
CASI SIEMPRE | 8,2 7| 44%
SIEMPRE | 8,3 5| 31%
9 Si lo hace: de que manera conoce la opinién
de los empleados?
NO 9 0 0%
SI| 91 13| 81%
POR QUE MEDIO: PERSONALMENTE | 9,2 14 | 88%
POR CARTELERA | 9,3 1 6%
VIAMAIL | 9,4 2| 13%
POR TELEFONO | 95 4| 25%
POR ESCRITO | 9.6 4| 25%
POR RUMORES | 9.7 0 0%
DE CASUALIDAD | 9.8 0 0%
OTRO | 9.9 1 6%
10 De que manera mantiene contacto con el
personal?
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Personalmente 10 15| 94%
Por teléfono | 10,1 6| 38%
Via mail | 10.2 6| 38%
Por notas | 10.3 4 25%
Ninguna | 10.4 0 0%
Otras | 10.5 0 0%
11 Esta forma de comunicacion UD. considera
que es:
POCO FRECUENTE 11 0 0%
SOLO CUANDO ES
NECESARIO | 11,1 38%
CASI PERMANENTE | 11,2 4| 25%
SIEMPRE | 11,3 38%
12 Cdémo se comunican las decisiones que se
toman a nivel directivo?
RESPUESTA
ABIERTA
13 Cree que el personal siente que participa en
la toma de decisiones de la empresa?
NUNCA 13 6| 38%
AVECES | 13,1 7| 44%
CASI SIEMPRE | 13,2 1 6%
SIEMPRE | 13,3 2| 13%
14 Considera UD que la informacion que los
empleados necesitan para su trabajo les llega
a tiempo?
NUNCA 14 0 0%
AVECES | 14,1 6| 38%
CASI SIEMPRE | 14,2 9| 56%
SIEMPRE | 14,3 1 6%
15 Como conocen los directivos la opinién del RESPUESTA
personal? ABIERTA
16 Conocen los empleados a los duefos de esta
empresa?
Sl 16 15| 94%
NO | 16,1 1 6%
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I1V.3 Interpretacién de los resultados.

A continuacion se presentan los resultados mas
relevantes a los efectos del presente trabajo; se explora la realidad de
las empresas analizadas, se analizan las respuestas en funcion de las
variables antes mencionadas y su realidad respecto a la programacion de
las comunicaciones internas, como asi también demuestra el
extraordinario potencial que estas estructuras pyme presentan a la hora
de generar un clima organizacional orientado a los objetivos productivos,
de integracién y compromiso de su personal.

En adelante todas las relaciones e interpretaciones

remiten al objetivo general de este trabajo.

Sobre 81 casos:

El 86% de la personas que respondieron el cuestionario
del nivel operativo cree que estar correctamente informado Si
contribuye a su integracion a la empresa.

Cuadro 7:

Considera que estar correctamente informado

B No contribuye a
a integracion
OContribuye a la

integracion

14%

86%
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Cuadro 8

Cree que la Comunicacioén interna esta planificada

B Casi siempre/
33% Siempre

67% O Nunca/A veces

Solo el 33% de las personas que respondieron el
cuestionario del nivel operativo cree que la comunicacién interna de su

empresa esta Siempre o Casi Siempre planificada.

En cuanto a la pregunta si se siente integrado a la toma
de decisiones de su empresa surgio que el 69% Nunca o solo A Veces
se siente integrado.

Cuadro 9

Se siente integrado a la toma de desiciones

31% OCasi siempre/ Siempre

69% B Nunca/A veces
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ElI 28% respondio que se siente Poco o0 Nada

reconocido en su trabajo.
Cuadro 10:

Se siente reconocido en su trabajo

B Algo/muy
reconocido

O Poco/Nada
reconocido

El 92% respondié que estd Muy o Algo comprometido

con los resultados de la empresa.

Cuadro 11:

Esta comprometido con los resultados de la empresa

B Poco/nada
comprometido

OMuy/algo
comprometido
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Ante la pregunta sobre si en su sector se realizan
reuniones el 33% dijo que directamente no se realizan en su sector

ninguna reunién de trabajo.

Cuadro 12:

Se realizan reuniones de trabajo

67% B Sirealizan

33% @ No realizan

El 48% respondid que no recibe ningun informe, por

ningun medio sobre la actualidad de la empresa en la que trabaja.

Cuadro 13:

Recibe algun boletin informativo

B Si recibe
52%

48% O No recibe

El 96% respondié que si conoce a los duefios de la empresa.
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Cuadro 14:

Conoce a los duefios

msSi

ONo

Ante la pregunta sobre la credibilidad de los rumores se dio:

Cuadro 15:

Cuando hay rumores

OCree sin dudar

B Duda

O No cree
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IV.3.1 La percepcién sobre la planificacién de las comunicaciones
internas.

El 41% de las personas que respondieron el cuestionario
cree que su empresa tiene un responsable de la comunicacién interna
mientras que el 59% cree que no tiene o no sabe si tiene.

Cuadro 16:

Tiene un responsable de Comunicacion Interna

OsSI TIENE
O41%

BENO TIENE O

B 59%
NO SABE

Si tomamos solo el 46% que cree que existe un
responsable de la comunicaciéon interna y vemos si consideran que la
comunicaciéon interna esta planificada, encontramos que 55% cree que
nunca o solo a veces lo esta.

Cuadro 17:

Considera que la Comunicaciéon Interna esta
planificada

4551 B CAS| SIEMPRE /
> SIEMPRE

5504 ONUNCA / A VECES
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Si tomamos solo el 46% que cree que existe un
responsable de la comunicacion interna y vemos que el 37% considera
que nunca o solo a veces la informacién que necesita para hacer su
trabajo les llega a tiempo.

Cuadro 18:

La informacion que necesita para su trabajo le llega a

tiempo
B CAS| SIEMPRE /
0,
63% SIEMPRE
37% EINUNCA/A VECES

1V.3.2 La inteqracién en la toma de decisiones

Si se relaciona el nivel de integracion a la toma de

decisiones con el nivel de Reconocimiento que siente en su trabajo surge:

Cuadro 19: INTEGRADO A LA TOMA DE DECISIONES

Nunca / a veces 69%

Siempre / Casi siempre 31%

TOTAL 100%
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Cuadro 20: SENTIMIENTO DE RECONOCIMIENTO, RESPECTO A LA
INTEGRACION QUE SIENTE EN LA TOMA DE DECISIONES.

COMPROMISO INTEGRACION
NUNCA / A VECES SIEMPRE / CASI
INTEGRADO SIEMPRE
INTEGRADO
RECONOCIDO / MUY 60% 100%
RECONOCIDO EN SU
TRABAJO
POCO/NADA Lo L7 I —
RECONOCIDO
TOTAL 100% 100%

Muy claramente se ve que quienes se sienten integrados
a la toma de decisiones de su empresa en el 100% de los casos sienten
gue son reconocidos en su trabajo. Es decir que en la medida que se los
hace participar en la toma de decisiones influird directamente en el

sentido de reconocimiento que se tenga.

1V.3.3 Importancia de las reuniones de trabajo.

Del mismo modo se puede observar como influyen las

reuniones de trabajo en la integracion en la toma de decisiones.
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Cuadro 21: EN SU SECTOR SE REALIZAN REUNIONES DE TRABAJO.

SE REALIZAN REUNIONES 62%
NO SE REALIZAN REUNIONES 38%
TOTAL 100%

Cuadro 22: SENTIDO DE INTEGRACION RESPECTO A LA REALIZACION
DE REUNIONES DE TRABAJO

REALIZA NO REALIZA
REUNIONES REUNIONES
SIEMPRE / CASI SIEMPRE 43% | e
INTEGRADO
NUNCA / A VECES 57% 100%
INTEGRADO
TOTAL 100% 100%

A partir de esta comparacion se observa como mejora el
sentido de integracién cuando se realizan reuniones de trabajo, ya que el
43% de los que participan en reuniones de trabajo se sienten integrados
a las tomas de decisiones de la empresa en que trabajan, mientras que
en los casos que no participan en reuniones de trabajo el 100% siente

gue nunca o solo a veces esta integrado a la toma de decisiones.
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1V.3.4 Anéalisis de los resultados del nivel directivo

Se realizo el cuestionario a 2 representantes del nivel

directivo por cada empresa analizada.

Cuadro 23: EXISTE UN RESPONSABLE DE LA COMUNICACION INTERNA?

Respuesta Nivel Directivo %0
Sl 6 38%

NO 10 62%
TOTAL 16 100%

Un 62% de los representantes del nivel directivo

respondié que no hay en su empresa un responsable de la comunicacion

interna.

Cuadro 24: EXISTE UNA PLANIFICACION DE LA COMUNICACION

INTERNA:
Respuesta Nivel Directivo %
Sl 5 31%
NO 11 69%
TOTAL 12 100%

Un 69 % reconoce que la comunicacion interna no se planifica en

empresa.

Su
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Cuadro 25: CREE QUE EL PERSONAL SIENTE QUE PARTICIPA EN LA

TOMA DE DECISIONES?

Respuesta Nivel Directivo %
NUNCA 6 38%

A VECES 7 44%
CASI SIEMPRE 1 6%
SIEMPRE 2 13%
TOTAL 12 100%

El 88% considera que el personal nunca o solo a veces

siente que participa de la toma de decisiones.

Cuadro 26: CONSIDERA QUE LA INFORMACION LLEGA A TIEMPO

Respuesta Nivel Directivo %
NUNCA 0 0%

A VECES 6 38%
CASI SIEMPRE 9 56%
SIEMPRE 1 6%
TOTAL 16 100%

El 62 % cree que la informacion que el personal necesita para hacer

trabajo, le llega a tiempo.

Su
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1V.3.5 Comparaciones mas relevantes de las respuestas del nivel

operativo con el nivel directivo.

Cuadro 27: EXISTE UN RESPONSABLE DE LA COMUNICACION INTERNA?

NIVEL OPERATIVO

NIVEL DIRECTIVO

NO o NO SABE 59% 62%
Sl 41% 38%
TOTAL 100% 100%

El resultados muy parecido en los dos niveles y demuestra que en un
60% de los casos se coincide en la falta de un responsable de la

comunicacién interna.

Cuadro  28:

PERCEPCION

SOBRE LA

COMUNICACION INTERNA.

PLANIFICACION DE LA

NIVEL OPERATIVO

NIVEL DIRECTIVO

NUNCA / A VECES 69% 69%

SIEMPRE / CASI 31% 31%
SIEMPRE

TOTAL 100% 100%

Esta comparacién muestra que es muy alta (69%) la falta de planificacién
de las comunicaciones internas y ademas la paridad en la comparacién
intersectorial, hablaria de una correcta percepcion de la realidad en los

niveles analizados.

Cuadro 29: PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES:
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NIVEL OPERATIVO

NIVEL DIRECTIVO

NUNCA / A VECES 69% 82%

SIEMPRE / CASI 31% 18%
SIEMPRE

TOTAL 100% 100%

En este caso se ve que en el nivel operativo un poco por encima (13%)
de la creencia de los representantes del nivel directivo en cuanto a la
participacién en la toma de decisiones, aunque la falta de participacién

en las decisiones es muy alta en ambos casos (69 % y 82%).

Cuadro 30: CONSIDERA QUE LA INFORMACION LLEGA A TIEMPO

NIVEL OPERATIVO

NIVEL DIRECTIVO

NUNCA / A VECES 44% 38%

SIEMPRE / CASI 56% 62%
SIEMPRE

TOTAL 100% 100%

Aqui también se observa que no hay una administracion adecuada y
eficiente de los canales por los que circula la comunicacién y en este
caso la pregunta solo se refiere a la informacion necesaria para hacer su
trabajo y a pesar de ello alrededor del 40% en ambos niveles cree que la

informacién no llega a tiempo.

IV.3.6 Procesamiento e interpretacidén de las respuestas abiertas.
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Del agrupamiento de las respuestas que se obtuvieron a
las preguntas abiertas que hubo en el cuestionario para el nivel operativo

se pueden sintetizar en las siguientes:

16
Qué cambiaria UD de la forma de comunicaciéon interna que

actualmente existe?

“Mayor continuidad informativa”.

“Que sea mas rapida”.

“pondria un encargado de la comunicacion interna”

“Se podria ordenar”.

“Que se difunda mas lo que la empresa hace por los empleados”.
“Designar a alguien para que la informacién llegue a tiempo”.
“Que nos asesoren mas”.

“No cambiaria nada”.

“Que los duefios se acerquen mas al personal”.

“Mejor informacion”.

“Para cambiar algo, primero deberia haber algo”.

17

Qué es lo que mas valora de la forma de comunicacién actual?

“El trato personal”.

“Que me permite abordar a mis superiores de manera poco rigida”.
“Que es directa”.

“Dinamica para resolver los problemas”.

“La falta de burocracia”.

“Rapidez y claridad”.

“Que es libre y espontanea”.

“La sinceridad y transparencia”.

“El intercambio de opiniones”.

“La paciencia de las encargadas”.
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27

Que considera que esta empresa le da a UD?

“Posibilidad de desarrollarme”.
“Crecimiento personal”.

“Trabajo”.

“La posibilidad de crecer y desarrollarme como persona”.

“Apoyo”.

“Respaldo Humano y econdmico”.

“Valor humano”.

“Desarrollo personal”.

“Capacitacion, buen trato personal”.

“Un lugar para que mi familia este bien”.

“Nada”.

28

Y que le da UD a la empresa?

“Dedicacion”.

“Experiencia compromiso y responsabilidad”.
“Aporto mis ideas compromiso y experiencia”.
“Responsabilidad”.

“Conocimiento”.

“Mi oficio”.

“Esfuerzo y dedicacion”.

“Compromiso laboral”.

“Para mi es mi empresa es mi vida”.

29

Por que motivo UD cambiaria de trabajo?
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“Por razones econdmicas”.

“Por un mayor sueldo”.

”Si pierdo la comodidad”.

“Mejora econdémicas”.

“Depende fundamentalmente de la relacion personal”.
“Por proyecto propio”.

“Si me sintiera engafiado o defraudado”.

“Que cambie su enfoque social”.

“Si no estuviera comodo a nivel personal”.

“Mal trato sobre la persona”.

“Por una mejor calidad de vida para mi flia.”.
“Motivos econOmicos”.

“Por un sueldo mejor y tener los aportes correspondientes”.
“No cambiaria por nada”.

“Por un mejor trato”.

“Si me faltan el respeto”.

Un breve analisis de estas respuestas permite demostrar
el importante nivel de compromiso y de valoracion del trato personal que
genera la estructura pyme. Respuesta de orden emocional relacionadas
con los sentimientos de credibilidad, respeto, relacion directa con los
duefios y la flexibilidad, todo ello desaprovechando la oportunidad de
administrar las comunicaciones internas como se vio. Demostrando que
las variables analizadas y sus indicadores se ven afectados por la

planificacion o no de las comunicaciones internas.

71



LA COMUNICACION INTERNA EN LAS PYMES Lic. Pablo A. Torrisi

CAPITULO V

Datos Anexos a la propia investigacion

Articulo Diario La Nacién:
Domingo 19 de diciembre de 2004

Noticias | Archivo | Domingo 19 de diciembre de 2004 | Empleos |
Nota

Crecimiento: las pymes buscan la profesionalizacion

Incorporan herramientas propias de las grandes empresas para poder
adaptarse a los cambios que experimentaron en los ultimos afios.

Cambiaron instinto por vision, espontaneidad por planificacion vy
administracién por gestién. Desde que la devaluacion las obligd a
profesionalizar sus cuadros, las pymes empezaron a incorporar
herramientas propias de las grandes empresas. Encuestas de clima,
sistemas de remuneracion, definicion de valores y capacitacion continua
son algunos de los servicios que contratan para estar a tono con su
nuevo papel. El crecimiento vertiginoso y desordenado de muchas de
ellas, méas la necesidad de insertarse en la nueva realidad del pais
provocd que varias pymes recurrieran a una ayuda externa. Asi, las
consultoras se convirtieron en las nuevas aliadas de las pequefias y
medianas empresas. "Hay que saber escuchar”, expresa Ana Sanio,
directora de Direcciona, consultora que acompafi6 a Amarilla Gas en el
proceso que comenzé a partir de 2002, luego de que la empresa
experimentara un cambio importante en su estructura. "Es que muchas
veces saben que necesitan ayuda, pero no especifican qué. El desafio
consiste en identificar cual de todas las cosas que estan necesitando va a
tener mayor efecto”, completa Sanio. Entre los logros mas importantes de

la consultora se destaca haber reemplazado la vieja oficina de personal
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por un departamento de Recursos Humanos, tras 40 afios de historia. El
mérito del area fue ganarse el apoyo de los trabajadores sobre la base de
una comunicacién clara y directa. "Después de 2002 la empresa empez0 a
crecer en forma constante, pero desordenada -recuerda Daniela
Baracchini, gerente de Recursos Humanos de Amarilla Gas-. Ademas,
hubo en el medio algunas adquisiciones y tuvimos que pensar en una

cultura de integracion para las 21 sucursales.” El proceso no fue facil.
Hubo que empezar por definir vision, misién y valores. "No es que no los
tuvieran -interviene Sanio-. Pero costaba que los pusieran por escrito.” El
segundo paso consisti6 en hacer una encuesta de clima. Y mas tarde
continuaron con la definicion de puestos y la evaluacion de desempefio.
"Aunque parezca increible, es la misma gente la que te pide que le des
herramientas. Asi fue como surgio la evaluacién de desempefio, por
pedido de los empleados"”, afirma Baracchini. Comunicacion transparente
Romipack es una empresa familiar que tiene 40 afios de historia. Se
dedica a disefiar y fabricar bolsas de papel para comercios. Este afo
empezaron a poner en marcha un plan para lograr mayor transparencia
en la comunicacién con sus mas de cien empleados. Pero esta vez en
lugar de salir a buscar ayuda, la ayuda vino a sus puertas. "Nos
acercamos a Romipack para ofrecerles nuestra propuesta. Y ellos
aceptaron enseguida. En menos de dos semanas nos pusimos a trabajar -
cuenta Marcos Mazzocco, director de Tandem Strategic Group-. Esta es la
ventaja de tratar con pymes, que no hay intermediarios, estableces
relacion directa con el numero uno.” La encuesta de clima fue el primer
paso. "Queriamos saber qué pensaban los empleados de la compafiia, que
tuvieran oportunidad de expresarse. Y los resultados fueron muy buenos,
mucho mejor de lo que esperdbamos"”, comenta Maria Verdnica Aznar,
gerente de Recursos Humanos de Romipack. Aunque suele ser una
herramienta utilizada por las grandes firmas, la encuesta de clima se
adaptd a las caracteristicas de la pyme. "Apelamos a las ventajas que da
una empresa pequefa. Utilizamos canales informales para alentar la
participaciéon, jugamos con el misterio para difundir los resultados y

logramos que casi todos la completaran”, afirma Aznar. Pero |lo
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verdaderamente notable, segun Mazzocco, es que el director se haya
animado a hacer el sondeo. "En una estructura tan chica, donde el
presidente suele cruzarse con los empleados en la empresa, es un riesgo.
Lo positivo es que lo haya asumido”, destaca.

La fuerza de la unién Ferremat es un claro ejemplo de que la unién hace
la fuerza. Bajo su nombre relne a veinte empresas ferreteras de distintas
regiones del pais que se juntaron para competir, en calidad y precio, con
las grandes cadenas. El desafio consisti6 en transformar muchas

voluntades en una unica cultura corporativa.

"Empezamos por el abecé; es decir, por definir mision, vision y valores y
para eso buscamos la ayuda de personas que tuvieran mucha experiencia
en el tema", cuenta Camila Poodts, del area administrativa de Ferremar.

A su lado, José Maria Ohrnialian, director de la consultora Lex Recursos
Humanos y Organizacién, agrega: "Lo mas dificil fue el cambio cultural.
Convencer a los directores de las distintas empresas de que habia que
cambiar aunque eran exitosos en los que hacian”. Y no so6lo eso: también
estadn trabajando para formar a los futuros gerentes. Por ahora el
departamento de Recursos Humanos de Ferremat esta tercerizado en Lex,
pero el objetivo es independizarse de a poco. "Yo creo que es positivo y
necesario que haya un desprendimiento. No es bueno que una empresa
esté asociada por mucho tiempo con una consultora”, afirma Ohrnialian.
Entre los principales logros, Poodts destaca haber creado Ferreduca, "una
plataforma de capacitacion a distancia que permite formar a los casi 400
empleados que tiene la empresa en todo el pais". Junto con la
Universidad Tecnoldgica Nacional (UTN) desarrollan cursos para todos los
integrantes de la cadena ferretera. No hay herramientas de gestidn
disefladas para pequefias o grandes empresas -reflexiona Ohrnialian-,
sino adaptaciones. Incluso, hay algunas que no se pueden usar en las
multinacionales, pero si en las pymes, donde la flexibilidad es mayor." Ni
pequeiias ni medianas. Hoy las pymes demandan de las consultoras
servicios de calidad, a medida de sus necesidades, y una atencion

personalizada. Como para que nadie se atreva a dudar de su real
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grandeza. Laura Reina "Los resultados tienen mas impacto” , explica. Por
altimo, Ohrnialian afirma que existe mas libertad. "No hay politicas de la
casa matriz, sino que tenés que crear tus propias politicas. Los
resultados se ven realmente porque, como tienen que invertir muy bien
sus recursos, contratan sélo lo que necesitan."”

Link permanente: http://www.lanacion.com.ar

ADRHA presenta los resultados de la Encuesta Pvme de

profesionalizacidon y crecimiento 2006

La Comisién de Cambio Organizacional de la Asociacion de Recursos
Humanos de la Argentina -ADRHA- realizé una investigacion, 118
empresas pymes participaron de la investigacion, la cual buscé analizar
cuales son la practicas y probleméaticas mas comunes que se presentan
con los empleados en este tipo de empresas, qué acciones de recursos
humanos se realizan y quiénes las llevan a cabo, cuales son las empresas
pymes que estan recurriendo a profesionales de RRHH para que
acompafien este crecimiento y las distintas variables que se presentan en

materia de gestion humana.
Los Resultados:

De las 118 empresas participantes puede mencionar: que el 90% de las
empresas es de capitales nacionales, un 41% tiene mas de 20 afios en el

pais, y que el 46 % de los encuestados tiene menos de 50 integrantes.
Al consultarles por:

Cuales eran los factores que llevaban a las pymes profesionalizar sus

areas de Recursos Humanos:
Crecimiento de facturaciéon 49%.

Crecimiento en la Dotaciéon 25 9%.
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Requisitos para certificacion de calidad 21%.
Exigencia de grandes clientes un 20%.
Reduccion de dotacion 4%.

Por requisitos para exportar 2%.

En lo que respecta al aprendizaje de empleados, los nuevos
conocimientos se adquieren mayormente o por participacion en cursos de
capacitacion 61% (de este total, un 40% se debe a la incorporacién de
tecnologia y su posterior implementacion) Lo mas preocupante de de
esta variable es la omision de respuesta que alcanz6 a un 18%, lo cual
podria implicar la ausencia de actividades de capacitacion dentro de la

compaifia.

Afos atras las caracteristicas mas buscadas eran honestidad / integridad,
compromiso y confianza, en la actualidad se produjo una variacién en las
condiciones: La encuesta arrojé que un 13% prioriza la inteligencia y un
21% la capacidad técnica, lo cual demuestra cierta tendencia hacia la
profesionalizaciéon de los recursos humanos que el sector demanda. En el
grafico, se puede apreciar cémo anteriormente se buscaba otras

cualidades, en contraposiciéon a hoy:

Si bien el hecho de incorporar un conocido o familiar no ha sido
considerado como un factor prioritario al momento de incorporar
personal, es interesante resaltar que en la actualidad ha sido tenido en
cuenta sélo por el 2% de las empresas encuestadas mientras que en sus

origenes el 10% buscaba empleados con esta caracteristica.

En relaciéon a las probleméticas con los empleados mas nombradas son
en orden de prioridad: Desmotivacion, Problemas de comunicaciéon, Falta
de capacitacién, Ausencia de candidatos calificados en el mercado y

Problematicas de supervision

Respecto a las acciones de Recursos Humanos dentro de una pyme, un

alto porcentaje responde las tradicionales funciones de pago de sueldos
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y control de ausentismo (73% y 44% respectivamente). Asi también, el
total de la muestra expone que también le dedican tiempo a las

actividades de seleccion (66%) y capacitacion (52%).

Estas acciones llevarian a resolver dos problematicas importantes: la
ausencia de candidatos calificados en el mercado y la falta de
capacitacion, ya que estas tareas de RRHH se Illevan adelante
principalmente por: Especialista de RRHH (32%), Directivos (27%) vy

Areas de administracion y finanzas (18%).

Por ultimo, haciendo referencia al crecimiento de la empresa, el 74%
considera que estan en un proceso de cambio y crecimiento, el cual se
ve reflejado con la facturacién (80%), y aumento de la dotacién (50%) y
un 30% destaca la apertura de nuevos mercados como factor de

crecimiento.

Para los encuestados, los factores de la direcciéon que son de apoyo para
el crecimiento de la empresa han sido: el clima de confianza (50%), las
politicas de puertas abiertas (35%) y el management participativo
(34%).

FUENTE: http://www.redrrpp.com.ar/portal/modules.php?name
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Capital.net _una empresa integrada por especialistas en_las

distintas areas de Recursos Humanos realizo esta encuesta a

través de su pagina Web.

Cudl considera que es el medio de comunicacion méas importante dentro

de una empresa?

Trato directo entre jefe y i 60.38 %
empleado (157)

Revista interna 83.85 % (10)

Periddicos/ Carteleras 11.54 % (4)

Reuniones de trabajo B17.31 % (45)

Radio pasillos B2.31 % (6)

Medios electrénicos B13.08 % (34)

Ninguno 11.54 % (4)

Cuadro 31:

Fuente: http://www.capitalhumano.net/modules

35 empresas lideres de Argentina responden _a la

consulta realizada por Red INSIDE, publicacion digital de

Comunicacion Interna.

Mas del 95% de las empresas consultadas poseen un departamento o
sector de Comunicacion Interna, de las cuales el 30% ya tiene
profesionales abocados exclusivamente a esa funcidén.”Estos son algunos
de los datos que arroja la consulta que realizO Red INSIDE a 60

profesionales de C.l. en 35 empresas de primera linea en la Argentina.
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Casi el 85 % de las empresas tiene un departamento de Comunicacién
Interna reportando a la direccion de RRHH (en muchos casos dentro de
Capacitacién, Formacién o Desarrollo). Un poco més del 10 % lo ubican
en otras areas, y so6lo una de las empresas no tiene sector de C.I.

conformado.

La muestra -auto seleccionada- estd compuesta por empresas
suscriptoras a esta publicacién y refleja interesantes tendencias de

crecimiento, a pesar de la dificil coyuntura por la que atraviesa este pais.

El promedio de integrantes en el sector asciende a dos profesionales por
cada empresa, y esto sin contabilizar los miembros de Comités o de
Redes Humanas de C.l. que, segun los testimonios, siguen proliferando:
"En nuestra empresa, Comunicaciones Internas es un Comité que reporta
directamente a la Gerencia General (...) Trabajo con un grupo de 11
personas que pertenecen a departamentos y gerencias diferentes. Hay

operarios de plantas, empleados administrativos y jefes de area."

En otros testimonios también se refleja un mayor acercamiento de los
profesionales a lugares estratégicos de la organizacion: "...El Unico
integrante de C.l. también participa en varios proyectos claves de la
Direccion”. "Somos cinco integrantes con dedicacién full time, excepto
cuando alguno participa en otros proyectos de corta duracion".
"Actualmente tenemos dos integrantes, pero es un sector en crecimiento
constante”. La inquietud de los profesionales parece ser otra clave de
crecimiento. Salen a ofrecer sus servicios al resto de la compafiia con sus
carpetas de trabajo, proponiendo Estrategias de C.l. tanto en la Gerencia
General como en otras areas. Conforme a esta dindmica se esté
generando una repercusion positiva dentro y fuera de la empresa. Las
universidades se interesan por exponer los Casos, al mismo tiempo que
mejora la percepcion del Area de RRHH dentro de la organizacion. Esta es
la primera de una serie de consultas que estarad realizando Red INSIDE

durante el afo 2002

Fuente: http://wwwredinside.com.ar
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V.1 Comentarios sobre los datos anexos a la investigaciéon propia

La revision de los temas que interesan a los integrantes
de una organizacién da una idea clara de la diversidad de fuentes y
destinos que debe tomar en cuenta el comunicador en su trabajo.

Como se puede ver el alto porcentaje de los encuestados
respondieron que el trato directo entre jefe y empleado es el medio de

comunicacién mas importante, este alto porcentaje es coherente con los

resultados relevados por la investigacion propia donde la mayoria de los

encuestados valor6 en las empresas pyme que se analizaron, el trato
personal y directo en la forma de comunicacion que actualmente existe.

La flexibilidad, libertad e inmediatez son las ventajas a
la hora de trabajar con pymes en materia de comunicacién. “E/ trabajo es
mucho mas rico que en una gran empresa. £En una multinacional se esta
mas limitado, porque ya tienen politicas definidas previamente, en las
pymes todo es mas dinamico, se destaca la velocidad con que se ven los
resultados”. En poco tiempo es posible comprobar que lo que se
instrumenta dio sus frutos. Los resultados tienen mas impacto que en una
gran empresa.

Aqui quedo plasmada la diferenciacion que busco

realizar este trabajo al circunscribirse exclusivamente a estructuras

pyme.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

Las conclusiones surgen a partir relacionar Ila
informacién contenida en el Marco Tedrico, la interpretaciéon de los
resultados de la propia investigaciéon y su vinculacién con las variables
estudiadas; los datos de investigaciones anexas y en relacion de observar
los beneficios que la gestién de RR.HH. podrian brindar a las empresas
pyme a la hora de mejorar la relacién con su personal.

En base a ello se describié una serie de casos donde_se

observa muy poco planeamiento estratégico y con fundamento tedrico de

las comunicaciones internas, lo _gque permitiria dar por verificada la

hipotesis; y se detecto que seria muy beneficioso en el caso que se

aplicara, debido a una serie de ventajas que presentan estas estructuras:

Ventajas de las Pyme:

Trato directo y personalizado.

Flexibilidad.

Conocimiento de los duefos.

Fuerte identificacion de los empleados con su puesto y sus compafieros
de trabajo.

Estructura méas pequefia.

Predominan los valores personales por sobre los profesionales o

materiales.

Teniendo en cuenta gue:

-El 4&rea de RR.HH. vincula a las ciencias del comportamiento con la

comprensién del negocio y su estrategia.
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-La realizacion del diagnostico, disefio organizacional y la
conduccion de procesos de cambio requiere de un conocimiento
especifico de las relaciones humanas internas.

-Algunos fracasos suelen provocarse por la incapacidad de superar
blogueos comunicacionales.

-Las empresas vinculan, retnen y administran sujetos
heterogéneos, ligados por y en la organizacién.

-Y que la Comunicacion Interna es clave en el desarrollo de los
Recursos Humanos.

De ese andlisis el presente trabajo busca aportar una

vision original a la gestion de RR.HH. en las pyme.

V1.1 La integracién en la empresa.

Como vimos la mayoria de los entrevistados ponderé la
importancia de la comunicacion interna como herramienta para obtener

beneficios concretos en los procesos productivos, en la identificacidon con

los objetivos de la empresa, en la generaciéon de un buen clima laboral v

con _un _mayor sentido de pertenencia y mas compromiso en la toma de

decisiones.

A partir de esto las empresas seran mucho menos
rigidas y la informacién ya no queda reservada a un pequefio circulo
dentro de los cargos directivos sino que se alientan las comunicaciones
entre todos los miembros de la organizacion y se aprovechan los canales
formales e informales, con lo cual se logra una mayor integracion.

Tomando los conceptos de Elias y Mascaray™ se tendra
en cuenta que: “A partir de esta concepcion de la empresa como
organizacion, hay que contemplar la Comunicacion Interna como:
un elemento mas de los que integran el sistema empresa;
facilitador de la integracion del personal en el proyecto de

empresa y Su vision compartida;, un agente de cambio que
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posibilita la adecuacion al entorno y un elemento de cohesion que

orienta a la organizacion a la consecucion del objetivo general.”

Con esto no se habla que en las empresas debe “bajar

informacién” a los empleados, sino que se “comparte la informacién”.

Esto hace que todos se sientan integrados porque existe
una relacion de confianza y con este rol mas protagdénico de los
empleados se alcanza un mayor compromiso por parte de todos.

Los problemas no tienen duefios sino que son de todos,
ya que afectan a la estructura en su conjunto porque fundamentalmente
lastiman a la cultura de esa organizacion.

Se menciond la importancia de administrar
estratégicamente las comunicaciones internas, y recae sobre quien
conduce toda la responsabilidad de lo que le pase a la organizacion.

Imaginemos una empresa o institucion como un cuerpo
humano:

Cada extremidad por ejemplo es un &rea operativa de
ese cuerpo, pero cada una de ellas responde a las 6rdenes del cerebro, y
en la medida que el cerebro no funciona bien o no tenga en claro hacia
a donde va, por mas buenas intenciones que tenga el cuerpo, dificilmente
pasen a ser algo mas que intenciones sino estan bien dirigidas.
Exactamente lo mismo ocurre en las empresas.

Planificar significa ponerse a cargo de la organizacion y
conducirla hacia una meta determinada.

Esto implica mucho mas que dirigir los destinos desde
un puesto formal, implica ganarse el respeto por la capacidad propia.

Por eso son algunos requisitos basicos:

Tener definido el objetivo general de la empresa.

Aceptar las distintas maneras de pensar. (Habilitar la
opinion del otro).

Ser eficaz en la comunicacién.

Y dar informacién util para decidir.

> ELIAS Joan y MASCARAY José. La cultura organizacional y la intracomunicacion. En su: Mas alla de
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Segln Kotter™,..”en los mas exitosos esfuerzos de
transformacién, los ejecutivos emplean todos los canales de
comunicacion existentes, para transmitir ampliamente la vision...”

Toda esa amplitud le permitira a quien lidera saber
tomar la estrategia correcta y habiendo escuchado todo tipo de opiniones
gue ademas pueden llegar a ser muy productivas.

Ahi es donde se abre el abanico de posibilidades, porque
se considera que la informacién se debe compartir esto no puede ser
tomado como un acto de generosidad de la gerencia que baja informacion
linealmente, sino que muchas veces las decisiones correctas se toman por
el camino inverso, es decir: las areas operativas tuvieron la oportunidad
de poder contar que esta pasando y hasta animarse a dar una posible
solucién, entonces si la gerencia puede elegir la alternativa correcta y
gue se apoya en fundamentos sdlidos, estas actitudes de apertura

generan una ida y vuelta permanente ya que cuando la gente participa de

forma significativa; se compromete mas con la tarea, comparte objetivos,

es mas leal y realiza una descarga mucho mayor de creatividad.

Como dice John P. Kotter'” en su libro “La verdadera
labor de un Lider”,...”los directivos exitosos resuelven el problema
de la dependencia de otros dandose cuenta de ella, eliminando o
evitando la dependencia innecesaria y estableciendo autoridad
sobre esos otros. Los buenos gerentes utilizan entonces ese
poder para ayudarlos a planear, organizar, nombrar personal,

presupuestar, evaluar, etc.....”

la comunicacién interna. La intracomunicacién. Barcelona: Gestiéon 2000, 2003. cap. 1, p.41

® KOTTER John P. La verdadera labor de un Lider. Harvard Business Review. Edit.
Norma: p 105 (1999)

" KOTTER, John P. La dependencia y las redes. En su: La verdadera labor de un Lider. Colombia:
Grupo Norma, 1999 p 125.
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V1.2 La relacidén vincular.

El vinculo segun Enrique Pichon-Riviereis “es wna
estructura compleja de interaccion, es no lineal, se desarrolla en
forma de una espiral continua, donde a cada vuelta hay una
retroalimentacion continua del yo y un esclarecimiento del mundo
la cual esta mediatizada por procesos de comunicacion y
aprendizaje A su vez “... debe estar compuesto por una estructura
de interaccion dialéctica, en donde se retroalimenten ambas
partes, de lo contrario la estructura se estanca, a causa de /la
aparicion de los miedos basicos, impidiendo una adaptacion
activa a la realidad...”.

Entonces, en cualquier actividad donde se necesite estar
en permanente contacto con alguien, como es en el caso de una
empresa, la comunicacion es fundamental para el éxito de dicha labor y
para su correcto funcionamiento. Dentro de las organizaciones, muchas
veces se presentan inconvenientes, problemas o malentendidos,

simplemente porque la comunicacién no es buena vy las directrices para

realizar un trabajo no son las adecuadas y los vinculos se vuelven

estaticos, lineales y estereotipados imponiéndose como obstaculos en la

comunicacién y el aprendizaje.

8 PICHON-RIVIERE, Enrique. Una nueva problematica para la psiquiatria. En su: El Proceso grupal.
Buenos Aires: Nueva Visién, 1975.: p28.
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V1.3 Trabajar para la inteqgracion.

Ante todo, los mandos superiores deben manejarse con
un alto nivel de COHERENCIA en el discurso para con todos los niveles de
la organizacion.

Unicamente esa coherencia discursiva provocara el
grado de COHESION que se requiere para que todo el grupo se alinee en
busca del mismo objetivo.

Pero alinearse detrdas de un objetivo comun implica un

conocimiento con detenimiento de cual es el objetivo y cual es el camino

gque se ha de atravesar para alcanzarlo.

Depende también del grado de confianza que tengan en
la persona que lleva a adelante los destinos de la organizacion vy
fundamentalmente el grado de participacion que se tiene en la toma de
decisiones, esto incluye no solamente en dar directivas sino en delegar
autoridad también.

De esta manera, todos tienen la posibilidad de aportar
ideas en como alcanzar los objetivos, asi el compromiso aumenta y se

busca cooperar con la idea que en alguna manera también es propia vy

aumenta el sentido de pertenencia al grupo.

V1.4 Realidad psiguica institucional

Durante el recorrido se trabajo sobre el complejo
comunicacional que se da en las empresas Pyme.

Se observd la falta de comunicacién fluida y planificada
entre las gerencias y los empleados.

También se detecté algunos factores criticos que
influyen en el comportamiento y los roles que toman los empleados, que

hace que su propia cultura avance o se atrase.
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Lo que deberia llevar a implementar es permitir que los
empleados participen del cambio con ideas o soluciones que pueden
servir para mejorar procesos que en algun momento no funcionan bien
dentro de la compafia, por otro lado se debe propiciar el enriquecimiento
de los integrantes como seres humanos, esto se logra internalizando los
valores y manifestaciones culturales que sostienen a cada empresa y no
gue solo estén plasmados en folletos para su publico, con lo que se
mejoraria el animo individual y colectivo hacia el proceso de cambio y
superacion.

De este modo todos los componentes de la empresa si
trabajan como equipo, poseen una excelente comunicacion (que redunde
en el compromiso con la tarea), pueden llevar adelante con éxito
cualquier meta que la empresa, como institucion englobadora de los
deseos de sus miembros, se proponga.

Los hombres trabajan porque se sienten bien con sus
compaferos de trabajo, con los supervisores y los jefes. El grupo de
trabajo, que comienza siendo un medio para un fin, se convierte con el
paso del tiempo en un fin en si mismo; la persona va a trabajar porque
es importante estar en una compafiia de sus colegas, haciendo lo mismo
que ellos hacen, disfrutando de su mismo estatus, teniendo sus mismos

intereses, actitudes y obligaciones.

SegUn Rene Kaés®™ “../a institucion vincula, reidne y
administra formaciones y procesos heterogéneos: sociales,
politicos, culturales, economicos, psiquicos. Logicas diferentes
funcionan alli en espacios que se comunican e interfieren. Esta es
la razon de que puedan inmiscuirse y prevalecer, en la Idogica
social de la institucion, cuestiones que provienen del nivel y de la
Iogica psiquica. Esta constituye ademas, el lugar de una doble
relacion.: del sujeto singular con la institucion y de un conjunto

824

de sujetos ligados por y en la institucion... Esto hace que se

produzca un proceso de identificacién de corte institucional, es a partir

9 KAES, Rene. Realidad psiquica y sufrimiento en las instituciones. En: Kaés, Rene [y otros]. La
institucién y las instituciones: estudios psicoanaliticos. Buenos Aires: Paidés, 1996. p.30.
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de esta identificacion que una persona o un grupo de personas elijen ser
parte de una empresa y no de otra, como asi de permanecer en esa y no
en otra, son esos rasgos comunes que hacen que las personas se agrupen

en un mismo ambito y permanezcan.

De esta forma encontramos que el discurso institucional
no es solo lo hablado sino que hay un orden de lo manifiesto y también
de lo latente y estar atento a esto produce sin dudas un beneficio en
favor de las empresas y de las personas que las integran. Asi se opera
contra el desconocimiento, este paraliza, en cambio trabajando de
manera consciente el discurso institucional se genera un interés por el
trabajo o por lo menos por saber de que se trata, luego dependera de las
caracteristicas particulares como se comporte ante una determinada

situacion.

V1.5 Las funciones.

La comunicacion circula y fluye a través de mdultiples
circuitos, canales, mensajes, sean de caracter unidireccional o
bidireccional, una de las funciones de la planificacién de la comunicacién
interna es establecer un mecanismo especifico y planificado, que organice
el gran nuamero de mensajes que emergen en todas direcciones, que
provienen de variados emisores y tienen publicos distintos.

Por lo que debe:

-Orientar y fortalecer la cultura de la organizacidn.

-Reducir la incertidumbre y el rumor.

-Hacer que circule la informacion necesaria y suficiente, para quienes les
sea util.

-Difundir hacia todos los niveles los mensajes emitidos por la alta
direccion.

-Explicar los objetivos de la empresa y dar fundamentos de las decisiones

gerenciales.
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-Generar enlaces con todas las gerencias para conocer las problematicas
de cada sector.

-Conocer y utilizar los canales formales e informales de comunicacién.
-Asesorar en todos los niveles sobre las mejores técnicas de emisién de
mensajes segun los objetivos y los destinatarios.

-Mejorar los procesos de recepcion de mensajes (agudizar la escucha

Organizacional).

De estas funciones se desprende la necesidad de
descentralizar las responsabilidades ya que la gestion de la Comunicacién
Interna es funcion y responsabilidad indelegable de los directivos y jefes
y requiere del compromiso de la mayor cantidad de personas posibles,
con lo cual no podria recaer en solo un responsable, ya que es

consecuencia de la Cultura Empresaria Imperante.

V1.6 Aportes a la gestién de RR. HH.

El principal aporte que este trabajo pretende realizar a
la gestion de RR.HH. en las pyme es que considerando al Capital Humano
como el activo mas importante que poseen las empresas, la planificacidon
de la Comunicacion Interna se perfila como elemento vital para el logro
de sus objetivos.

El recorrido por los mas relevantes antecedentes
tedricos, su interpretacion, la investigaciéon realizada y los datos
anexados de otras investigaciones realizadas en la materia, demostraron
gue la gestién de la Comunicacion Interna es una funcién clave para la
integracion, motivacion, productividad, capacitacion, cambio
organizacional y desarrollo de los Recursos Humanos de las empresas

pyme y que todos esos aspectos son propios del area de RR.HH.
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ANEXOS

Cuestionario Nivel Operativo

CUESTIONARIO ANONIMO AUTOADMINISTRADO

Nombre de la empresa

Rubro o area de actividad

Cantidad de empleados

Origen del capital accionario

1 | Cudles de estas gerencias o departamentos existen en esta
empresa?

Gerencia. General

Administracion

Contaduria

Rec. Humanos

Logistica

Legales

Relaciones Publicas

Control de calidad

Comercializacion

Otros

2 | Cuanto tiempo hace que trabaja aqui?

3 | Conoce acciones de capacitacion, organizadas por la
empresa que se den en el ambito laboral?

Si
No

4 | Conoce acciones de capacitacion, organizadas por la

empresa que se den fuera del ambito laboral?

Si
No

5 | En su sector se realizan reuniones de trabajo?
NO
1 POR ANO

CADA 6 MESES

CADA 3 MESES

CADA MES

CADA 15 DIAS
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1 POR SEMANA

1 POR DIA

OTRO

En otro sector se realizan reuniones de trabajo?

NO

1 POR ANO

CADA 6 MESES

CADA 3 MESES

CADA MES

CADA 15 DIAS

1 POR SEMANA

1 POR DIA

OTRO

De gque manera mantiene contacto con su superior?

Personalmente

Por teléfono

Via mail

Por notas

Ninguna

Otras

Recibe algun tipo de informe o boletin informativo de esta
empresa?

NO

Sl

POR QUE MEDIO:

PERSONALMENTE

CARTELERA

MAIL

TELEFONO

REVISTA

FOLLETO

OTRO

Con que frecuencia?

DIARIA

SEMANAL

MENSUAL /
BIMESTRAL

ANUAL

OTRA

10

Conoce a los dueiios de esta empresa?

Sl

NO

11

Conoce el organigrama de esta empresa?

NO

EN PARTE

BIEN

MUY BIEN
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12 | Tiene esta empresa un responsable de Comunicacion
Interna?
NO
NO SE
Sl
13 | Cree que la comunicacion interna aqui esta planificada? NUNCA
A VECES
CASI SIEMPRE
SIEMPRE
14 | Considera que la informacién que UD necesita para hacer su
trabajo le llega a tiempo?
NUNCA
A VECES
CASI SIEMPRE
SIEMPRE
15 | Considera UD que estar correctamente informado:
Sl Contribuye a su
integracion a la
empresa
No contribuye a su
integracion a la
empresa
16 | Qué cambiaria UD de la forma de comunicacion interna que
actualmente existe?
17 | Qué es lo que més valora de la forma de comunicacion
actual?
18 | Siente que participa de las decisiones que se toman en la
empresa?
NUNCA
A VECES
CASI SIEMPRE

SIEMPRE
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19 | Tiene ud espacio para aportar nuevas ideas?

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

20 | Le interesaria aportar nuevas ideas:?

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

21 | En que medida siente que es reconocido en el trabajo?

MUY
RECONOCIDO

ALGO
RECONOCIDO

POCO
RECONOCIDO

NADA
RECONOCIDO

22 | En que medida se siente comprometido con los resultados de
esta empresa?

MUY
COMPROMETIDO

ALGO
COMPROMETIDO

POCO
COMPROMETIDO

NADA
COMPROMETIDO

23 | En los Ultimos tres meses UD falto al trabajo?:

Ninguna vez

De una a tres veces

De cuatro a cinco
veces

Mas veces

24 | Recuerda los motivos de estas ausencias?
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Enfermedad

Asuntos personales

Asuntos Familiares

Otros

25 | Como describiria el ambiente laboral que se vive en la
empresa?
MALO
REGULAR
BUENO
MUY BUENO
26 | Cuando hay rumores o comentarios dando vueltas,
generalmente:
NO LOS CREE
DUDA
CREE SIN DUDAR
27 | Que considera que esta empresa le daa UD?
28 | Y que le da UD a la empresa?
29 | Por que motivo UD cambiaria de trabajo?
30 | Como es la relacion con todos sus compafieros?
MALA
REGULAR
BUENA
MUY BUENA

Muchas Gracias por su Colaboracién!!!
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Cuestionario Nivel Directivos

CUESTIONARIO ANONIMO AUTOADMINISTRADO

(NIVEL DIRECTIVOS)

Nombre de la empresa

Rubro o area de actividad

Cantidad de empleados

Origen del capital accionario

1 | Cuales de estas gerencias o departamentos estan
presentes en esta empresa:

2 | Le interesa la opinién de los empleados respecto a la
empresa?

Existe redactada la vision o misién de la empresa?

Existe una planificacién de la Comunicacion Interna?

Gerencia. General

Administracion

Contaduria

Recursos Humanos

Logistica

Legales

Relaciones Publicas

Control de calidad

Comercializacion

Otros

NADA

POCO

BASTANTE

MUCHO

Sl

NO

Sl
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Hay un responsable de la Comunicacién Interna?

6 | Se emite algun tipo de boletin o informe interno sobre
la empresa?

Considera UD gque estar correctamente informado:

8 | Se le da espacio a los empleados para aportar nuevas
ideas?

9 | Silo hace: de que manera conoce la opinién de los
empleados?

NO

Sl

NO

Sl

NO

S| Contribuye a la
integracion a la
empresa

No contribuye a la
integracion a la
empresa

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

NO

Sl

POR QUE MEDIO:

PERSONALMENTE

POR CARTELERA

VIA MAIL

POR TELEFONO
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10

11

12

13

De que manera mantiene contacto con el personal?

Esta forma de comunicacion UD. considera que es:

Como se comunican las decisiones que se toman a
nivel directivo?

Cree que el personal siente que participa en la toma
de decisiones de la empresa?

POR ESCRITO

POR RUMORES

DE CASUALIDAD

OTRO

Personalmente

Por teléfono

Via mail

Por notas

Ninguna

Otras

POCO FRECUENTE

SOLO CUANDO ES
NECESARIO

CASI PERMANENTE

SIEMPRE

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE
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14 | Considera UD que la informacién que los empleados
necesitan para su trabajo les llega a tiempo?
NUNCA
A VECES
CASI SIEMPRE
SIEMPRE
15 | Como conocen los directivos la opinion del personal?
16 | Conocen los empleados a los duefios de esta
empresa?
Sl
NO

Muchas Gracias por su Colaboracion!!!
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