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I. Introduccién

En cualquier empresa, independientemente de su tamafio y nivel de gestion
(publica o privada), resulta necesaria poseer una adecuada comunicacion hacia el exterior
y hacia su interior para lograr mayor eficiencia en la consolidacion y en el desarrollo de los

procesos, a fin de alcanzar los objetivos propuestos por la institucion.

La comunicacion interna se destaca en su caracter esencial como un aspecto
fundamental que permite crear una cultura corporativa soélida, integra y proactiva.
Revestida de profesionalismo y sistematicidad en su ejercicio; la gestion comunicacional
adquiere una relevancia cada vez mayor en las empresas y organizaciones de cualquier

tipo.

La comunicacion posee potencia identitaria, en la medida que permite que las
personas que forman parte de una institucibn compartan una misma identidad social,
mejorando de esa manera las relaciones interpersonales e impidiendo la alienacion de los
empleados, pues estos se sienten escuchados y tomados en cuenta. Todo esto, forma

parte de una vision estratégica de la organizacion.

Por otro lado, el area de recursos humanos, generalmente a través de un
departamento de comunicacion que representa a la empresa, pone en juego estrategias y
acciones que tienen, entre otros objetivos, brindar una atencién a los empleados en los
aspectos comunicacionales. Siempre en pos de garantizar el compromiso del personal
para encaminar sus tareas a la concrecion de los objetivos de la organizacion. De esta
manera, todo el personal logra mantenerse informado acerca del estado actual o el rumbo

de la institucion.

Asi se tiene que, desde el area de Recursos Humanos se debe promover la
comunicacion en la organizacion, a fin de catalizar y promover una cultura comunicacional
efectiva en todos los niveles organizacionales (desde la gerencia hasta los niveles mas
bajos). Ademas, recursos humanos posee el conocimiento y la experiencia del entorno
laboral, por ello, esta revestida de gran importancia en la definicién de las estrategias y en

los topicos de comunicacion que se disefien.

La estrecha relacion entre comunicacion interna y recursos humanos esta en la

comunion que existe entre ellas para la orientacion que se le brinda al personal, soportada
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en el proceso de comunicaciones internas para direccionar los esfuerzos individuales
hacia un mismo objetivo, que es el éxito de la prestacién del servicio.

Por ello, con el presente estudio se pretende indagar de qué manera puede
mejorarse la comunicacion entre la direccion, recursos humanos y los doctores de un

centro de salud ubicado en la provincia de La Rioja capital, en la Republica Argentina.

Pues, en la institucion de salud objetivo de este proyecto de intervenciéon, no
existe un adecuado proceso de comunicacion entre el personal médico y el area de
Recursos Humanos. Sobre todo en lo atinente a aspectos personales y laborales que esta

intimamente relacionados con los objetivos institucionales.

Para llevar adelante esta investigacion, se realizé una visita al centro asistencial,
a fin de solicitar informacién sobre la institucién que permita conocer la situacién actual en

materia comunicacional entre directiva, direccidon de recursos humanos y doctores.

Con esa visita, se detectaron aspectos institucionales como: historia, servicios
que brinda la organizacién, su misién y visién, el organigrama de la empresa,

instalaciones y dotacién del personal.

Il. Presentacién de la institucion

El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" dependiente de la
Universidad Nacional de La Rioja es uno de los mas importantes logros de la institucion
universitaria, ya que solo hay tres organismos de este tipo y el mismo se erige como el
unico Nosocomio Universitario Regional que se adecua a los Protocolos y Estandares

Nacionales e Internacionales en materia de arquitectura hospitalaria.

Creado por iniciativa del rector de la Universidad Nacional de La Rioja (Unlar),
Dr. Enrique Daniel N. Tello Roldan, y convalidado por ordenanza del H. Consejo Superior
N° 342/07, el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" constituye un
centro de salud, destacado por sus performances en prevencion sanitaria, asistencia

terapéutica y calificada formacion de recursos humanos.

El centro asistencial cuenta con un avanzado equipamiento tecnoloégico y esta

fundamentalmente destinado al servicio de la actividad académica, ofreciendo
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diagnosticos de alta performance, con tecnologia de primer nivel internacional y
adiestramiento clinico para los alumnos de los ultimos cursos de Ciencias de la Salud.

El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" ademas brinda
capacitacion en la atencion de la comunidad en general para diagndésticos especificos,

con una moderada atencion a la poblacion en cualquier tipo de patologia y terapia.

El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" comenz6 sus
prestaciones el 23 de diciembre de 2007, con el decidido propdésito de estar al servicio de

las necesidades puntuales que podrian originarse.

A su vez, el nocosonio posee ingresos mixtos es decir, no es una institucion ni
publica, ni privada. Esto quiere decir que la atencién a los pacientes es de forma gratuita,
pero cualquier tipo de estudio o analisis que se realicen los individuos deben ser
abonados. Los fondos con los que cuenta su presupuesto, son destinados por la Nacién a

la Universidad de La Rioja, a través del departamento de Ciencias de la Salud.

Adicional a ello, en otro edificio, el centro asistencial de la UNLAR posee una

fabrica de medicamentos propios del hospital, que es subvencionado por el Estado.

Visién

El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" tiene como vision ser
una Institucion lider destacada y reconocida en el ambito de la salud por su innovacién,
complejidad médica y excelencia en la atencion de los pacientes, siendo un Hospital de

referencia en cuanto a sus procesos, infraestructura y su personal con un compromiso

hacia la comunidad.
Mision
El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" es una institucién que,
dia a dia, trabaja bajo el concepto de "Buenas Practicas" en todos los sectores,
especialmente en aquellos donde hay mayor contacto con los socios y no socios, a fin de

gue estos puedan sentirse reconfortados, a través de la atencion profesional, orientada a

brindarles soluciones.

De esa manera, se tiene que en la mision y la vision institucional del Hospital

Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" se refleja la idea de lograr convertirse en
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un ambito formador de recursos humanos en el area médica (médicos y paramédicos),
ademas de ofrecer, en el marco de la extension y la responsabilidad social, servicios de

caracter preventivo y/o asistencial a la comunidad interna y externa.

Por otro lado, se tiene que este centro meédico, se encuentra organizado

normativamente a través de la regulacion legal basica compuesta por:
a)  Estructura Organica Funcional (Ordenanza H. Consejo Superior N° 327/07).
b)  Manual de Misiones y Funciones (Resolucion H. Consejo Superior N° 2156/08).
c) Reglamento Operativo (Resolucién H. Consejo Superior N° 2202/08).

d) Regencia Académica Interdepartamental (Resolucion Rectoral N° 032/08 y
Ordenanza H. Consejo Superior N° 351/08).

e) Demas normativa correlativa y concordante.

Objetivos institucionales del Hospital Escuela y de Clinicas Virgen Maria de Fatima

- Optimizar los recursos en cada area, procurando la utilizacién eficiente de los

recursos necesarios para contribuir con el manejo eficiente de los costos.

- Unificar conductas y definir estandares para organizar el trabajo, y asi lograr
resultados mas eficientes en términos de tiempo, costos, disminucidén de errores y

la mejora en la atencién y la satisfaccion de los clientes.

- Hacer funcionar los sistemas de control y supervision de mandos medios y
directivos, para encontrar soluciones alternativas a conflictos, aplicando una

politica de anticipacion a los problemas.

- Otorgar herramientas de uso diario y formar a través de las capacitaciones a los

recién graduados de la UNLAR.

- Realizar acciones en la comunidad de La Rioja para la concientizacion respecto del

cuidado de la salud y la prevencién en toda la comunidad.
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La estructura administrativa del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima"

La institucién cuenta con una estructura de tipo piramidal, donde se encuentra en
la cabeza directiva, el director general del Hospital, que depende de la Universidad
Nacional de La Rioja. Luego se observa las dependencias administrativa que incluye una
responsable en ese sector para las areas de administracion, de facturacion, area de
asignacion de turnos y guardia central. Ademas, se incluye el regente académico que es
la persona que esta encargada del alumnado dentro de la institucion y cuenta también con
una secretaria de Recursos Humanos (RRHH) de la Universidad Nacional de La Rioja
(UNLAR), que comprende la division de RRHH; en esta dependencia se adscriben los

meédicos, enfermeras y el personal de limpieza y mantenimiento.

En tal sentido, después de analizar las disposiciones legales se verifica que este

Nosocomio se encuentra organizado de la siguiente manera:

o Director General

« Director Médico

« Director Administrativo

o Regente Académico Interdepartamental y
o Consejo Asesor.

Asi se tiene que, cada uno de esos directivos, en el marco de sus Orbitas
funcionales, jurisdiccion y competencia, colaboran en la administracion de los recursos
financieros, en la formacién de recursos humanos y en la prestacion de servicios a la

comunidad.

10
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Conformaciéon del area de recursos Humanos del Hospital Escuela y de
Clinicas "Virgen Maria de Fatima"

Se tiene que el area de RRHH del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima" esta compuesta por un jefe y dos secretarias, con funciones tales como: control
del personal, cumplimiento del personal, capacitaciones. Esta area se encuentra

recientemente conformada.

Recursos Humanos se encarga tareas como liquidacion de sueldo y de la gestidon

laboral.
Dotacioén del personal:

El Hospital cuenta con 176 trabajadores. La mayor parte de ellos son alumnos y
docentes, egresados de la Universidad Nacional de La Rioja de las carreras de
Medicina,Sistemas, Ingenierias, Gestion de los Recursos Humanos, Psicologia y Ciencias

Politicas.(Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima", 2014).

lll. Prediagnéstico de la intervencion

Para ampliar la informacion necesaria que permita identificar las necesidades y
problemas existentes actualmente en el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima", se realiz6 una entrevista a la licenciada Paola Corzo, quién forma parte del area
de RRHH de la institucién. Ella posee una antigiiedad de 5 afios en el puesto y tiene

funciones y responsabilidades tales como:
- Administracién del personal

- Elaboracion de contratos, procesos de nominas y establecimiento de convenios,

gestion de expedientes personales de los trabajadores y control de legajos.
- Control de asistencia y elaboracion de informes diarios de ausentismo.
- Funciones de relaciones laborales en cuanto a despido, sanciones y quejas.

En esta entrevista, se relevd informacion acerca de una serie de cuestiones

referidas al alto ausentismo por parte de los médicos a la institucién.

Incluso, se detectdé que el personal médico se retira de la institucion antes de que

termine su horario de trabajo, y si bien lo comunica a la alta direccion, no se le informa a
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las &reas de RRHH y de Admision y turnos, a fin de poder informarle a los pacientes que
el profesional se ha retirado del hospital y no podra atenderlos; por ello, el dia de la citas
a los pacientes se les agenda otro turno, pero esto ocasiona descontentos ante la

situacion.

La licenciada Paola Corzo comentd que las jornadas de trabajo de los médicos
del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" se dividen en 3 turnos:
mafiana (6.30 a 14.30), tarde (14.30 a 22.30) y noche (22.30 a 6.30). Estas jornadas
laborales son controladas mediante el uso de un reloj automatico, el cual permite llevar a
cabo un seguimiento del presentismo, puntualidad, turnos de fin de semana y guardias

nocturnas.

Sin embargo, durante la visita al centro asistencial, se observé que existian
muchas personas inconformes sobre el servicio, exigiendo explicaciones sobre por qué no
podian ser atendidos en los turnos correspondientes, antes planificados. Las quejas de
los pacientes se referian, en su mayoria, a la situacion de haber viajado largas distancias
para llegar al centro asistencial, para que, luego, se les notificara el cambio de turno junto

con llegar al establecimiento.

IV. Situacién o problema

En el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" se observan escasos flujos
de informacion en los canales de comunicacion interna, produciendo una deficiencia en la

calidad de los servicios de atencion médica
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V. Objetivos de la investigacion

VI.

Objetivo General

Proponer medios de comunicacion interna que permitan mejorar la relacion entre el
personal médico y el area de recursos humanos, a fin de mejorar la calidad del

servicio que presta el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"

Objetivos Especificos

Describir las herramientas de comunicacion que utiliza la gerencia para comunicar

objetivos, resultados, politicas y cambios en la organizacion

Describir el conocimiento que posee el personal de las distintas areas con respecto
al plan laboral y de las actividades desarrolladas en la organizacion.

Indagar si el personal considera clara y completa la informacion recibida respecto a

sus funciones y a la organizacién

Analizar si los medios de comunicacién existentes en la organizacion son

suficientes y eficientes segun la opinion del personal.

Indagar sobre la adecuacion que tienen los medios de comunicacién interna y

externa presentes en la organizacion segun el personal.

Analizar la calidad de la comunicacion interna en el Hospital Escuela y de Clinicas
"Virgen Maria de Fatima"

Indagar las herramientas de comunicacion utilizadas para informar los objetivos de

la organizacion.

Preguntas de investigacion

¢ Existen canales de comunicacién interna entre los médicos y el area de RRHH?

¢, Qué herramientas de comunicacion utiliza la gerencia para comunicar objetivos,

resultados, politicas y cambios en la organizacion?

¢Existen instrumentos de comunicacion disponibles para que los empleados

comuniguen sus necesidades e inquietudes?

13
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VIII. Justificaciéon del Problema

El presente estudio descriptivo tiene como finalidad principal analizar los
problemas y necesidades existentes en la organizacion elegida, y en base a ello elaborar
una propuesta que permita contribuir a solucionar el problema que se presenta en la
comunicacion interna de la organizacidon, ya que esta es se constituye en un proceso

fundamental que permitiria el correcto funcionamiento del hospital.

Asi se tiene que, es indispensable que se mejore la comunicacion interna de la

institucion, pues la misma permite:

- Construir una identidad organizacional basada en un clima de confianza y

motivacion.
- Profundizar el conocimiento de la organizaciéon como entidad.

- Romper departamentos estancados respecto a actividades aparentemente
independientes, pero que hacen que se bloqueen entre si.

- Informar individualmente a los empleados.
- Hacer publicos los logros conseguidos por la organizaciéon

- Permitirle al personal expresarse ante la direccion general, independientemente de

Su posicion en la escala jerarquica de la organizacion.
- Promover una comunicacién en todos los niveles jerarquicos de la institucion.

A partir de lo antes planteado, se tiene que la comunicacion interna es
imprescindible para que todo el personal de la organizacion, al nivel que sea necesario,
conozca cuales son los planes y los objetivos a alcanzar, asi como el grado de

participacion y esfuerzo que debe asumir el personal en la consecucion de esa tarea.

En virtud de ello, se considera que es necesario desarrollar una propuesta que
agregue valor a los procesos de comunicacion existentes, capaz de introducir nuevas
herramientas que permitan trabajar con todas las personas que forman parte de la
organizacioén, para, de esa forma, generar un espacio de expresion, por medio del cual se

den soluciones a los problemas planteados.
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En todo caso, la propuesta propone la posibilidad de colaborar con esta
organizacion de salud, con el objetivo de generar un mejor ambiente de trabajo para su
gente, asi como una mejora en la calidad del servicio en relacién al personal que alli

trabaja , a partir de la implementacion de una cultura organizacional adecuada.
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IX. Marco Tebrico

A lo largo de la historia, la humanidad ha presentado una misma necesidad:
comunicarse. Esto ha estimulado a infinidad de autores durante la época Contemporanea,
a abordar el tema de la comunicacién, propiciando la derivacién de un sinnimero de

ramas y propuestas que, a su vez, se combinan con otras ciencias y disciplinas.

Comunicacién organizacional

El estudio de la comunicacion organizacional se ha convertido en tema de interés e
investigacion para los estudiosos de la comunicacion. Las organizaciones de éxito, son
aquellas que le dan la verdadera importancia a las comunicaciones y a la informacién, ya
gue han comprendido que contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y
el clima laboral. Carrefio (1997) lo explica como: “dinamizador y animador de las acciones
individuales y colectivas procurando la integracion de esfuerzos y el fortalecimiento de la

institucion” (p. 90).

Por esto, a través de la comunicacion organizacional, se crea un clima de
conocimiento e identificacion con la organizacion, debido a que los empleados se sienten

tomados en cuenta en el desarrollo de las metas de la institucion.

Asi se tiene que, cuando en una organizacion existe solo un dato de forma aislada
o un hecho carece de sentido o significado por si mismos para los miembros de la
organizacion, estos resultan irrelevantes; pero, si por el contrario, esos signos o registros
se constituyen en un grupo de signos no aleatorios, que representan cantidades, acciones
0 cosas, en su conjunto adquieren significacién y devienen en informacion (Chiavenato,
2005).

Con base a ello, se puede hablar ahora de la comunicaciéon, entendida como el
proceso social humano mas importante, debido a que es una herramienta que hace

posible la construccion de las sociedades(Collante, 2007).

La comunicacion es el motor de la vida humana, traduce el pensamiento en acto,
se comparten ideas, se entretejen, crecen y se fortalecen mediante el intercambio de

mensajes, los sentimientos de pertenecia a un grupo, familia, a una institucion, a la
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comunidad. Por ello, es necesario reconocer que a partir del gesto mas simple, se
generan y mantienen vinculos entre las personas, asimismo, se despliegan las mas
complicadas relaciones y actividades sociales, permitiendo asi la continuidad de la vida
(Collante, 2007).

El proceso de comunicacion se presenta en el seno social, en un contexto con
caracteristicas determinadas que afectan ese proceso comunicacional. Es a la vez
continente, marco y también contenido. La relacibn que se establece es dinamica y
compleja, ya que siempre un proceso de comunicacion se origina en un contexto, en una
realidad que puede ser social, familiar o institucional e involucra acciones significativas

gue producen y reproducen condiciones socio historicas (Collante, 2007).

El mundo esta lleno de mensajes, por ello sufre transformaciones constantes a
través de la accion del hombre. Se multiplican sustancialmente, si se analiza el conjunto
de las comunicaciones sociales, directas o masivas. En todo caso, los mensajes son
codificados y emitidos por personas y son receptados y decodificados por otras personas
Yy, en ambos casos, estas operaciones se realizan segun las necesidades de cada

individuo, segun sus perspectivas, expectativas y proyectos (Collante, 2007).

Sobre la comunicacion, puede afirmarse que esta permite la posibilidad de hacer
comun un dato o un conocimiento. Incluso, se cree que la palabra comunicacion proviene
del latin, communis, que significa “hacer comun” (Collante, 2007), por ese motivo, el
comunicador lo que procura es establecer una “comunidad” con el receptor. Por ello, “la
comunicacion es la transferencia y la comprension de significados” (Robbins y Coulter,
2005, p.257).

Al respecto, se tiene que:

La comunicacion también puede ser entendida como un proceso bidireccional
en donde existen dos partes involucradas, un emisor y un receptor. En dicho
proceso es el emisor quien inicia el proceso de comunicacion construyendo un
mensaje y enviandolo a un receptor, éste a su vez analiza la informacion y
reconstruye el mensaje a la luz de sus propios antecedentes y experiencias, los
cuales le serviran para sintetizar la informacion recibida. El receptor analiza y

reconstruye los significados del mensaje, sintetiza y construye significados y se
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convierte en un emisor al responder al mensaje que le fue enviado, conociendo

a esta instancia del proceso como retroalimentacion (Berlo, 1965, p. 166)

De esta manera, “la comunicaciéon es entendida originalmente como un proceso
de intercambio de informacion y transmision de significados” (Rodriguez, 2001, p. 31);
esto incluye aspectos con el mismo sentido para las personas que participan en el

proceso comunicativo.

Asimismo, “la comunicacién es un proceso por medio del cual una persona se pone
en contacto con otra a través de un mensaje y espera que esta uUltima dé la respuesta,

sea una opinion, actitud o conducta” (Martinez y Nosnik, 1998, p.65)

Un ejemplo del esquema general de cualquier proceso de comunicacion esta

representado en el siguiente grafico extraido de la obra de Oriol Omat (2000)

ESQUEMA DEL PROCESO DE COMUNICACION
Barrera
EMISOR | codificacién —» | MENSAJE | decodificacion —w | RECEPTOR
-
Feed-back

Fuente: Oriol Omat (2000)
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Los componentes del esquema del proceso de comunicacién
Todo proceso comunicativo esta formado por los siguientes elementos:

a) Emisor: Es la persona que inicia la comunicacion, el que se quiere comunicar.
Para ello debe elaborar un proceso personal interno para armar su mensaje: codificar sus
ideas y pensamientos, para luego transmitirlo al receptor. La codificacion de sus ideas las

realiza generalmente en base a signos verbales o graficos (Berlo, 1965).

La calidad de la emision depende de la capacidad o de la competencia que el
emisor tenga para expresarse, la cual sera condicionada por su estructura cognitiva, la
propia personalidad y su aspecto fisico, asi como por su capacidad de empatia, cualidad

de percibir las actitudes y aspectos internos del otro

El emisor se define como toda persona o grupo de personas que interviene
directamente en los procesos de produccion de los mensajes. La fuente es quien produce
0 aporta los datos e informaciones que constituyen la materia prima de los mensajes que
se producen. El emisor capta las informaciones producidas por la fuente, las selecciona,
las reproduce, las reelabora, generando con ellas un nuevo mensaje (Berlo, 1965).
Realiza una funcién de codificacién puesto que envasa un conjunto de informaciones en
un mensaje. Para este fin utiliza una serie de cédigos de los cuales el mas importante es
el idioma. En la comunicacion intrapersonal e interpersonal coinciden la fuente y el

emisor.

b) Receptor: Es la persona o personas (grupos, instituciones, etc.) a quien va
dirigido el mensaje, por ello, realiza un proceso interno inverso al del emisor: receptara el
mensaje y luego lo descifrara o decodificara para que sea entendible. Es imprescindible
gue tenga una actitud de atencién a la recepcion, ya que junto con el contenido del
mensaje, le llegaran ruidos que pueden afectar el entendimiento del mensaje (Berlo,
1965).

Caracteriza al receptor el intrincado proceso de la interpretacion y comprension de
los contenidos comunicativos. Denominaciones como “decodificador” y “descifrador”
aluden a los esfuerzos por parte de la persona que recibe un mensaje para desentrafiar
un conjunto de reglas, leyes, conocimientos y experiencias que dicha persona posee en el

momento de realizar esa tarea comunicativa (Omat, 2000).
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El grado de efectividad en la recepciéon de los mensajes vendra determinado por
las variables del canal elegido, el grado de interés y el conocimiento que se tenga sobre el

mensaje comunicado (Omat, 2000).

c) Mensaje: El mensaje es el contenido o lo que se quiere transmitir. Por lo
general hace referencia a los hechos, pensamientos o cosas de la realidad (Berlo, 1965).
Los mensajes son referenciales, ya que sefalan aspectos de la “realidad”, representando

a esta ultima.

Por ello, al no ser siempre univocos, los referentes permiten que los mensajes
puedan ser interpretados de diversas maneras por diferentes personas. Tampoco el
referente es una representacion objetiva de la realidad, sino que es una version de la
realidad y puede ser mas o menos fiel a ella. La referencialidad de los mensajes puede

ser muy baja y distorsionar a lo que se quiere aludir (Berlo, 1965).

La nocidn de referente no es completa si no se la integra a la de marco de
referencia, que es entendido como el contexto inmediato que permite que un mensaje sea
interpretado (Omat, 2000).

Asi se tiene que, la interpretacidon de los mensajes depende del marco de
referencia en el que esa persona debera encontrar el referente que la cultura y la tradicién
le asignaria a una palabra. En todo caso, los mensajes siempre necesitan de los medios

0 recursos (materiales y técnicos) y de las personas para poder circular.

d) Cédigo: Es el conjunto de normas, lenguaje y simbolos empleados, que sirven
para articular y transmitir el mensaje, de forma que sea comprensible tanto para el emisor

como para el receptor (Omat, 2000).

e) Retroalimentacion: Es el conjunto de mensajes que se generan Como

respuestas al emisor, lo que permite mantener el flujo informativo en forma continua.

Asi se tiene que, el receptor argumenta a raiz del mensaje del emisor y este le
contesta desarrollando un nuevo razonamiento, por ello se establece una relacion
bidireccional (Omat, 2000).
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f) Canal: Es el soporte de la informacién, que actia como linea de contacto y
transferencia a través del cual se emite el mensaje desde el emisor al receptor (Omat,
2000). Por ello, puede afirmarse que es la materialidad que soporta al mensaje para que

pueda recorrer la distancia que media entre el emisor y el receptor.

Existen varios tipos de canales: oral, auditivo (palabra y sonido) grafico y visual
(escritura y gestos). Los mismos se consideran canales directos ya que intervienen en los
procesos de comunicacion verbal como aquellos no verbales, dando un significado méas
completo al mensaje (Omat, 2000). Asimismo, las ondas sonoras, luminosas, etc.,

también vehiculizan los mensajes.

En todo caso, desde el punto de vista organizacional, los canales se clasifican en
formales e informales (Omat, 2000). Los primeros se definen a partir de la estructura
organizacional establecida, es decir, los medios oficiales que siguen determinada
formalidad para ser emitidos de la forma mas apropiada: correos institucionales,

carteleras oficiales, periddico institucional, entre otros.

Por otra parte, los canales informales, en cambio, no respetan la estructura
formal, generdndose a partir de la interaccion natural que se presenta entre los miembros
de una organizacién. Asi se tiene que, en los canales informales pueden crearse ruidos
gue afecten el proceso comunicacional; aun cuando la comunicaciéon informal en la
empresa cumple una funcién importante, pues complementan la informacién emitida en

los canales formales (Omat, 2000).

g) Contexto: Todo acto comunicativo se realiza en el marco de una realidad
individual, grupal, institucional y social, por ello el contexto se constituye en la situacion

particular del ambiente o entorno donde se desarrolla la comunicacion.

Los interlocutores se encuentran situados en el tiempo y en el espacio, tanto fisico
como cultural, politico, econémico y social (Omat, 2000); es en ese escenario que se
llevan a cabo los intercambios, modifican o mantienen una situacion y son, a la vez,

influidos por ella, lo mismo que el acto comunicativo que las soporta.
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Asi se tiene que, para que la funcion comunicativa sea efectiva dentro y fuera de

la organizacion debe tener, segun Nosnik (1996), las siguientes funciones:

Abierta: tiene como objetivo comunicarse con el exterior; hace referencia al medio
mas usado por la organizacion para enviar mensajes, tanto al puablico interno como
externo.

Evolutiva: énfasis a la comunicacion imprevista que se genera dentro de una
organizacion.

Flexible: permite una comunicacion oportuna entre lo formal y lo informal.
Multidireccional: maneja la comunicacion de arriba hacia debajo, de abajo hacia
arriba o de forma transversal, interna, externa, entre otras.

Instrumentada: utiliza herramientas, soportes, dispositivos, porque hoy en dia
muchas organizaciones estan funcionando mal, debido a que las informaciones
gue circulan dentro de ella no llegan en el momento adecuado, ni utilizan las

estructuras apropiadas para que la comunicacion sea efectiva (Nosnik, 1996).

h) Las barreras de la comunicacién: Son interferencias que limitan o impiden el

proceso de comunicacion. Segun Nosnik (1996) las mas frecuentas son:

Distorsion semantica: es la atribucion de significados diferentes a palabras poco
usuales, ambiguas o cargadas de emotividad, 0 a los conceptos abstractos.

Distorsion serial: es la alteracion o deformacion del mensaje que viaja de una
persona a otra, pues se crean malos entendidos desde el punto de vista

organizacional.

Sobrecarga de informacion: es el exceso de informacion recibida y que un

individuo, ya no puede procesar en forma racional, sistémica y precisa.

Escasez de informacién: se carece de la informacion necesaria para desempenfar
optimamente sus funciones y / o para relacionarse con los demas miembros de la

institucion.
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Para finalizar este apartado es bueno destacar que para que cualquier proceso
comunicacional se cumpla de manera satisfactoria, segin Nosnik (1996), se deben

considerar los siguientes requisitos:
- Conocer a sus receptores tan a fondo como sea posible.
- Elaborar un mensaje en forma clara y sencilla
- Utilizar la retroalimentacion

- Utilizar la redundancia, enviar el mensaje de distintas tomas y a través de

diferentes medios
- Comprender claramente la funcién de los roles de cada actor en la interaccion
- Conocer con detalle las reglas de la comunicacién

- No olvidar que el principal responsable de que la comunicacién se lleve a cabo

exitosamente es el emisor.
Clasificacion de los procesos comunicativos

Los procesos comunicativos pueden clasificarse de diversas maneras. Una de las
clasificaciones se refiere al ambito en donde se llevan adelante los procesos de

comunicacion (Nosnik, 1996):

1. Ambito macro social: Los procesos intervienen en las estructuras sociales
globales. Se trata de un intercambio de mensajes que afectan a toda la sociedad. Aqui

ubicamos a la comunicacién a través de los medios masivos.

Comprende un conjunto de procesos de comunicacion que se desarrollan en las
estructuras sociales globales. Estos procesos se actualizan a través de los medios de
comunicacion social, los cuales son administrados por organizaciones comunicativas

complejas.
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2. Ambito institucional: Designa los procesos de comunicacion que se dan en

las instituciones.

Los procesos de comunicacion institucional tienen la particularidad de ser
formalizados, jerarquizados y reglamentados; se encuentran preestablecidos los roles de
emisores y receptores, e incluso, los temas acerca de los que debe tratar la

comunicacion, segun quienes sean los participantes.

Generalmente, estos procesos comunicativos afectan a toda la institucion y a sus
publicos. A su vez, son afectados por ella. Asi se tiene que, la institucion posee medios de
comunicacion que le son propios y la red de comunicaciones transversaliza a toda la

organizacion (Nosnik, 1996).

A diferencia del nivel macro social, en este nivel no todos tienen la posibilidad de
recibir todos los mensajes, ya que al ser la comunicacién tan normalizada y jerarquizada,
el acceso a la misma esta determinado por la posicién en la que se encuentra el receptor

en la estructura organizativa de la institucion.

3.  Ambito microsocial: Se refiere a los procesos de comunicacion entre los
individuos y grupos a nivel de la practica diaria y cotidiana. Existe menos formalidad, por
ello, la comunicacion fluye, con algunas normas poco rigidas, fundamentalmente de

caracter consuetudinario y modificable en la practica cotidiana.

Sin embargo, los participantes de estos procesos no son reconocidos como
emisores jerarquizados, por ello no tienen mayor trascendencia en las decisiones politicas
0 economicas de su entorno y dificilmente tengan acceso a los medios de comunicacion

masivos.
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Por otra parte, existe una segunda clasificacion de la comunicacion que centra su

eje en la calidad y cantidad de los interlocutores, por ello propone las siguientes

categorias:

Intrapersonal: Se trata del dialogo interno.

Interpersonal: Proceso en los que participan dos o mas personas, de
caracteristica diagonal, ambos se encuentran en el campo perceptual del otro. El
numero de participantes es como minimo dos individuos, pero no existe un limite
como maximo (Nosnik, 1996). Salvo el hecho de que al aumentar el nimero de
personas, disminuyen las condiciones perceptuales y va perdiendo eficacia y
efectividad el proceso comunicativo. Este proceso puede ser directo, estando
ambos interlocutores presentes, o indirecto, cuando la relacion esta mediatizada

por algin componente tecnoldgico.
La comunicacién interpersonal

La comunicacion interpersonal, segun Péaez (2000) se plantea como un conjunto

de caracteristicas que se perciben desde dos perspectivas: situacional y de desarrollo:

eSituacionales: Refiere al tipo de situacién en el que se produce el proceso

comunicacional. Este tipo de comunicacién consta de:

Contacto inicial: ambos participantes se encuentran en el campo perceptual del

otro 0 entran en contacto a través de algun sentido.
Numero de participantes: deben intervenir como minimo dos personas.
Tema en comun: un asunto que le interesa a ambos participantes.

Participantes activos: las personas estan involucradas en forma dinamica en el

proceso, por ello generan dialogo y actian como interlocutores.
Interaccion de mensajes cifrados y descifrados

Utilizacion de los sentidos: en el intercambio cara a cara se utilizan los 5 sentidos;

en la comunicacién mediatizada solo alguno de ellos.
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Normas particulares: en general las normas que rigen estas interacciones son
acordadas en forma tactica por las personas que participan en una primera
instancia, pero también establecidas formal e implicitamente por las instituciones y

por la sociedad.

o De desarrollo: A medida que el intercambio se produce con mayor
asiduidad, o se comparten mas espacios 0 intereses comunes, 0 se acuerdan
objetivos, la relacion se torna mas interpersonal. Por esto a la comunicacion
interpersonal se la considera como una actividad que elabora predicciones, es
decir los participantes infieren los resultados probables de sus estrategias de

interaccion, en base a los datos disponibles en juego en la interaccion.
La informacion necesaria para esta actividad debe ser de 3 tipos:
a) Cultural
b) Socioldgica
c) Psicoldgica

Por ello, se puede acceder a diferentes conocimientos de las personas, tales

Conocimiento descriptivo (cultural); consiste en conocer las caracteristicas fisicas

exteriores necesarias para diferenciarlos de los demas, para reconocerlos.

Conocimiento predictivo (socioldgico): se trata de poseer informacion valida sobre
valores, creencias y modos de comportarse de los otros, que permita un
conocimiento suficiente para pronosticar los modos de actuacion en determinadas

circunstancias.

Conocimiento explicativo (psicoldgico); informacion que permite comprender las

razones del comportamiento de los demas.
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En todo caso, estos tipos de conocimiento son fases sucesivas y acumulativas en
el proceso de comunicacién y de relaciones interpersonales (Nosnik, 1996), que van de lo

impersonal a lo interpersonal.

Aunado a ello, existen factores intrinsecos y extrinsecos que influyen en la

comunicacion (Paez, 2000):
En el inicio de la relacion:

- Proximidad (extrinseco); se refiere a la cercania fisica y la posibilidad del

establecimiento de relaciones, la intensidad y frecuencia.

- Similitud de actitudes (intrinseco): esta claramente relacionada con la percepcion
gue se tiene del otro; es fundamental para el inicio de un contacto comunicativo,

por ello, se busca semejanzas o similitudes en los puntos de vista.

- Complementariedad de necesidades (intrinseco): Paez (2000) plantea que en el
desarrollo de la relacion existen elementos que permiten que las relaciones se

vuelvan cada vez mas interpersonal, entre ellos:

e Auto revelacion: Cambia la calidad de la relacion llevandola de un plano
meramente laboral, operativos a uno personal. Se comparte informacién

personal y privada.

e Empatia: Capacidad de ponerse en el lugar del otro, por ello apunta a
un saber predecir y explicar lo que piensa, siente y actia el otro. Es

comprender al otro, su situacion y estado de animo.

e Reciprocidad en la definiciéon de las relaciones: se presenta cuando los
participantes en una relacion, comparten un mayor numero de
comportamientos, creencias y temas centrales para ambos. Por ello, se
debe tener en cuenta que en esta relacion es necesario que los
participantes estan de acuerdo sobre la estructura de la relacion, sus
roles y obligaciones respectivas, como minimo. Se pueden identificar
relaciones simétricas, relaciones complementarias y relaciones

paralelas.
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Asi se tiene que, si bien las relaciones estén en un estado de inicio o de
desarrollo, se podran identificar diferentes estrategias que permitan conseguir informacion
gue reduzca la incertidumbre o profundice la relacion entre las personas, segun sea el
caso (Paez, 2000)

Hacia una caracterizacion de la comunicacién organizacional

La comunicacion organizacional es un mecanismo que permite profundizar el

sentido identitario y de pertenencia entre los miembros de una empresa.

El término organizacién se concibe como la “accion de organizar’ y “conjunto
organizado”. Para algunos autores, la organizacion es una simple aplicacion de esquemas
informaticos o la concepcién de flujos de materia; para otros engloba la definicion del
contenido de trabajo. No obstante, segun Bartoli (1999) varios teoricos vinculan a la
organizacion con los grados de centralizacion y de division, y otros piensan primero en los

problemas de comunicacion y motivacion.

Por ello, la comunicacion organizacional es definida como un sistema racional de
cooperacion, puesto que las personas que la constituyen estan dispuestas a cooperar
entre si de manera racional e intencional para alcanzar los objetivos planteados en
conjuntos, pues estos no podrian ser alcanzados de forma individual. De aqui el valor de
cada trabajador y el compromiso que este asuma al formar parte de una organizacién
(Chiavenato, 2005).

La comunicacion en la empresa es la fuerza que une entre si a las personas, a
través de la cual pueden llegar a un punto de vista en comun, comprendiendo y
cooperando para lograr los objetivos y fines organizacionales (Koontz, O'Donell y Cyril,
1979)

Homs(1991) refiere que la comunicacion organizacional “es una actividad que
tiene como objetivo la creacion y mantenimiento de una imagen positiva a traves del
trabajo planificado y sistematizado de difusion de informacion” (p. 102). Es decir que la
comunicacién organizacional no solo es el flujo de informacion, los mensajes o la imagen
positiva, sino también la discusion y la solucién de problemas que se produce dentro de la
empresa para obtener un beneficio productivo, asi como la consecucion de los objetivos

propuestos en cada institucion.
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Ferndndez (2006) explica que la comunicacion organizacional se puede entender

de tres maneras distintas

2004):

Como un fendmeno, pues es el conjunto total de mensajes que se intercambian
entre los integrantes de una organizacion y los diferentes publicos que tienen en su
entorno.

Una disciplina cuyo objeto de estudio es la forma en que se da el fendmeno de
comunicacién dentro de las organizaciones, y entre estas y su medio.

Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo
de mensajes que se dan entre los miembros o entre la organizacién y su medio,
con el fin de que se cumplan mejor y mas rapidamente sus objetivos. Por ello, la
comunicacién organizacional es importante por la injerencia que tiene en las
diferentes areas: para promover su integracion, superacion y lograr los objetivos sin
intervenir directamente en sus funciones, favoreciendo en su unidad y congruencia
al mejorar el flujo de informacion y mensajes que manejan los trabajadores entre

ellos.
Las funciones de la comunicacion organizacional

La comunicacién cumple cuatro funciones principales en una empresa (Robbins,

Control: la comunicacién sirve para controlar de varias maneras las conductas de
los miembros. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos
formales que se requiere que los empleados sigan, como el informar al jefe
inmediato cualquier incomodidad laboral; o con la comunicacién informal, donde el
mismo grupo de trabajo presiona y controla al resto de los miembros al no hacer
correctamente su trabajo.

Motivacién: se fomenta la motivacién al aclarar a los empleados las tareas que
deben realizar, que tan bien lo estan haciendo y que puede hacerse para mejorar el
desempefio.

Expresion de emociones: es un mecanismo fundamental para que los miembros

expresen sus sentimientos de satisfaccion o frustracion. La comunicacion

29


http://fca.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA -

La comunicacién interna como estrategia para mejorar la relacion entre el personal médicoy Recursos

Humanos del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"

proporciona un escape para la expresibn emocional de sentimientos y de
satisfaccion de necesidades sociales.

4. Informacién: en este caso, se facilita la toma de decisiones. También proporciona
los datos que los individuos y grupos necesitan para tomar decisiones, al transmitir

datos para identificar y evaluar opciones alternativas de accion.
Los tipos de comunicacion organizacional

Asi se tiene que, la comunicacion organizacional se compone de diversos
elementos, tanto internos como externos, que unidos constituyen la base para que la
empresa proyecte su imagen a todo su publico en forma eficaz (Bartoli, 1999). En el
mismo marco, la comunicacion institucional también es conocida como comunicacion
organizacional y estad destinada a lograr la aceptacion, credibilidad y confianza de la

organizacion como un miembro mas de la sociedad en la que se encuentra.
Entre los tipos de comunicacion organizacional destacan:
- Comunicacion vertical:

En el &mbito organizacional o institucional se denomina comunicacion vertical a
aquella que fluye ascendente o descendentemente entre subordinados y managers; esta
comunicacién permite regular y controlar la conducta de los subordinados en aspectos
tales como: instrucciones y planificacion de las tareas, informacién relativa a
procedimientos, practicas, politicas, valoracion del rendimiento de los empleados, etc
(Chiavenato, 2005).

Por ello, los canales de comunicacion empleados para la misma son: el teléfono,

reuniones, correo electrénico, manuales, guias, etc.

Los medios mas eficaces para transmitir informacién son las reuniones y el
teléfono. Esto permite condensar una gran cantidad de informacién en breve espacio de
tiempo. Ademas, la comunicacion escrita es util también cuando necesita crearse un

registro de la informacion tratada (Chiavenato, 2005).
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Aunado a ello, la comunicacién ascendente también permite el conocimiento de las
necesidades de los empleados en pos de la concrecion de los objetivos organizacionales.
Ademas, promueve el despliegue de redes de apoyo laboral y social a los empleados. De
esta manera, existe la necesidad de una relacion empéatica entre la administracion y los
empleados. Para esta apertura empdtica, resulta necesario el despliegue de aptitudes
como la toma de iniciativa, positividad, una disminucion del umbral de sensibilidad frente a
las necesidades de los empleados y acomodacion ante los nuevos canales comunicativos
(Newstrom, 2011).

Sin  embargo, existen diferentes dificultades que pueden obstaculizar la
comunicacién ascendente, poniendo en jaque toda su potencialidad de accién hacia los
objetivos empresariales (Newstrom, 2011; Chiavenato, 2005). En primer lugar se puede
mencionar el retraso, pues existe mayor lentitud en el empleo de los canales

comunicacionales ascendentes. Asi:

Los administradores indecisos dudan si deben llevar un problema hacia
arriba, porque hacerlo significa admitir un fracaso; por ende, cada nivel
retrasa la comunicacién, mientras decide cémo enfrentar el problema
(Newstrom, 2011, p.86)

Otro factor que dificulta la comunicacién ascendente es la filtracion. Entendida
como la eliminacion parcial de informacién, debida a que los empleados tienden a solo
contar con aquella informacién que no comprometa su puesto o que ponga en duda su

accionar.

El extremo del fendmeno de filtracién es el denominado silencio organizacional.
Silencio caracterizado por la retencion de informacion importante de los empleados en
relacion a las actividades y objetivos de la organizacién. Esto puede deberse a un temor a
represalias de parte de la administracion; o la sensacion de falta de reactividad de la

administracion (Newstrom, 2011)

Por supuesto, hay casos donde la filtracion es necesaria y funcional a los
propdsitos organizacionales. Sobre todo cuando el mensaje es demasiado largo,
abrumador desde el punto de vista técnico o cuando se trata de informacion especulativa

gue necesite una posterior confirmacion (Newstrom, 2011).
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Por otra parte, se tiene que, cuando un empleado concreta una comunicacion
ascendente — muchas veces salteando intermediarios — pone en juego una necesidad de
respuesta que precisa ser atendida. Si la respuesta deviene con rapidez y eficiencia,
estaran alentadas las practicas comunicacionales ascendentes (Newstrom, 2011). Pero, si
la respuesta demora o nunca llega, se asistirA a un desaliento de este tipo de
comunicacion que podra llevar a silencios organizacionales que pongan en jaque los

objetivos de la empresa.

Un dltimo aspecto que dificulta la comunicacién ascendente es la distorsion, que
consiste en la modificacion del mensaje en pos de la concrecion de objetivos

personales (Newstrom, 2011, p.86).

Por otro lado, la comunicacion descendente, resulta ser la que prevalece de forma
mayoritaria en el comun de las organizaciones. Casi la mitad de las comunicaciones de
los administradores tiene lugar con los subordinados y el resto se divide entre superiores,
compafieros y gente externa. Para comunicarse hacia abajo, algunos ejecutivos se
apoyan en coloridos folletos, deslumbrantes presentaciones en PowerPoint y reuniones
con empleados elaboradamente planeadas. Estos enfoques, aunque sean llamativos, a
menudo fracasan en su intento de que los empleados los entiendan, lo cual es una meta

de la comunicacion eficaz (Newstrom, 2011, p.82)

Por ello, Newstrom (2011) plantea que se pueden mencionar cuatro requisitos
fundamentales para la concrecidn de una comunicacion descendente efectiva en lo

atinente a los objetivos organizacionales

a) Desarrollar una actitud positiva hacia la comunicacion, por ello deben
desarrollar la creencia en la importancia de los procesos

comunicacionales para el logro de los objetivos de la organizacion.

b) Los administradores deben realizar un trabajo sistematico para

mantenerse informados y asi poder informar a sus empleados.

C) Los administradores deben planificar los procesos comunicacionales,

antes de su ejercicio.

d) Los administradores deben promover la confianza entre emisores y

receptores, en el marco del proceso comunicacional.
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De igual manera, siempre se debe cuidar no sobrecargar a los empleados de
informacion en el proceso comunicacional, pues la calidad es preferible a la cantidad; la
confianza emisor - receptor resulta crucial para la aceptacion de la comunicacion de parte
del empleado (Chiavenato, 2005), por ello debe estar clara la legitimidad del emisor del

mensaje, a partir de aspectos como:
- Ser un emisor percibido como competente en su cargo
- Tener una clara confianza en el emisor como lider y persona
- Debe haber una credibilidad en el contenido del mensaje

- Existir un poder de sancién del emisor sobre receptor, ya sea en forma directa o
indirecta.

- Comunicacion horizontal

La comunicacién horizontal es aquella que se establece entre miembros de un mismo
nivel jerarquico. Pueden ser entre departamentos, grupos o de forma individual, no hay
presencia de autoridad y sirven para agilizar la estructura institucional (Chiavenato,
2005). Este tipo de informacion se puede obtener a través de juntas, informes, asambleas,

etc.

Ademas, los empleados que tienen un papel importante se conocen como puentes
fronterizos (Newstrom, 2011), pues: “Tienen fuertes vinculos de comunicacién dentro de
su departamento, con gente de otras unidades y a menudo con la comunidad externa”
(Newstrom, 2011, p. 89).

Por otro lado, se encuentra el fendbmeno de las redes de trabajo. Asi, se tiene que:
‘Una red de trabajo es un grupo de gente que desarrolla y mantiene contacto para

intercambiar informacion de manera informal” (Newstrom, 2011, p.89).

En este punto, resulta crucial en su potencia amplificadora, la existencia de redes
sociales online, donde se promueve el intercambio informal horizontal. Este tipo de
intercambio, puede ser sistematizado y operacionalizado en pos de la concrecién de los

objetivos institucionales.
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Sin embargo, debe considerarse que “la comunicacidon extraoficial suele deberse
mas a la situacion que a la persona.” (Newstrom, 2011, p. 94). Por ello, la comunicacion
informal o extraoficial puede tener consecuencias favorables o desfavorables para los
objetivos de la organizacion. Entre estas uUltimas, se pueden encontrar la instauracion de

rumores, generados por intereses personales y ambigiedades en la informacion.
- Comunicacién oblicua:

Es la que se puede realizar entre el gerente de departamento de comercializacién y un

empleado de finanzas y que esta prevista en la organizacion.

Adicional a ello, segun el tipo de publico al que se dirige la comunicacién, esta puede

plantearse desde dos perspectivas

e La comunicacion externa es importante, ya que a través de ella, la
institucion entra en contacto con la sociedad en la que se desempefia su

accionar.

Segun Pedro Avejera (1988) la comunicacién externa es el conjunto de
actividades y procesos cuya finalidad es la de proveer informaciones, desarrollar, inhibir
actitudes y dotar de nuevas habilidades-destrezas, en el marco del tipo de servicios
especificos que brinda la institucion, a sus publicos-meta reales, virtudes vy

potencialidades.

Asi se tiene que, la comunicacién externa es un “conjunto de mensajes emitidos

por la empresa hacia sus diferentes publicos externos” (Andrade, 2005)

En este contexto, resulta de gran importancia el correcto manejo de todos los
recursos comunicacionales disponibles en una empresa; a la comunicacion corporativa

atafie a todo lo que la organizacion dice sobre si misma (Capriotti, 1999)

Al respecto, Capriotti (1999) plantea que la comunicacion externa puede realizarse

por dos medios: la conducta corporativa y la accibn comunicativa.

a) La conducta corporativa es lo que la empresa realiza a diario, en forma cotidiana.

Conducta que trasmite sus valores y principios hacia el publico receptor.

La actuacion cotidiana o conducta de la organizacion, es decir, todo lo que la empresa

hace o deja de hacer -accion por omision- en su devenir diario, juega un importante papel
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en la formacion de su imagen, ya que se convierte en uno de los parametros principales
de evaluacion de la organizacion. Por ello, es importante remarcar que para los publicos
de una entidad, la conducta de la empresa implica “lo que ellos perciben que la

organizacion hace o deja de hacer” (Capriotti, 1999, p 71)

Asi se tiene que, dentro de toda la matriz comportamental de una organizacion, se
pueden destacar tres aspectos o vertientes: la conducta interna, la conducta comercial y
la conducta institucional. La conducta interna hace referencia a la forma en que la

empresa se comporta con sus miembros, independientemente de los niveles de jerarquia.

La conducta interna es el primer eslabén de la conducta corporativa. De esta
manera “esta vinculada a la actuacion hacia sus empleados, y estos son lo que luego
tendran la responsabilidad de «comunicar hacia fuera», por medio de su conducta con los

publicos externos” (Capriotti, 1999, p.83)

Existen tres niveles de analisis en lo que refiere a la conducta interna. La conducta
directa es la manifestada por los directivos de la organizacion. Los actos de los directivos
comunican los valores y principios de la organizacion. El nivel de conducta organizativa
refiere a los sistemas formales instaurados en la organizacion, por ello son las normas o
pautas de conducta establecidas por los niveles superiores de la organizacion. Asimismo,
se constituyen en los sistemas formales que actian como verdaderos marcos
organizativos de la comunicacién interna. Finalmente, el nivel de conducta profunda se

refiere a lafilosofia y la cultura corporativa de la organizacion (Capriotti, 1999).

La conducta comercial hace referencia a las acciones desplegadas por la
organizacion como sujeto comercial. Esto es el despliegue de lo que la organizacién

vende y como lo vende.

Mientras que, la conducta institucional hace referencia a la organizacion como

integrante de la sociedad. “Es una relacion institucion-publico” (Capriotti, 1999, p.81)

Por ello, la conducta institucional puede manifestarse por un contacto directo o
indirecto de un empleado con el sistema social en el que la organizacién se encuentra

inmersa.

b) La accién comunicativa son las actividades que la organizacion elabora en forma

consciente 0 inconsciente para transmitir determinados mensajes. “Es decir, esta
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constituida especifica y exclusivamente para "comunicar”, transmitir informacion de

forma voluntaria y planificada”(Capriotti, 1999, p. 84)

La accidbn comunicativa puede ser divida entre la comunicacion comercial,

comunicacioén interna, comunicacion industrial y la institucional.

La comunicacion interna se refiere a todas las estrategias comunicativas que se
establecen con los miembros de la organizacién, por medio fundamentalmente de

programas de comunicacion y la difusion de informacion interna (Capriotti, 1999).

La comunicacion comercial es la informacion hacia los consumidores. Es la
comunicacién de marca hacia los consumidores actuales o futuros; o incluso a aquellos

publicos formadores de consumo.

La comunicacién institucional se refiere a todas las estrategias comunicativas
tendientes a situar la organizacion como una entidad en el entramado de la sociedad.
Entre las estrategias atinentes a la comunicacion institucional se encuentran todos los

programar de relaciones publicas que se puedan planificar.

Finalmente, la comunicacién industrial es aquella que tiene como receptores a
todos los actores vinculados al proceso productivo, con el objetivo de mantener un

desarrollo normal en el flujo de actividades y objetivos de la organizacion.

Ahora bien, para el publico externo la conducta corporativa y las acciones
comunicativas estan integradas en un campo unitario de informacién; una unidad de
informacion corporativa (Capriotti, 1999). Asi, el publico externo no diferencia entre
conductas portadoras de un mensaje y los mensajes explicitos de la organizacién. Mas
bien, se trata de una unidad perceptiva que da la imagen corporativa de la organizacion.
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- La comunicacién interna es un conjunto de procesos de intercambios y de
relaciones, que establecen los miembros de la organizacion, con el objeto de crear,
desarrollar, inhibir, mantener y/o conservar conocimientos, actitudes, sentimientos,
habilidades y destrezas, que les permitan alcanzar los fines institucionales, grupales e

individuales, organizando y potenciando las capacidades humanas. (Raigada, 1997)

Andrade (2005) sostiene la comunicacion interna se constituye en un conjunto de
actividades efectuadas por la organizacion para el mantenimiento y creacion de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a traves del uso de diferentes medios de
comunicacion que los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con

su trabajo al logro de los objetivos organizacionales

Dentro de una institucion, este tipo de comunicacion desempefia un rol esencial,
ya que es un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilitar el flujo
de mensajes que se da entre los miembros de la organizacion, o bien a influir en las

opiniones actitudes y conductas de los publicos internos (Andrade, 2005).

Este tipo de comunicacion es llevada a cabo por la interrelacion que se desarrolla
entre el personal de la institucion. Dentro de la empresa el clima organizacional es el que
refleja la calidad del entorno interno que mantienen sus miembros y que influyen en su

comportamiento (Andrade, 2005).

Asimismo, Andrade (2005) plantea que la comunicacién interna se organiza en

torno a tres ejes asociados a los tipos de relaciones internas:

- Las relaciones estrictamente profesionales, ligadas a la actividad de la empresa:
Sus miembros son agentes productores, ligados entre si por normas y roles que

ponen a disposicion medios para la produccion de bienes o servicios.

- Las relaciones de convivencia: la comunicacion informal entre sujetos en la
institucion dependiente de un sistema de adaptacion al entorno que condiciona las

actividades personales y los resultados.

- Las relaciones de identidad asociadas a la cultura de la empresa: conjunto de
habitos para la relacion que funciona como codigos otorgandole sentido a la
percepcion de personas, manifestaciones y que suscitan sentimientos de
pertenencia o exclusion.
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En todo caso, estos tres tipos de comunicaciones deviene de relaciones

mediadoras y mediadas en la organizacion.

Los medios, los soportes y rutinas de comunicacion, habituales o coyunturales
instaladas, pueden servir y subordinarse prioritariamente en la ergonomia de la
organizacion del trabajo, o a promover consenso o a resaltar la inteligibilidad de su orden

interno.

Cuando el vector de las relaciones profesionales resulta prioritario porque sobre
su escala de longitud fuera mayor que la de los vectores de las relaciones de convivencia
o de identidad, podria afirmarse que la comunicacién cumpliria objetivos dominantes de
mediacion social poniendo al sistema de adaptacion al entorno al servicio de las

relaciones de produccion (Andrade, 2005).

Importancia de la comunicacién interna y su incidencia en el area de recursos

humanos

Los objetivos se integran a una politica global cuando la comunicacién interna y
externa son interdependientes y complementarias. Por ello, es indispensable que las
acciones de comunicacion sean desarrolladas con coherencia, unas con otras, pues el
personal fuera de las horas de trabajo se relaciona con el publico. El doble mensaje
siempre es mal visto: decir una cosa dentro de la institucién y predicar otra afuera,

desacredita el discurso de la empresa.

Por ello, cualquier plan de comunicacién interna comienza por la jerarquizacion de
objetivos. En todo caso, la formacién y la comunicacion se encuentran muy ligadas; ya
gue comparten el mismo ambito de aplicacién (el personal) y el mismo objetivo general:
adaptar la organizacion a las exigencias actuales y futuras de cambio, transmitiendo un

mismo discurso argumentativo.

Asi se tiene que, todos los esfuerzos de formacion, a menudo, estan precedidos
y/o acompafiados de comunicacion interna para sensibilizar al personal, a fin de promover
el consenso explicando sus motivos, hacer comprensible los objetivos integrandolos a la

I6gica de la organizacion.

La planificacion de la comunicacion interna
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Como se ha dicho, la accién comunicativa de una organizacion tiende al

establecimiento de mensajes que en forma planificada y sistematica establezca la imagen

corporativa en su vertiente interna, comercial, institucional e industrial (Capriotti, 1999)

Por todo esto, resulta esencial que los administradores de una organizacion y el

area de recursos humanos pongan atencion y confianza en la planificacion sistematica de

las acciones comunicativas.

Podemos decir con certeza que todo acto de comunicacion influye de algun
modo en la organizacion [...] La comunicacién ayuda a alcanzar todas las
funciones basicas de la administracion: planeacion, organizacion, direccion y
control, de modo que las organizaciones logren sus metas y superen sus retos.
Cuando la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y
satisfaccion en el trabajo. Las personas entienden mejor sus puestos y se
sienten mas comprometidas con ellos. En ciertos casos, incluso cede de
manera voluntaria algunos de sus privilegios de largo tiempo porque considera

que se justifica un sacrificio” (Newstorm, 2011, p.48)

En tal sentido, toda planificacion de comunicacion debe tener en cuenta las fases

del proceso comunicacional (Newstorm, 2011):

a)
b)
c)

d)

Desarrollo de una idea por parte del emisor
La codificacién, es decir, convertir la idea en palabras, graficas y exposiciones.

La transmision del mensaje codificado al receptor, que de esta manera recibe,

decodifica y utiliza la informacion del mensaje comunicado.

La aceptacion del receptor, es el proceso de retroalimentacion de parte del

receptor al emisor e iniciador del proceso comunicacional.

De esta manera, todo proceso comunicacional reviste un caracter bidireccional:

entendida como la que posibilita la retroalimentacion, que tiene una pauta de ida y vuelta
(Newstorm, 2011)
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En todo caso, los planes de comunicacion interna comprometen a la cultura
organizacional, entendida como un conjunto de valores, referencias, ritos, que
fundamentan la concepcidén que la organizacion tiene de si misma, atravesada también

por elementos que derivan de su entorno, historia e imagen del sector, etc.

Por siguiente cada publico tiene un mensaje, y cada mensaje tiene un publico,

para asegurarse de que la comunicacion sea efectiva.

El despliegue de estrategias organizacionales para el estudio del publico, es el
analisis llevado a cabo por la organizacion. Este andlisis es consistente con la eleccion de
un publico primario y secundario para los objetivos de la institucion (Capriotti, 1999).

Dicho andlisis esta compuesto por 3 niveles:

a) Estudio de la estructura de publicos: los publicos de una organizacion se
organizan por el tipo de vinculo y relacion que posean con la misma. Desde
lideres de opinion y distribuidores hasta los consumidores; cada organizacion
posee una estructura de publicos de los que deberd seleccionar aquellos
publicos — clave para los objetivos organizacionales. Asi, la correcta definicién
de los Publicos-Claves permitira dirigir la accién y los recursos de la

organizacion de una forma mas adecuada y eficiente,” (Capriotti, 1999)

b) Estudio de la infraestructura de publicos: se trata de conocer los medios por los

cuales los publicos toman contacto con la organizacion.

c) Estudio del perfil del pablico: Es importante identificar al publico segmentandolo
por criterios. Estos pueden ser:

Demograficos y Socioculturales: informacién referente a edad, sexo,
familia, formacion, trabajo, ingresos, etc. que puedan ser comunes a los

miembros de una estructura de publico determinada.
- Estilos de vida.

- Creencias y actitudes: se trata de saber cual es la posicion de los

miembros de los publicos hacia el sector de la organizacién en estudio.

- Intereses buscados: se trata de conocer qué es lo que el publico espera

de la organizacion o de sus productos y/o servicios.

40


http://fca.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA -

La comunicacién interna como estrategia para mejorar la relacion entre el personal médicoy Recursos

Humanos del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"

- Nivel de implicacién del publico para con la organizacion.

- Grupos de referencia: se trata de conocer aquellos grupos o instituciones
que influyen sobre las decisiones tomadas por los miembros de una

estructura de publico particular.
- Profesionales
- Jerérquicos
- Por funciones
- Directos/ indirectos

Asi se tiene que, considerando la situacion de los destinatarios en el organigrama
de cada institucién, los mensajes pueden circular en direccién descendente, ascendente,

transversal o fuera de la estructura jerarquica.

En todo caso, la comunicacién interna resulta fundamental en departamentos
claves de la organizacion, entre ellos el area de recursos humanos, pues desde ella se
gestiona lo relativo al clima organizacional, asi como el talento humano de la instituciéon y

se controla el desemperio laboral en pro de alcanzar los objetivos de la empresa.

Al respecto, se tiene que la comunicacion interna pretende alcanzar objetivos

tales como:

- Integrar de forma absoluta al empleado a los objetivos de la empresa

- Crear un sentimiento de orgullo por pertenecer a la institucién

- Establecer un clima de comprension entre la empresa y sus recursos humanos

- Fomentar la participacion del personal en las actividades, ya sean de indole
laboral, social o de cualquier tipo

- Ayudar al personal de nuevo ingreso a integrarse lo mas rapido posible a la
empresa.

- Mantener abiertos los canales de comunicacion entre los diferentes niveles
jerarquicos

- Motivar al trabajador e incrementar su productividad
De esta manera, la comunicacién interna es la que permite alcanzar un adecuado

flujo de informacion entre todos los miembros de una organizacion para el correcto
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manejo de las actividades atinentes a determinados objetivos institucionales (Chiavenato,
2005).

Aunado a ello, autores como Chiavenato (2005) plantea que la existencia de una
bidireccionalidad del flujo comunicacional, permitiria crear circuitos de retroalimentacion
que promuevan la credibilidad y la confianza entre los agentes de la organizacion. Por
ello, la planificacion de programas de comunicacion interna permitiria establecer una
comunicacion mas agil y dindmica entre los empleados, areas como recursos humanos y

la gerencia de una institucion.

Sin embargo, en ese proceso de bidireccional, existen algunos obstaculos que
asociado con los posibles desacuerdos que lleven a la polarizacion de determinadas
posturas; a la puesta en marcha de razonamientos defensivos por parte de alguno de los
interlocutores y a la existencia probable de disonancias cognitivas, las cuales se
manifiestan ante la recepcion de informacion que esta en contra de los valores o

costumbres arraigadas del receptor del mensaje (Newstorm, 2011).

Por otra parte, Andrade (2005) desglosa cinco objetivos especificos que conforman
el “Modelo de las cinco IES”: Investigacion, Identificacion, Informacion, Integracion e

Imagen

Este modelo, ha marcado tendencia en el area de comunicacion, pues para
Andrade (2005) la comunicacién debe emplearse como una estrategia que mejore los
procesos administrativos y contribuya a alcanzar los objetivos empresariales. Por ello, la
comunicacién organizacional interna debe ser gestionada y canalizadas como un conjunto
de actividades con cierto sentido y conexiones agrupadas a una estrategia, a partir de

objetivos claros y de planes concretos.
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Los canales de comunicacion interna en una organizacion

Como se menciono anteriormente, las redes de comunicacion interna desde el
punto de vista empresarial se constituyen en los diversos canales que pueden ser
empleados para canalizar el flujo de informacion interna, especialmente en la dinamica

que se establece entre areas como recursos humanos, empleados y gerencia.

Asi se tiene que, los canales comunicacionales mas utilizados en las

organizaciones, segun Gibson, Ivancevich y Donnelly (1999), son los:

- Formales: se definen a partir de la estructura organizacional establecida. A su vez,
las redes formales se sub clasifican en:

o Descendentes: es de tipo fundamentalmente informativa, tiene

un moderado efecto motivador y orientador de la accién de los empleados.

o Ascendentes: una de las acciones mas significativas para

promover una cultura de empresa innovadora es la de decidirse a legitimar de
una vez por todas que los subordinados pueden realmente opinar. Esto
puede significar un cambio cultural de gran envergadura en muchas empresas
orientadas al control jerarquico. Las organizaciones suelen tener una gran
cantidad de potencial innovador desaprovechado entre sus empleados,
justamente por no incorporar la comunicacion ascendente.

o La comunicacion horizontal: es la comunicaciéon entre

grupos o unidades o bien la comunicacion interpersonal dentro del mismo
nivel jerarquico.
- Informales: no respetan la estructura formal, generandose a partir de la interaccion

natural que se da entre los miembros de una organizacion.

Asi se tiene que, es notorio que para que exista una buena comunicacion
organizacional se debe seguir un procedimiento de comunicacion apropiado, pues la
comunicacién organizacional no solo implica mantener una buena comunicacion interna,

sino que el liderazgo juega un rol fundamental.
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El rol del liderazgo en la efectividad de la comunicacién interna

Se considera que el "liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicaciéon humana a la consecucién de uno

o diversos objetivos especificos” (Bennis, 1994, p. 115)

Aungue el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades administrativas,
el concepto de liderazgo no se asocia al de administracion. Una persona quizas sea
un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado-, pero carente de
las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider eficaces — con
habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucién --, pero carente de las habilidades
administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los desafios del
compromiso dinamico del mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas estan
apreciando mas a los gerentes que también tiene habilidades de lideres (Bennis, 1994, p.
115).

En todo caso, para Bennis (1994) las funciones del liderazgo dependen a que esté
orientado, pues el mismo puede estar concentrado en las personas, en aumentar la
satisfaccion de ellas y la cohesion del grupo, o puede estar orientado a las tareas a fin de
mejorar la productividad. Ademas, el liderazgo permite estructurar las tarea de los
subordinados, al orientarle a partir de una figura de autoridad hacerles saber lo que se

espera de ellos.

Asi se tiene que, lafuncion de liderazgo es inducir o persuadir a todos los
subalternos o seguidores a conseguir las metas de la organizacion de acuerdo con su

capacidad maxima.

Por otra parte, se tiene que al ser humano le ha interesado la naturaleza del
liderazgo desde los inicios de la historia, tratando de investigar las caracteristicas de los
lideres y de los no lideres, para ello se han tomado en cuenta las caracteristicas
personales, pero actualmente se ha dado mas importancia al "comportamiento”, a partir

del empleo de tres tipos de habilidades:

e Habilidad técnica.- Conocimiento y capacidad de una persona en cualquier tipo de

proceso o técnica.

e Habilidad humana.- Capacidad para trabajar eficazmente con las personas y para

obtener resultados del trabajo en grupo.
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Habilidad conceptual.- Capacidad para pensar en términos de modelos, marcos de

referencia y relaciones amplias como en los planes estratégicos a largo plazo.

Por ello, es fundamental que para que el liderazgo sea efectivo y que un grupo
de forma adecuada, un individuo debe cumplir al menos dos de las funciones

centrales: a) "funciones relacionadas con tareas” o de resolucién de problemasy b)

funciones sociales o de "mantenimiento del grupo”, las cuales incluyen estrategias que

ayuden al grupo a operar con mayor armonia.

ellas:

Ademas, el lider debe tener bases de poder para ejercer su rol de liderazgo, entre

Poder para recompensar.
Poder coercitivo.

Poder legitimo.

Poder de referencia.
Poder del experimento.

Cuanto mayor sea el numero de estas fuentes de poder disponibles para el lider,

mas grandes seran sus posibilidades de lograr un buen liderazgo.

como.

Del mismo modo, existen estrategias claves que caracterizan a un buen lider, tales

Atencién mediante la vision: Los lideres son las personas mas orientadas hacia los
resultados y los resultados llaman la atencion. Sus visiones o0 intenciones
imponen respeto y atraen a la gente hacia ellos. Pero el liderazgo, es ademas, una

transaccion entre lideres y los seguidores. Los unos no podrian existir sin los otros.

Sentido mediante la comunicacion: El éxito requiere de la capacidad de proyectar
la imagen apremiante de un estado deseado de actitudes como: entusiasmo y

sentido de compromiso.

Confianza mediante posicionamiento: Liderazgo es lanzarse al aire con
tal conocimiento de un mismo, y con tal energia de colaboracién, que pueda mover

a otras personas a desear seguir adelante en pro de la consecucion de un fin.
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e EI despliegue del yo mediante la auto consideracion positiva: Consta en tres
componentes principales: Conocimiento de fortalezas, capacidad para discernir el
ajuste entre las fortalezas o debilidades propias y las necesidades de

la organizacion.

e Los procesos de comunicacion tienden a satisfacer necesidades motivacionales
jerarquizadas como el reconocimiento y la necesidad de respuesta. Motivaciones
reforzadas por estas implicaciones comunicacionales tienden a aumentar el
rendimiento de los empleados y a la generacion de un clima organizacional donde
el tipo de autoridad democratica prevalezca sobre perspectivas de accion
autoritarias. De esta manera, se evita la alienacion en la actividad organizacional y

se favorece la productividad en pos de garantizar los objetivos organizacionales.

La comunicacién estratégica

La planificacion estratégica de programas de comunicacion interna resulta ser un
vector de competitividad fundamental para cualquier organizacién, pues tiene una

implicacion interrelacional con los objetivos organizacionales generales.

Asi se tiene que, la gestion estratégica implica la realizacion de un diagndstico, la
seleccion de acciones concretas, su prueba y posterior instrumentacion; y finalmente la
evaluacion de resultados. Todos los resultados deben ser evaluados en la gestion
comunicacional misma, pero sobre todo en relacion con los objetivos generales de la

organizacion.

Los beneficios de tal gestion estratégica son la concrecién de un matriz identitaria
organizacional que genera una cultura institucional que promueve los valores y objetivos
de la organizacién. Ademas permite optimizar los canales informativos y el flujo de la

comunicaciéon ascendente, descendente y transversal.
Nobel (2011) afirma que la gestion estratégica de la comunicacion tiene diferentes

fases para su concrecion en un marco sistematico

e Diagnostico: se hace referencia a la deteccion de problematicas o disonancias
entre los miembros de alguno de los niveles organizacionales, en relacion con las

actividades y objetivos de la organizacion.
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e Seleccidn de acciones: se trata de elegir los correctos canales y medios de
comunicaciones ascendentes, descendentes o0 transversales para permitir la
correcta resolucion del objetivo-problema.

e Prueba: poner en juego aquellas acciones seleccionadas para la situacion
concreta.

e Evaluacién: toda gestion estratégica imbricada con los objetivos organizacionales
requiere la puesta en marcha de un proceso de evaluacién, para asi obtener bucles

de retroalimentacion que permitan optimizar los recursos y estrategias de accion.

Asi se tiene que, generalmente se aplican cuatro funciones de la estrategia de
management( Nobel, 2011), las cuales pueden tener relacion con las estrategias que se

aplican para el control de la gestidn estratégica comunicacional:

e Planificacion: definicidbn de objetivos y medios de accion basado en una prevision
sistematica.

e Organizacion: de la matriz de funciones, acciones y autoridades que se
desplegaran durante el proceso .

e Direccién: a través de la seleccion, capacitacion y motivacién de los miembros de
la organizacion que entraran en juego durante el proceso.

e Controlar: a través de los resultados, previa organizacion de estandares y
normativas de control. (Nobel, 2011)

Asimismo, la gestion estratégica comunicacional de caracter interno debe posee los
siguientes componentes que deben ser tenidos en cuenta para su analisis sistematico
(Nobel, 2011):

e Tener como objetivos expandir los canales comunicacionales multidireccionales;
colocacién de la comunicacion como valor institucional; promocion de la
participacion y difundir contenido relativo a la imagen corporativa.

e Acciones concretas en relacion a los objetivos y planificacion

e Medicion de acuerdo a los objetivos y acciones desplegadas. ( Nobel, 2011)

Teniendo en cuenta el papel de la gestion estratégica comunicacional en relacion a
la instauracion institucional de los valores y normas de la organizacion, no puede perderse
de vista la implicacibn entre la comunicacién interna y su valor socializador; esto

considerando que solo aceptando las normas basicas que reglamentan el sistema macro
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social, se podra llevar a una convivencia armoniosa; esta derivaria en la creacion de una
matriz identitaria, apoyada en los valores institucionales y en el respeto a las normativas

propias de cada organizacion (Newstrom, 2011)

Por otro lado, se tiene que toda accion humana es accion motivada, tendiente a
una finalidad, por lo cual el establecimiento de fases de planificacién adecuadas para el
fortalecimiento de los canales comunicacionales tendria muchos efectos positivos sobre el

componente motivacional de los miembros de la organizacion (Chiavenatto, 2005).

Pues, Chiavenatto (2005) considera que un despliegue de recursos
comunicacionales permitira la satisfaccion de las necesidades de mayor jerarquia para el
desarrollo individual: las necesidades sociales, de autoestima y autorrealizacion
(Chiavenatto, 2005). Este Ultimo aspecto resulta esencial. La necesidad de
autorrealizacion tiene relacion con la autoestima, en tanto revela la necesidad de los
individuos por ser escuchados y tenidos en cuenta para la resolucién de conflictos o

problemas que atafien a lo mas cercano a su self.

De esta manera, la existencia de adecuados canales comunicacionales resulta de
importancia para el fortalecimiento de este sentimiento, para una disminucion de
fenomenos alienantes y para mejorar el 4nimo de los miembros productivos de la

organizacion, y con ello el compromiso..

Por todo lo expuesto, la existencia de canales comunicacionales adecuados
permite la satisfaccion de la necesidad de mayor jerarquia en cada miembro de la
organizacion. Asi, los miembros tendran la sensacién de que su opinién es tenida en
cuenta. Sensacion reforzada por la evidencia empirica de tal toma en consideracion.
Esto, ligado a matrices democraticas o autoritativas en los perfiles de liderazgo, llevara a
un clima organizacional de compromiso, solidaridad, comprension y empatia, que — sin
duda alguna — seréa funcional con los objetivos y valores organizacionales. Tal apertura del
clima sera consecuente con un aumento en la productividad de la organizacion. En lo que
se refiere a la imagen corporativa, el producto o servicio brindado y el tiempo de ejecucién

de las actividades organizacionales (Newstrom, 2011)
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X. Metodologia

Universo de analisis

Con el presente trabajo se pretendid disefiar una planificacion estratégica que
mejore la comunicacion entre los médicos, el area de los Recursos Humanos y la

Gerencia del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima".

La unidad de andlisis fue el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima", por ello, la muestra estuvo constituida por un total de 30 empleados. De ese total,

14 pertenecen al sexo masculino, mientras que los 16 restantes son del sexo femenino.

La muestra fue conformada por: 7 trabajadores administrativos, 9 enfermeros, 12
trabajadores de otras areas de la salud (medicina, nutricion, psicologia) y 2 trabajadores

sociales, todos con edades comprendida entre los 22 y los 45 afios.

Trabajo de campo

En una primera fase, se aplicO una entrevista a representantes del ElI Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima", para posteriormente aplicar un
cuestionario a los trabajadores de la institucion y a las personas involucradas en la

gestibn comunicacional del centro médico.

Posteriormente, en funcion de los resultados obtenidos, se traté de esbozar un plan
estratégico en materia comunicacional para el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen
Maria de Fatima", a fin de propiciar distintas estrategias de comunicacién que favorezcan

el logro de los objetivos emanados desde el departamento de Recursos Humanos.

Asi se tiene que, esta investigacion en una primera fase fue de tipo exploratoria,
pues busc6 conocer la situacién a través de una investigacion de campo, sin embargo,
posteriormente fue de tipo descriptiva, pues se tratd de presentar un panorama mas
amplio, una vez conocida la situacion, se tratd0 de establecer politicas de planeacion
estratégica que mejoren la situacidbn comunicativa entre médicos, Recursos Humanos y
Gerencia, partiendo de una gestibn comunicacional interna que promueva la cultura
organizacional y el compromiso de los trabajadores en pro de la consecucion de los

objetivos propuestos por la empresa, entre ellos, la mejora de la calidad del servicio
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Resultados

A continuacién, se presentan los resultados mas resaltantes obtenidos con las
encuestas aplicadas a los trabajadores del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria
de Fatima", a fin de establecer el diagndstico del proceso comunicacional que se lleva a
cabo en la organizacion y la percepcién o conocimiento que poseen los trabajadores al

respecto.

En primer lugar se muestra cuanto conocimiento creen tener los empleados del

plan laboral de su organizacién.

Tabla 1. Cuanto conocimiento cree tener del plan laboral existente en la Organizacion:

Frecuencia Porcentaje

Poco 9 30,0
Moderado 11 36,7
Bastante 10 33,3
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 1.Cuanto conocimiento cree tener del plan laboral existente en la organizacion:

4 N\

Fuente: elaboracion propia (2016)
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Como puede apreciarse, ninguna persona afirmo tener un total conocimiento sobre
la organizacion y sobre el plan laboral. El porcentaje mas amplio (67%) indico tener “poco”

0 “moderado” conocimiento.

Sin embargo, cuando se analiza el conocimiento del plan en funcién del puesto
ocupado, se aprecian algunas diferencias Asi se tiene que, en los puestos Administrativos
(el 100% indica entre tener “poco” y “moderado” conocimiento) y del area de Enfermeria,
el 88.8% indica tener poco p Moderado conocimiento; esto muestra unos bajos niveles del
conocimiento del plan organizacional, si se los compara con los puestos de salud o los

trabajadores sociales.

Tabla 2.Cuanto conocimiento cree tener del plan laboral existente en la Organizacion.

Porcentajes en funcion del Puesto.

Puesto
Administrativa Enfermera  Salud Trabajadora
Social
Seguln su opinién, Recuento 3 5 1 0
Poco
cuanto % 42 9% 55,6% 8,3% 0,0%
conocimiento cree Cera Recuento 4 3 4 0
Moderado
tener  del plan % 57,1% 33,3% 33,3%  0,0%
laboral existente
Recuento O 1 7 2
en la Bastante
Organizacion: % 0,0% 11,1% 58,3% 100,0%
Recuento 7 9 12 2
Total
% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)
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Figura 2.Cuanto conocimiento cree tener del plan laboral existente en la Organizacion.

Porcentajes en funcién del puesto.

-

N

mPoco
E-Moderado

Bastante—

Fuente: elaboracion propia (2016)

A continuacién, se detalla como la muestra considera la comunicacién con su jefe

inmediato

Tabla 3.Como considera la comunicacion con su jefe inmediato:

Frecuencia Porcentaje
Mala 1 3,3
Regular 8 26,7
Muy Buena 16 53,3
Excelente 5 16,7
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)
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Figura 3.Cémo considera la comunicacién con su jefe inmediato:

(" B Seriesl B Seriesl h
Mala
33
3%
o /

Fuente: elaboracion propia (2016)

Apreciarse que la mayoria de los empleados encuestados consideran que tienen

una Muy buena (53%) o Excelente (17%) comunicacién con su jefe inmediato. |

Por otra parte, al considerar como perciben los empleados la informacion sobre las

funciones y responsabilidades del puesto, en términos de completud vy claridad, se tiene

que:

Tabla 4. Nivel de completud de la informacién sobre las funciones

y responsabilidades del puesto.

Frecuencia Porcentaje
Ni incompleta, ni completa 7 23,3
Bastante Completa 18 60,0
Totalmente Completa 5 16,7
Total 30 100,0

Fuente: elaboracién propia (2016)
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Figura 4.Nivel de completud de la informacion sobre las funciones

y responsabilidades del puesto.
( = Seriesl )
Totalmente
Completa

Fuente: elaboracion propia (2016)

En esos gréficos, es posible observar que la mayoria de los empleados
encuestados consideran que tienen Bastante completa (60%) o Totalmente completa
(17%) la informacion sobre las funciones y responsabilidades del puesto que

desempefian.

Tabla 5.Nivel de Claridad de la informacién sobre las funciones

y responsabilidades del puesto.

Frecuencia Porcentaje

Poco Clara 1 3,3
Moderadamente Clara 8 26,7
Bastante Clara 15 50,0
Totalmente Clara 6 20,0
Total 30 100,0

Fuente: elaboracién propia (2016)
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Figura 5.Nivel de claridad de la informacién sobre las funciones

y responsabilidades del puesto.

( B Seriesl A
Poco Clara
33

3%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Asi se tiene que, de acuerdo con los gréaficos, con respecto a la claridad de la
informacion sobre las funciones y responsabilidades del puesto, la mayoria de los
empleados encuestados consideran que es Bastante o Totalmente clara (70%).

Puede verse a continuacion si los empleados perciben que los medios de

comunicacion existentes en la organizacion son suficiente (tabla 6, figura 6).

Tabla 6.Suficiencia de los medios de comunicacion existentes en la organizacion.

Frecuencia Porcentaje

Muy Insuficientes 7 23,3
Ni suficientes ni insuficientes 15 50,0
Bastante Suficientes 7 23,3
Totalmente Suficientes 1 3,3
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)
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Figura 6.Suficiencia de los medios de comunicacién existentes en la organizacion.
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Totalmen
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Fuente: elaboracion propia (2016)

Los resultados permiten apreciar que los empleados consideran mayoritariamente
(74%) que los medios de comunicacion son Muy insuficiente o Ni suficientes ni
insuficientes. Es decir, hay una tendencia a considerar poco suficiente los medios de
comunicacion presentes en la organizacion.

A continuacién, se presenta como perciben los empleados la eficiencia de los

medios de comunicacion de la organizacion

Tabla 7.Eficiencia de los medios de comunicacion existentes en la organizacion.

Frecuencia  Porcentaje

Poco Eficientes 3 10,0
Medio Eficientes 17 56,7
Muy Eficientes 10 33,3
Total 30 100,0

Fuente: elaboracién propia (2016)
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Figura 7.Eficiencia de los medios de comunicacion existentes en la

organizacion.
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Fuente: elaboracion propia (2016)

Asi se tiene que, respecto a la eficiencia percibida en los medios de

comunicacioén, los datos indican que los mismos se consideran mayoritariamente como

Medio y Poco eficientes (67%)).

En lo que sigue, se describe la visualizacion que tienen los empleados acerca de

la adecuaciéon en la comunicacion con el area de RRHH

Tabla 8.Adecuacion en la comunicacion con el area de RRHH.

Frecuencia Porcentaje
Poco Adecuada 2 6,7
Media Adecuada 9 30,0
Muy Adecuada 12 40,0
Totalmente Adecuada 7 23,3
Total 30 100,0
Fuente: elaboracion propia (2016)
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Figura 8.Adecuacion en la comunicacion con el area de RRHH.

(" u Seriesl A
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Fuente: elaboracion propia (2016)

Estos datos indican que se percibe mayoritariamente como Adecuada y Muy adecuada la
comunicacion con el area de RRHH (63%). En este caso, cuando se analiza la visualizacion que
tienen los empleados acerca de la adecuacion en la comunicacion con el area de RRHH en
funciobn del puesto de trabajo pueden detectarse algunas diferencias. Asi se tiene que,
especificamente, en los puestos de Enfermeria los porcentajes de Poca y Media adecuacion en la
comunicacion con el area de RRHH son mayores (77.8%) comparados con los otros puestos

donde predomina una vision mas positiva de la adecuacion.
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Tabla 9.Adecuacion en la comunicacion con el area de RRHH en funcién del puesto.

Puesto
Administrativa Enfermera  Salud Trabajadora
Social
Recuento 0 2 0 0
Poco Adecuada
% 0,0% 22,2% 0,0% 0,0%
La Media Recuento 2 5 1 1
comunicacion
Adecuada % 28,6% 55,6% 8,3% 50,0%
con el area de
Recuento 5 2 4 1
recursos Muy Adecuada
h ) % 71,4% 22,2% 33,3% 50,0%
umanos es:
Totalmente Recuento 0 0 7 0
Adecuada % 0,0% 0,0% 58,3% 0,0%
Recuento 7 9 12 2
Total
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 9.Adecuacion en la comunicacion con el area de RRHH en funcion del puesto.
4 ™

Fuente: elaboracion propia (2016)
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Por otra parte, en cuanto a lo informados que se encuentran los empleados
respecto a las actividades de la organizacion se aprecia lo siguiente:.

Tabla 10.Informacién respecto a las actividades de la organizacion.

Frecuencia Porcentaje
Poco Informado 3 10,0
Moderadamente

18 60,0
Informado
Bastante Informado 9 30,0
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 10. Informacion respecto a las actividades de la organizacion.

| Seriesl
Poco Informado
10

10%

Fuente: elaboracién propia (2016)

Como puede verse, la mayoria de los empleados indican encontrarse
Moderadamente y Poco informado (70%) respecto a las actividades de la organizacion.
Aln asi, pueden detectarse ciertos matices, cuando se analizan los resultados en funcion
del puesto. De esta forma, en los sectores de Enfermeria (88.9%) y de Salud (83%)
crecen los porcentajes de Moderado y Poco informado.
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Tabla 11.Informacion respecto a las actividades de la organizacion
en funcién de los puestos.

Puesto
Administrativa Enfermera  Salud Trabajadora
Social
Recuento 0 3 0 0
En general, Poco Informado
actividades que Moderadamente Recuento 3 5 10 0
se realizan en la Informado 42,9% 55,6% 83,3% 0,0%
organizacion me pgasiante Recuento 4 1 2 2
encuentro: Informado 57,1% 11,1% 16,7%  100,0%
Recuento 7 9 12 2
Total
100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 11. Informacion respecto a las actividades de la organizacion

en funcion de los puestos.

W Pocoinformado

W Bastante Informa

Fuente: elaboracién propia (2016)
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Por otra parte, con respecto a la eficiencia que perciben los empleados sobre el

procedimiento de programacion de turnos se obtuvieron los siguientes resultados.

Tabla 12.Eficiencia que perciben los empleados

sobre el procedimiento de programacion de turnos.

Frecuencia  Porcentaje

Nada Eficientes 1 3,3
Poco Eficientes 17 56,7
Medio Eficientes 12 40,0
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 12. Eficiencia que perciben los empleados sobre el procedimiento de

programaciéon de turnos.
( B Seriesl B
Nada
Eficientes
3,3
3%

Fuente: elaboracién propia (2016)

Estos resultados, permiten diagnosticar que, los empleados perciben el
procedimiento de programacién de turnos mayoritariamente como Medio y Poco
Eficientes (97%).
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A continuacion se detalla cuan satisfechos se sienten los empleados con
respecto a los medios de comunicacion utilizados en su organizacion, como en relacion a

la informacion recibida.

Tabla 13. Cuan satisfechos se sienten los empleados

con respecto a los medios de comunicacion utilizados en su organizacion.

Frecuencia Porcentaje

Poco 5 16,7
Moderadamente 18 60,0
Bastante 7 23,3
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 13. Cuan satisfechos se sienten los empleados con respecto a los medios de

comunicacién utilizados en su organizacion.
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Fuente: elaboracion propia (2016)
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Tabla 14.Cuan satisfechos se sienten los empleados

con respecto a la informacion recibida.

Frecuencia Porcentaje
Poco 3 10,0
Moderadamente 18 60,0
Bastante 9 30,0
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 14. Cuéan satisfechos se sienten los empleados

con respecto a la informacién recibida.
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Fuente: elaboracion propia (2016)

Asi se tiene que, todos los casos, los datos indican que predomina una
moderada satisfacciébn y poca satisfaccion tanto con los medios de comunicacién
utilizados en la organizacién, como con la informacion (en términos de cantidad y calidad)
brindada. Cuando se analiza esto en funciébn del puesto no se ven diferencias
considerables con respecto a estos resultados mas generales.

Seguidamente, se detallara la facilidad que perciben los empleados en el acceso

a los medios de comunicacién institucionales.
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Tabla 15.Facilidad que perciben los empleados en el acceso

a los medios de comunicacion institucionales.

Frecuencia Porcentaje
Poco 2 6,7
Moderado 5 16,7
Bastante 14 46,7
Total Facilidad 9 30,0
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 15. Facilidad que perciben los empleados

en el acceso a los medios de comunicacion institucionales.

B Seriesl
Poco
6,7
7%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Con estos resultados, se confirma que la mayoria de los empleados consideran
Bastante o Total facilidad en el acceso a los medios de comunicacién institucionales. Sin
embargo, pueden detectarse diferencias cuando se analizan los resultados en funcion del
puesto. Asi, en el sector de Enfermeria (66.6%) crecen los porcentajes de Moderada y

Poca facilidad percibida en el acceso a los medios de comunicacion institucionales.
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Tabla 16. Facilidad que perciben los empleados en el acceso a los medios

de comunicacion institucionales considerando el puesto.

Puesto
Administrativa Enfermera Salud Trabajadora
Social
Recuento 0 2 0 0
,Qué facilidad P20
¢ % 0,0% 22,2% 0,0% 0,0%
considera  que Recuento 1 4 0 0
tene en el Moderado
% 14,3% 44,4% 0,0% 0,0%
acceso a los
. Recuento 3 2 7 2
medios de Bastante
L, % 42,9% 22,2% 58,3% 100,0%
comunicacion
institucionales? L., Recuento 3 1 S 0
% 42 9% 11,1% 41, 7% 0,0%
Recuento 7 9 12 2
Total
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 16. Facilidad que perciben los empleados en el acceso a los medios de

comunicacion institucionales considerando el puesto.
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Fuente: elaboracion propia (2016)

Finalmente, se muestran los medios de comunicacidbn mas conocidos en la

organizaciéon y aquellos considerados mas eficaces por los empleados.
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Tabla 17.Medios de comunicacidn mas conocidos.

Respuestas
Ne° Porcentaje
Manual del
30 36,1%
Empleado
Medios de Cartelera 1 1,2%
comunicacion que Intranet 26 31,3%
conoce Buzon de
, 1 1,2%
Sugerencias
E-mail 25 30,1%
Total 83 100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 17. Medios de comunicacion mas conocidos.
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Fuente: elaboracion propia (2016)
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Tabla 18.Medios de comunicacion considerados mas eficaces.

Respuestas
N° Porcentaje
Manual del Empleado 28 26,7%
Cartelera 13 12,4%
Medios mas eficaces
_ Intranet 29 27,6%
para comunicar
Buzon de Sugerencias 10 9,5%
E-mail 25 23,8%
Total 105 100,0%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Figura 18. Medios de comunicacion considerados mas eficaces.
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A partir de estos datos es posible verificar que los medios mas conocidos son los

gue a su vez se consideran mas eficaces; estos son: Intranet, E-mail, y Manual de
Empleado.

Por todo lo antes expuesto y debido al andlisis de la informacion recolectada en la
etapa de diagnéstico, se observa que tiene relacion con lo expresado en el primer
acercamiento exploratorio a relacion con la problemética de la empresa: existen
debilidades en la materia comunicacional. Por ello, es necesario reforzar esos aspectos, a

fin de mejorar la comunicacion interna y la cultura organizacional.
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En tal sentido, debe tomarse en consideracion que, en toda organizacion esa
cultura organizacional parte de un proceso adecuado en el cual se presente un clima
organizacional propicio, caracterizado por una comunicacién que resulte ser eficiente
tanto con el publico interno como externo, en este caso, entre los trabajadores de la
institucién (directiva, recursos humanos, doctores, enfermeras), pacientes y publico en
general. Asi se tiene que mediante los procesos comunicativos adecuados (segun la
necesidad de cada publico), el nocosomio podra no solo mejorar su imagen como
institucién, sino responder a las exigencias del entorno y manejar de mejor manera la
calidad del servicio.

Por lo antes expuesto, se propone que en el El Hospital Escuela y de Clinicas
"Virgen Maria de Fatima es necesario que se impulse desde la Direccion de Recursos
Humanos un programa de comunicacion organizacional adaptado a las necesidades que
s tienen, en el cual se contemple: la clasificacibn de los procesos comunicativos, se
regularice el manejo de la comunicacion interpersonal desde el punto de vista operativo
del nocosomio, en pro de obtener mejores resultados en el servicio que se brinda y en la
misma imagen de la institucion, asi como en su cultura organizacional.

Desde esa perspectiva, es necesario contemplar el manejo comunicacional que
proponen los autores en el area de las Relaciones Publicas, la Comunicacion Corporativa,
gestion comunicacional y gerencial, revisados en el marco teérico, entre ellos Alvarez y
Lesta (2011), Andrade (2005), Avejera (1988), Bartoli (1999), Bennis (1994), Berlo (1965),
Capriotti (1999), Chiavenato (2005), FEAPS (2008), Fernandez (2006), Gibson, Ivancevich
y Donnelly (1999), Koontz, O'Donnell y Cyril (1979), Robbins (2004), entre otros. Esto,
pues las caracteristicas de la comunicacién interna, las funciones que desempefian la
comunicacion en el institucion, los tipos de comunicaciones que se llevan a cabo, la
importancia que se le otorga al sistema comunicacional, asi como el liderazgo que se
asume en el manejo de la comunicacion interna, todo ello en el marco de la Direccion de
Recursos Humanos, forman un sistema complejo, que en caso de no llevarse de forma
apropiada puede afectar no solo la cultura organizacional de la institucion, sino que puede
mermar la calidad, el servicio operativo y afectar el funcionamiento de toda institucion.

A continuacion, se presenta un plan que puede reforzar esas debilidades, en el

caso concreto del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"
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Plan estratégico de comunicacion interna del

Hospital Escuelay de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"

1. Diagnéstico. Analisis FODA

En aras de disefiar un plan de comunicacion interna idéneo para el funcionamiento
optimo del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" y las relaciones entre
meédicos, recursos humanos y la directiva, ha de ser analizado su contexto interno y
externo estratégicamente para visualizar su situacion actual con relacion al manejo de los
procesos comunicacionales de la organizacion entre sus miembros, a través de un
diagndstico pormenorizado que se pueda traducir en decisiones eficaces, ajustadas a los
objetivos establecidos.

Para ello, resulta pertinente la aplicacion de un analisis o matriz FODA, el cual, de
acuerdo con Ponce (2006, p. 2):

(...) consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles que en su conjunto diagnostican la situacién interna de una
organizaciéon, asi como su evaluacidbn externa; es decir, las
oportunidades y amenazas. También es una herramienta que puede
considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva general de
la situacién estratégica de una organizacion determinada.

De tal manera que el andlisis FODA del nosocomio en cuestion, develara las
fortalezas y debilidades que internamente caracterizan a la organizacion, y que deben
equilibrarse con las oportunidades y amenazas externas que pueden vulnerar o favorecer
la consecucion efectiva de sus objetivos o politicas.

Partiendo de lo anteriormente expuesto, se propone a continuacién el andlisis
interno del Hospital con la finalidad de identificar desde la perspectiva comunicacional,
sus rasgos diferenciadores, atributos y recursos que le dotan de ventajas competitivas; asi
mismo, sincerar las deficiencias internas que colocan la calidad de sus servicios en un

estado vulnerable.
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1. 1. Fortalezas

e EIl Hospital se encuentra bajo la dependencia de la Universidad Nacional de La
Rioja, en virtud de lo cual funge tanto como centro de salud y como centro de
ensefianza, contando por tanto con variados publicos organizacionales.

e Estd equipado con tecnologia avanzada que permite garantizar diagnosticos
confiables y un servicio académico moderno e innovador.

e Es el Unico Hospital Universitario de la regién que cuenta con una arquitectura
hospitalaria ajustada a los Protocolos y Estdndares Nacionales e Internacionales.

e Dispone de recursos humanos con formacién altamente calificada.

e Brinda adiestramiento clinico que garantice una correcta insercion de los alumnos
en el ejercicio de las ciencias de salud cuando estan en sus ultimos cursos
académicos.

e Se asegura de ofrecer la capacitacion necesaria para una adecuada atencion
comunitaria con relacion a cualquier tipo de patologia, terapia y la realizacion de
diagnosticos especificos.

e Brinda atencién gratuita a los pacientes por contar con un sistema mixto de
ingresos, en razon de lo cual los estudios o analisis que requiera realizarse el
paciente si deben cancelarse, generando con ello ingresos econémicos propios.

e Ofrece servicios las 24 horas del dia, en tres turnos de ocho horas (mafiana, tarde
y noche).

e Dispone de medios de comunicacion institucionales de facil acceso para la mayoria
de sus empleados.

e El manual del empleado, la intranet y el email, son los canales formales de
comunicacion mas conocidos y cuyo manejo resulta mas eficaz para el personal de

la organizacion.
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1.2. Oportunidades

e Nuevos ingresos de alumnos de pregrado y postgrado, interesados en las areas de
salud, comunicacion social, gestion organizacional y recursos humanos, e
ingenieria en sistemas de informacion, los cuales pueden contribuir con
propuestas, disefios, planes o investigaciones innovadoras para la optimizacién de
los procesos médicos, comunicacionales y gerenciales del centro de salud.

e Los Avances y actualizaciones constantes de las tecnologias de la informacion
brindan un conjunto de posibilidades para hacer mas eficiente la comunicacion.

e La buena disposicion de instituciones u organizaciones para tener relaciones de

solidaridad con el hospital.

1. 3. Debilidades

e La comunicacién del personal médico con el departamento de recursos humanos y
sus subordinados es muy deficiente, y compromete la calidad del servicio prestado.

e EI personal médico no cumple rigurosamente con los horarios de trabajo,
incurriendo en altos indices de ausentismo y vulnerando el compromiso ético de
atencién a los pacientes que asisten en los turnos correspondientes.

e Los médicos comunican a la alta direccion sus retiros anticipados a la culminacion
de la jornada de trabajo, pero esa informacién no es comunicada por los mismos, ni
por la gerencia al departamento de Recursos Humanos, ni al de Admisién y Turnos.

e Carece de un control sistematizado que registre la llegada y retiro del personal, asi
como los turnos de fin de semana y guardias nocturnas.

e Aunque se cuenta con canales formales de comunicacion interna, el flujo de
informacion es escaso.

e Los medios de comunicacion institucional resultan insuficientes para los empleados
y medianamente eficientes, por ello el personal considera que los medios de

comunicacion satisfacen moderadamente sus necesidades de informacion.
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1. 4. Amenazas

e Otros centros, unidades, hospitales o policlinicos que presten servicios de salud en
la ciudad de La Rioja con alto compromiso social en la atencibn médica de los
pacientes y riguroso cumplimiento de los turnos o guardias de servicio.

e Propagacion de una imagen organizacional negativa por parte de los pacientes
descontentos con el servicio por el incumplimiento de los turnos de atencion y las
deficiencias detectadas por los mismos en el manejo de la comunicacién entre los
miembros de la organizacion, al recibir respuestas retardadas, inconsistentes e
insatisfactorias con relacion a su demanda de atencion médica.

A partir de ese analisis Foda, se propone un sistema de gestion comunicacional
gue disminuya las debilidades y las amenaza; para ello resulta vital plantear una politica
comunicacional interna entre doctores, recursos humanos que mejore los procedimientos
de calidad en el servicio y que derive en una mejor imagen del Hospital Escuela y de

Clinicas "Virgen Maria de Fatima" de parte de los pacientes.

2. Gestién de la comunicacion interna

El buen funcionamiento de toda organizacion se encuentra soportado en un
proceso innato a la naturaleza humana, la comunicacién; esta como mecanismo de
interaccién permite gestionar el conjunto de actividades que surgen de las relaciones
humanas con fines diversos, por tanto, dependera del logro de una buena comunicacién
la consecucion de tales fines, instrumentados a través de distintas expresiones y técnicas
comunicacionales.

En palabras de Alvarez y Lesta (2011:19), en la préactica, la gestién de
comunicacion organizacional desde un enfoque sistémico supone “la realizaciéon de un
diagndstico, la seleccion de acciones, su prueba y posterior aplicacion a través de

instrumentos, finalizando con la evaluacion”.
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En este caso particular; de acuerdo con el diagnostico presentado a través del
analisis FODA; el desempefio del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima"
se ha vulnerado por importantes deficiencias en la comunicacion interna manejada entre
sus empleados (especialmente los médicos) y departamentos, partiendo del referente
tedrico segun el cual, la comunicacion interna de una organizacion esta “relacionada con
contar a todos los miembros de una organizacion lo que ésta hace y, sobre todo, contar
con los miembros de la organizaciéon para lo que ésta hace” (FEAPS, 2008: 18).

Ante este escenario y con la finalidad de que la comunicacion interna fluya, la
comunicacion organizacional debe gestionarse; para lo cual es necesario sincronizar los
esfuerzos de los miembros de la organizacion y una participacion activa de los mismos en
los procesos destinados a mejorar sus interacciones comunicativas como via al logro de
esos objetivos que los unen en una dindmica laboral, bien sea que consista en la
produccion de bienes o de servicios, bien se trabaje bajo criterios de cantidad o de
calidad.

Por tal motivo, se presenta un plan de comunicacién interna que contribuye a
mejorar el clima organizacional del hospital a través de estrategias de integracion e
interrelacion de todos los empleados que hacen vida dentro de la entidad, dirigidas por
una Direccién de Comunicaciones, para que el trabajo mancomunado, cooperativo y
coordinado favorezca el fortalecimiento de la identidad y cultura organizacional necesaria
para el consecuente logro de los objetivos institucionales. Otorgarle un rango directivo y
gerencial a las motivaciones y soluciones comunicacionales, a través de un programa de
comunicacién corporativa, abre las puertas al plan que se desarrollara en breve.

No obstante, este plan comunicacional debe ser acompafiado de un enfoque
concreto de gestidn que se acople a los valores institucionales para alcanzar resultados
efectivos a través de una evaluacién y control oportuno por parte de la Direccion de
Comunicaciones. De ahi que resulte pertinente acoger el método de Control de Calidad
Total (TQC) como estrategia de mejoramiento permanente del funcionamiento de la
organizacion en todos sus niveles.

Conforme lo explican Alvarez y Lesta (2011:16), el TQC se basa en aplicar
‘métodos cuantitativos y recursos humanos para optimizar el material y los servicios
suministrados a una organizacion, los procesos dentro de la misma y la respuesta a las
necesidades del consumidor en el presente y en el futuro”. Bajo el panorama del Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima", este modelo de gestion permitira mejorar
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las relaciones transversales y jerarquicas de comunicacion, ademas de motivar al
personal médico a identificarse con ciertos criterios de desempefo labora, lo que
finalmente debe traducirse en un servicio de calidad, donde se priorice la atencién al
paciente como valor ético e institucional.

De modo que la ejecucién del conjunto de acciones propuestas en el disefio del
plan y las situaciones o problemas que en torno a ello enfrente la organizacion, deberan
gozar de un seguimiento, evaluacion y control cuantificado que responda a los siguientes
principios:

1) Es aplicada en toda la organizacion, con la participaciéon de la
totalidad de los publicos; 2) pone un maximo énfasis en la educacion
y el entrenamiento; 3) utiliza las actividades del “Circulo de Calidad”
como herramienta fundamental; 4) hace uso de las auditorias; 5)
aplica métodos estadisticos; 6) emplea un sistema para la
recopilacion y evaluacion de datos (Alvarez y Lesta, 2011:16).

2.1. Misién comunicacional e institucional

Este plan de comunicacion interna tiene la mision de programar una serie de
actividades estratégicas que permitan mejorar la comunicaciéon interna del Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima", a través de la integracion del personal
médico en una dindmica comunicacional de interrelacion entre ellos mismos, asi como
con el departamento de Recursos Humanos y la Gerencia; capacitandolos, orientdndolos
e incentivandolos a desarrollar un sentido de pertenencia, una identidad organizacional y
una comunicacion que permita articular los conocimientos y desempefio profesional con
los objetivos institucionales, en aras de garantizar un servicio eficiente y eficaz,
coordinado, evaluado y controlado.

Ello se conjuga con la mision institucional del hospital, en el entendido de que se
fundamenta en la ejecucion de acciones que gozan de referentes 6ptimos en la solucion
de circunstancias semejantes, concordando con el concepto de buenas practicas que
orienta las labores de dicha institucion, promoviendo el aprendizaje y adaptaciéon de

experiencias anteriores a nuevos contextos de forma efectiva y con calidad de servicio.
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Esto, tomando en consideracion que la mision del Hospital Escuela y de Clinicas
Virgen Maria de Fatima es:
Proteger la salud de la comunidad ofreciendo nuestros servicios en
lo que refiere en el area de salud, es por esto que el nosocomio
ofrece consultas gratuitas en el servicio de consultorio externo,
practicas médicas en distintas especialidades, internacion, servicios
de guardia y urgencia las 24 hs.

(http://hospital.unlar.edu.ar/mision-y-vision/).

2. 2. Vision comunicacional e institucional

La proyeccién de este plan comunicacional consiste en posicionar al Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" como el nosocomio universitario con
mejor calidad de servicio tanto a nivel regional como nacional, por gozar de procesos de
comunicacion efectiva que fortalecen las interrelaciones entre los empleados, entre éstos
con sus superiores y entre todos los miembros del hospital con los pacientes, erradicando
la desinformacion, los rumores, malentendidos o vacios informativos que interfieran en el
clima organizacional y en consecuencia en la prestacion del servicio.

Para lo anterior se propone establecer una sincronizacion con la visién institucional
del hospital, por cuanto, sus expectativas a futuro se encuentran estrechamente
vinculadas con la necesidad de optimizar la comunicacion interna de la entidad; ya que,
por ejemplo, los miembros de una institucion al desconocer los valores de la misma
(mision, visién, objetivos, politicas), dificilmente podran apostar a iniciativas innovadoras,
limitAndose a desempefiar las funciones basicas de su cargo con un manejo superficial de
su plan laboral, en consecuencia, la atencion brindada probablemente careceria de los
criterios de excelencia que se plantea la institucion, por cuanto su empleado carece de un
sentido de pertenencia, de una identidad con la organizacién que vincule su accionar con
los valores de la entidad. Eso, en la actualidad, se evidencia con el ausentismo de parte

de los médicos a las guardias o los incumplimientos de los horarios.
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Es asi como la comunicacion interna juega un papel protagonico en el éxito de una
organizacion y en la calidad de servicio que esta presta; en este caso, el hospital debe
garantizar que los procesos comunicacionales que se desarrollan entre sus miembros,
consoliden la identidad organizacional con el fin de operacionalizar los objetivos
propuestos para alcanzar en el futuro la vision institucional, la cual plantea que el Hospital

Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima debe:

Brindar los servicios de salud del mas alto nivel del noreste
argentino, priorizando la franja etaria de adultos, ya que en la
Provincia de La Rioja contamos con un nosocomio como el Hospital
de la Madre y el Nifio (Hospital Pediatrico). Se procura ser un
modelo para la region, marcando la diferencia en los ambitos de
tecnologia y profesionalidad, a través del trabajo en equipo de sus
miembros; ser una institucion destacada por sus performances en
Prevencidn Sanitaria, Asistencia Terapéutica y Calificada Formacién
de Recursos Humanos (http://hospital.unlar.edu.ar/mision-y-vision/).

3. Plan estratégico de comunicacién interna

Un plan de comunicacion es un documento formal, descriptivo, que reune de forma
sistematica y estructurada un conjunto de politicas, objetivos, tacticas, recursos
(humanos, materiales y/o temporales) y acciones de comunicacion, internas o externas,
flexibles y adaptativas, que una organizacion se dispone a desarrollar como estrategia de
mejora institucional. De tal manera, las decisiones de la entidad podran ser tomadas en
sincronia o correspondencia con los objetivos y lineamientos organizacionales

predefinidos.

Objetivo general
- Mejorar las caracteristicas de la comunicacion interna entre el personal médico y el
area de Recursos Humanos, asi como el rol de la gerencia en los procesos de
comunicacion dentro del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima",
con el fin facilitar el intercambio de informacién, la integracién y motivacion laboral,

para resguardar la calidad del servicio prestado.
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Objetivos especificos

- Disefar politicas y programas de comunicacion interna efectiva entre los médicos,
Recursos Humanos y la Gerencia, para facilitar el desarrollo coordinado de las
actividades laborales en funcion de las necesidades informativas de los empleados
gue deriven en una mejor calidad del servicio que se presta en el Hospital Escuela
y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima".

- Optimizar y fomentar el uso de los medios formales de comunicacion interna, para
gue todo el personal de la institucion tenga acceso a la informacion.

- Fomentar el sentido de pertenencia y la identidad organizacional como estrategias
de motivacion laboral intrinseca.

- Desarrollar actividades que promuevan las relaciones transversales de

comunicacion.

Politicas

Una organizacion, de cualquier naturaleza, al momento de enfrentar un proceso de
toma de decisiones, debe enmarcarse en unos lineamientos predefinidos con la finalidad
de disponer de orientaciones generales ajustadas a los valores de la institucién, de tal
manera que las acciones institucionales carezcan de rasgos contradictorios o aislados de
la cultura organizacional que la caracteriza, al momento de resolver situaciones
semejantes y reiteradas en distintos contextos temporales.

Por tanto, se establecen criterios que rijan en forma general la ejecucion de las
estrategias, programas o tacticas disefiadas para la consecucion de los objetivos del plan
comunicacional (en sentido estricto) y el logro de los objetivos institucionales (en sentido
amplio); lo cual se denomina “politicas”. En tal sentido, las politicas de este plan

estratégico de comunicacion interna son:

e Investigacion y definicion constante de ideas fuerza que orienten con autoridad
dialégica las decisiones en materia comunicacional.
e Manejo estratégico, innovador y socializado de canales formales de comunicacion

interna.
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e Publicidad de los valores institucionales y del compromiso social como valor
supremo en la prestacion de servicios médicos de calidad a la comunidad.
e Integracion e interrelacion de todos los miembros del Hospital Escuela y de

Clinicas Virgen Maria de Fatima a través del diadlogo transparente.

Lineas de planificacion de la comunicacion estratégica

Con base a los objetivos y las politicas que presupuestan epistémica y
metodolégicamente el plan estratégico de comunicacion interna, se describen a
continuacion una serie de lineas de planificacion que expresan de forma general las
metodologias para alcanzar cada uno de los objetivos, tomando en cuenta los contextos
sociales, econémicos y politicos. Para ello, se toma en consideracion que, sin estrategias
claras, no es posible incidir correctamente en los flujos de la comunicacién descendente,
ascendente y cruzada.

Al finalizar la descripcion general, se precisan algunas acciones o0 tacticas

concretas que materializan los planteamientos estratégicos.

- Consolidacién de una direccibn de comunicaciones que ejecute un
tratamiento adecuado de la informacién y promueva un clima relacional
optimo
En primer lugar, la Unica forma de sostener planteamientos efectivos de

comunicacién y garantizar el cumplimiento del plan es partiendo de un programa definido
de comunicacion corporativa que actualice permanentemente la gestion de los escenarios
estructurales para la comunicacion interna, a través de un ente rector. De modo que, la
consolidacion de un grupo coordinador con liderazgo y participacion en el progreso de los
demas procesos viene a ser la primera estrategia para optimizar la comunicacion entre el
personal médico, el area de Recursos Humanos y la Gerencia.

El director de Comunicaciones sera el responsable de dirigir los criterios
institucionales en funcion de la comunicacién, motivacién e integracion de todo el
personal, a través de la investigacion y transmision de informacion. La idea es trabajar
junto al departamento de Recursos Humanos y el resto de departamentos para incorporar
el elemento comunicacional a las decisiones de la alta gerencia y a las iniciativas de todo

tipo.
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La seguridad industrial, los procesos de seleccion de personal, la resolucion de
conflictos internos, la estandarizacion de valores corporativos, el sentido de pertenencia,
el trabajo en equipo, la eficiencia, el bienestar de los trabajadores y muchos otros
escenarios necesitan un ente intermediario o consultor que tenga experticia en la
psicologia de la comunicacion y en los demés procesos de gestion humana.

El director de Comunicaciones debe ser un comunicador social con amplios
conocimientos en Recursos Humanos; asimismo, se contard con: un coordinador de
Comunicaciones para facilitar tanto la busqueda como el procesamiento de los
contenidos, y un disefiador grafico para facilitar la presentacion efectiva de los mismos.
Tres profesionales de la comunicacion estaran enfocados en gerenciar el desarrollo de los
espacios de participacion y los flujos de comunicacion en pro de lo institucional,
organizacional y productivo.

Desde este espacio se elaborara y aprobara el manual de comunicacién interna,
para luego determinar su alcance y socializarlo, ademas, se sostendran reuniones
constantes con las autoridades y el personal en general con el propdsito de identificar
cuidadosamente los asuntos clave que deben ser manejados para construir una dialégica
asertiva y evitar toda distorsion semantica y toda sobrecarga de informacion.

Las actividades o medidas concretas que se llevaran a cabo segun la estrategia
marcada deben ser descritas completamente y en orden cronoldgico.

Asimismo, se proponen para alcanzar los objetivos planteados, se proponen las
siguientes tacticas:

e Incorporar a la némina a un director de Comunicaciones con amplios
conocimientos en comunicologia organizacional y psicologia de grupos, ademas, a
un coordinador de Comunicaciones igualmente profesional en el area de la
comunicacion social y a un disefiador grafico.

e Conformar un comité con representantes de todos los departamentos para elaborar
un manual de comunicacion interna. En este comité, el departamento de Recursos
Humanos juega un rol fundamental.

e Llevar a cabo un evento corporativo de esparcimiento, tipo céctel, para que todos
los trabajadores, entre ellos los doctores, conozcan a la Direccion de
Comunicaciones y se sientan parte de la construccién del manual de comunicacion

interna.
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e Programar un taller propedéutico de adiestramiento para que todo departamento
sea capaz de emitir boletines con mensajes clave y se puedan acordar formatos
comunes en la redaccién de tales notificaciones. Asimismo, motivar que esos

departamentos profundicen su relacion con la direccién de Recursos Humanos

- Creacion de alianzas departamentales para lograr una produccién oportuna
de material informativo

El diagnostico arroj6 como resultado que la mayoria de los miembros de la
organizacion no estan suficientemente informados respecto a las actividades de la
organizacion y por ende no se sienten satisfechos con la informacién que reciben.

En todo caso, el éxito de la Direccion de Comunicaciones estard en el engranaje
gue pueda lograr con los demés departamentos para recibir oportunamente los datos que
han de ser procesados.

Por ello, el director de Comunicaciones debe estar en contacto permanentemente
con los stakeholders (parte interesada) para ganar la aceptacion del plan de comunicacion
interna, hacer de él una construccion intersubjetiva y un compromiso colectivo. Asi tener
acceso a informacién clara y completa de los diversos procesos de la institucion, para que
el coordinador de comunicaciones pueda trabajar en ellos de forma inmediata.

La Direccion de Comunicaciones debe trabajar a tiempo completo en el monitoreo
y la actualizacion de informaciones; las otras areas deben reportar a un correo
electrénico, creado para tal fin, todo percance o acontecimiento de interés para que la
direcciébn pueda suministrar la informacion especifica a ciertos segmentos, identificar
guienes deben atender determinado tema e instrumentalizar el plan con eficiencia.

De esa manera, si un médico debe ausentarse en su horario de trabajo para
atender una emergencia mayor en otro recinto hospitalario, debe notificarlo
personalmente o a través del correo electronico a la direccibn de comunicaciones, de
suerte que se pueda hacer llegar la informacién tanto a los niveles de la Direccién General
0 Médica, como a los niveles de RRHH o de Admision y Turnos. Se trata de un sistema
centralizado de la informacion, asi es posible identificar con mayor facilidad errores y
responsabilidades en lo concerniente a la transmision de mensajes, pues de esa forma

no se comprometen los ritmos propios del trabajo estrictamente hospitalario.
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La cantidad de informacion que llegue o sea necesario procesar determinara la
frecuencia de las emisiones o publicaciones y el nimero de medios que se dispongan
para tal fin.

En sintesis, la segunda estrategia para proyectar la gestion comunicativa como uno
de los procesos centrales de la organizacion es poner en marcha la Direccion de
Comunicaciones y el manual de comunicacion interna, a través de la definicion de
vinculos interdepartamentales y pautas que todas las areas de la organizaciéon deben
cumplir.

Asi se tiene que, a la altura de la Direccion Médica o Administrativa se encuentra
ahora una Direccibn de Comunicaciones, que tiene autoridad para articular la
comunicacion del resto de departamentos en funcidn de un sistema de trabajo
organizado, pues en este caso lo técnico se optimiza a través de lo relacional.

De manera que, la instauracién de un sistema centralizado de informacién facilitara
la contraloria de los procesos y la definicion efectiva de cédigos para el manejo de
verticalidades y horizontalidades, pero al mismo tiempo, es un sistema que involucra la
participacion activa de todos aquellos que hacen vida en la institucion, y con ello los
doctores. Ahora, para minimizar las distancias entre los diferentes equipos de trabajo,
todos deben poner de su parte e involucrarse en las siguientes tacticas de despliegue
colectivo que se llevaran a cabo.

En todo caso, para alcanzar el cumplimiento de esta linea estratégica, se proponen
las siguientes tacticas

e Elaborar un cronograma de reuniones mensuales entre la Direccion de
Comunicaciones y la Direccidbn General, la Direccion Médica, la Direccion
Administrativa, el Regente Académico Interdepartamental, el Consejo Asesor,
Recursos Humanos y las demas areas de trabajo, para actualizar criterios en
relacion a los informes que la direccién de comunicaciones necesita.

e Seleccion y nombramiento de dos colaboradores por departamento con el
propdésito de capacitarse para ser enlaces entre su equipo de trabajo y la Direccién
de Comunicacion.

e Programar conversatorios interdepartamentales para que cada departamento

pueda conocer y valorar el trabajo de los equipos de trabajo.
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e I|dentificar y analizar las audiencias internas mediante la clasificacion de nivel
jerarquico, analizar las relaciones de poder entre ellas y definir la naturaleza de las

informaciones.

- Renovacion y difusién de medios e instrumentos para la comunicacion
interna a través de la adquisicion de nuevos equipos y el fortalecimiento de
las agendas informativas
Consolidado el programa de comunicacion corporativa, es posible desplegar con

perspectiva un Programa de Cultura Corporativa haciendo uso correcto de los medios e
instrumentos para la comunicacion interna.

Los datos indican que la mayoria de los miembros de la organizacion no se
encuentran satisfechos con los medios de comunicacién empleados, de manera que, hara
falta reformular el uso de los mismos y reestructurar los contenidos.

La intranet y el correo electrénico son las plataformas que mayor impacto tienen en
la organizacion, por ello habra que redisefiar e implementar contenidos mas noticiosos y
amigables; se propone ademas la adquisicién de computadoras y televisores que puedan
estar ubicados en lugares estratégicos para dar respuesta a las urgencias propias de un
recinto hospitalario. Si un empleado necesita enviar un correo o revisar su bandeja de
entrada puede hacerlo a través de estos dispositivos, que se habran distribuido
estratégicamente.

Mejorar la comunicacion interdepartamental implica fortalecer los medios de
comunicacion interna e implica una inversibn economica, no se trata de sustituir la
proximidad o complementariedad interpersonal, pero si de entender que el servicio
hospitalario es complejo y las emergencias son un gran desafio para la comunicacion. Se
verificara entonces que todos tengan la facilidad de enviar un correo electrénico
predisefiado para emergencias, bien sea a través de las computadoras, que estaran en el
Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" blindadas con un cajon de
madera y permanentemente encendidas, o a través del teléfono celular personal.

Se seleccionan los medios de comunicacion a utilizar segin el mensaje y la
capacidad de llegar a los miembros de la organizacion, se disefian los formatos para el
traslado de informacion y se calendarizan definitivamente las publicaciones, a fin de que

se logre establecer una secuencia logica y ordenada de las informaciones emitidas.
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Para profundizar los niveles de satisfaccion con respecto a la accesibilidad de
canales o instrumentos de comunicacion dentro de la organizacion, habra un incremento
significativo tanto en la cantidad de dispositivos como en la cantidad de mensajes
institucionales.

Esta tercera estrategia se enfoca en el perfeccionamiento de la técnica para la
masificacion de mensajes o posibilidades de interaccion; puesto que se ha consolidado
una politica y toda la organizacion se dispone a cumplirla, es preciso revisar y mejorar los
mecanismos técnicos para que en efecto se pueda poner en marcha con intercambios
fluidos. En concreto, se priorizan las siguientes acciones para perfeccionar la
mediatizacion de mensajes de rutina.

e Difusion del correo electronico y monitoreo constante de la bandeja de entrada
para recibir mensajes de los trabajadores y lograr una retroalimentacion inmediata.

e Hacer una reingenieria de la intranet para convertirla en un espacio amigable y
completo en relacion a lo ampliamente noticioso y a lo circunstancial.

e Adquisicion de nuevas computadoras y nuevos televisores LED a fin de poblar el
hospital de medios para la comunicacion.

e 3.4.3.4. Implementacion de un sistema biométrico para la notificaciébn automatizada
de las entradas y salidas de los trabajadores, especificamente, a través de seis

equipos HAND PUNCH 3000.

- Difusién y actualizacion de la filosofia institucional para fortalecer el sentido
de pertenencia e identidad en todos los trabajadores y colaboradores del
hospital
Los problemas coyunturales pueden ser solucionados temporalmente con alguna
medida puntual, pero una solucion estructural termina garantizando que la ausencia del
problema sea sostenida en el tiempo; en absoluto esta divorciada una accion concreta del
bagaje cultural y axiomatico de la personay por ello se debe buscar que los empleados se
sientan identificados con la espiritualidad de la organizaciébn para que estén luego
motivados a dar lo mejor de si en cada momento.

La idea es elaborar materiales de oficina que contengan mensajes clave en
relacion a la filosofia institucional, elaborar audiovisuales institucionales y una revista
institucional para facilitar la cohesion identitaria y que la voluntad de relacion se imponga

sobre la voluntad de poder.
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Es conveniente que toda organizaciébn cuente con documentacion para la
declaratoria de sus principios y su orientacion, la personalidad de la institucion responde a
la responsabilidad social y, en este caso, la presencia de estudiantes justificara la
redundancia de tales criterios para que todos los miembros del hospital se sientan
orgullosos, a gusto, y estén dispuestos a desarrollar compaferismo, ademas de
responsabilidad en el cumplimiento de los horarios y de las guardias. Por ello, se difundira
la ideologia de trabajo, asi como las buenas costumbres y cada afio los departamentos
elegirdn a uno de sus integrantes para que sea homenajeado por su conducta acorde a la
filosofia institucional.

La comunicacion entre los médicos, el personal de RRHH y la Gerencia, mejorara
si todos coexisten en un mismo ambito de reflexion o marco cultural que entiende que el
trabajo solo se logra en equipo. Si se subestima la comunicacion dentro del hospital, se
subestima la institucionalidad y se crean abismos. Por eso un plan de comunicacion
interna siempre comprende un programa de cultura corporativa que direccione los valores
y ritos comunes en funcion de la institucionalidad.

El compromiso de los trabajadores se desarrolla teniendo como referente la mistica
del marco historiografico e identitario de la organizacion; si la organizacion profesa valores
como la amabilidad o el servicio, esta propiciando también que los trabajadores se sientan
estimulados a mimetizarse o a ser participes de dicha amabilidad y servicio. De modo

gue, esta cuarta estrategia comprende las siguientes acciones.

e Elaboracién y difusion de mensajes clave en relacién a la filosofia institucional, por
medio de materiales de oficina, videos institucionales y una revista llamada
Bienaventurada.

e Organizacion de eventos entre dos 0 mas organizaciones de la misma rama para
compartir experiencias y valores en el marco de la filosofia institucional.

e Actualizacion de la identidad corporativa y de los instrumentos de identificacion, a
saber: carnetizacion, uniforme para los doctores y correos corporativos para cada
trabajador.

e Organizacion de homenajes anuales para reconocer a los mas médicos mas

destacados, por su cumplimiento de la filosofia institucional.
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- Creacion de espacios de expresion y actividades para la integracién y el
manejo de la autoestima en los miembros de la organizacién

Es importante que los doctores, los estudiantes y el resto del personal se conozcan
para que puedan colaborar entre si. Siendo que se ha institucionalizado la cuestion
comunicativa y con ella la convocatoria a participar en la construccion de convivencia y
cooperacién, seria prudente organizar talleres de capacitacion para fortalecer la
comunicacion intra-departamental e inter-departamental e igualmente para tener un buen
manejo de crisis y presiones, evitando comprometer la calidad de las relaciones laborales.

Las estrategias anteriores se enfocan en la comunicacion descendente o
ascendente, es decir, la que se da de los gerentes hacia los empleados para dar espacio
a la evaluacion e instruccion y la que se da de los empleados hacia los gerentes para
presentar informes de rendimiento y comunicar sentimientos. Esta quinta estrategia, en
cambio, se enfoca en la interrelacién de todos los miembros del hospital y por eso mismo
comprende entre otras cosas la calendarizacion de eventos sociales que se realizan
anualmente y el reconocimiento a los trabajadores mas destacados o con cierta cantidad
de afos de servicio.

Se sigue poniendo énfasis en la supervision y el entrenamiento, pero se deja
espacio para que fluyan las relaciones espontdneamente. Para ello, se proponen tacticas
como:

e Capacitacion de los doctores para fortalecer la comunicacion intra-departamental e
inter-departamental y el manejo de crisis.

e Calendarizacion de eventos sociales de realizacion anual como la conmemoracion
del aniversario del hospital.

e Reconocimiento de parte de la gerencia y de la Direccidon de Recursos Humanos a

los médicos mas destacados o con afios especificos de antigliedad en el servicio
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=

POLITICA

ESTRATEGIA

TACTICA

RESPONSABLE

CRONOGRAMA

3.4.1. Consolidacion de
una direccion de
comunicaciones que
ejecute un tratamiento
adecuado de la
informacion y promueva
un clima relacional

optimo.

3.4.1.1.

Comunicaciones con

Incorporar a la ndémina a un director de
amplios conocimientos en
comunicologia organizacional y psicologia de grupos,
ademas, a un coordinador de Comunicaciones
igualmente profesional en el area de la comunicacion

social y a un disefiador grafico.

3.4.1.2. Conformar un comité con representantes de
todos los departamentos para elaborar un manual de

comunicacion interna.

3.4.1.3. Llevar

esparcimiento, tipo

a cabo un evento corporativo de

cOctel, para que todos Ilos
trabajadores conozcan a la direccion de comunicaciones

y se sientan parte de la construccion del manual.

Direccion de

Comunicaciones

Dos semanas de
CONcCurso.
Seis meses de
contrato.
Desde febrero
2018.

Dos semanas.
Marzo 2018.

Una noche, al
cumplir el primer
mes.

Abril 2018.
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3.4.1.4. Programar un taller propedéutico de
adiestramiento para que todo departamento sea capaz

de emitir boletines con mensajes clave y se acuerden

Dos dias, es decir,

un fin de semana.

3.4.2. Creacion de
alianzas departamentales
para lograr una
produccion oportuna de

material informativo

formatos comunes en la redaccion de tales Abril 2018.
notificaciones.
3.4.2.1. Elaborar un cronograma de reuniones
mensuales entre la Direccibn de Comunicaciones y la
Direccion General, la Direccion Médica, la Direccion
Mensual.

Administrativa, el Regente Académico Inter-
departamental, el Consejo Asesor, Recursos Humanos y
demas é&reas de trabajo, para actualizar criterios en
relacibn a los informes que la direccibn de

comunicaciones necesita.

3.4.2.2. Seleccion y nombramiento de dos colaboradores
por departamento con el propésito de capacitarse para
ser enlaces entre su equipo de trabajo y la Direccion de

Comunicaciones.

3.4.2.3. Programar conversatorios interdepartamentales
para que cada departamento pueda conocer y valorar el
trabajo de los otros.

Direccion de

Comunicaciones

A partir de abiril.

La seleccién en
mayo, la
colaboracién

semestral.

Mensual.
A partir de mayo.
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3.4.2.4. Identificar y analizar las audiencias internas
mediante la clasificacion de nivel jerarquico, analizar las
relaciones de poder entre ellas y definir la naturaleza de
las informaciones.

Tres meses.

Febrero, marzo,

abril.
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POLITICA

ESTRATEGIA

TACTICA

RESPONSABLE

CRONOGRAMA

3.4.3. Renovacion y
difusion de medios e
instrumentos para la
comunicacion interna a
través de la adquisicion
de nuevos equipos y el
fortalecimiento de las

agendas informativas

3.4.3.1. Difusién del correo electrénico y monitoreo

constante de la bandeja de entrada para recibir

mensajes de los trabajadores y lograr una

retroalimentacion inmediata.

3.4.3.2. Reingenieria de la intranet para convertirla en un
espacio amigable y completo en relacion a lo

ampliamente noticioso y a lo circunstancial.

3.4.3.3. Adquisicidon de nuevas computadoras y nuevos
televisores LED, a fin de poblar el hospital de medios

para la comunicacion.

3.4.3.4. Implementacion de un sistema biométrico para la
notificacion automatizada de las entradas y salidas de
los trabajadores, especificamente, a través de seis
equipos HAND PUNCH 3000.

Direccion de

Comunicaciones

Tres meses.
Febrero, marzo,

abril.

Tres meses.
Febrero, marzo,

abril.

Tres meses.
Febrero, marzo,

abril.

Tres meses.
Febrero, marzo,
abril.
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POLITICA

ESTRATEGIA

TACTICA

RESPONSABLE

CRONOGRAMA

3.4.4. Difusion y
actualizacion de la
filosofia institucional para
fortalecer el sentido de
pertenencia e identidad
en todos los trabajadores
y colaboradores del
hospital

3.4.4.1. Elaboracién y difusibn de mensajes clave en

relacibon a la filosofia institucional, por medio de

materiales de oficina, videos institucionales y una revista.

3.4.4.2. Organizacibn de eventos entre dos o mas
organizaciones de la misma rama para compartir
experiencias y valores en el marco de la filosofia

institucional.

3.4.4.3. Actualizacion de la identidad corporativa y de los
instrumentos de identificacion, a saber, carnetizacion y

correos corporativos para cada trabajador.

3.4.4.4. Organizacion de homenajes anuales para
reconocer a los mas destacados en torno a la filosofia

institucional.

Direccion de

Comunicaciones

Tres meses.

Mayo, junio, julio.

Semestral.

A partir de julio.

Tres meses.

Mayo, junio, julio.

Anual.
A partir de julio.
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POLITICA

ESTRATEGIA

TACTICA

RESPONSABLE

CRONOGRAMA

3.4.5. Creacion de

espacios de expresion y

actividades para la

integracion y el manejo

de la autoestima en los

miembros de la

organizacion

3.4.5.1. Capacitacion para fortalecer la comunicacion
intra-departamental e inter-departamental y el manejo de

crisis.

3.45.2. Calendarizacion de eventos sociales de
realizacion anual como la conmemoraciéon del

aniversario del hospital.

3.4.5.3. Reconocimiento a los trabajadores mas
destacados o con afos especificos de antigliedad.

Direccion de

Comunicaciones

Un fin de semana
cada seis meses.

A partir de junio.

Una semana de
programacion.

Febrero.

Anual.
A partir de julio.
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P : COSTO
TACTICA DESCRIPCION CANTIDAD TOTAL
MENSUAL/UNITARIO
-Director de $ 25.228 mensual 1
comunicaciones
_ $ 55.436
-Coordinador de $ 15.104 mensual 1
o mensual
comunicaciones
-Disefiador gréfico. $ 15.104 mensual 1
La organizacién cuenta
.000*
con los recursos
Evento corporativo tipo
) $ 35.818 1 $ 35.818
coctel
Taller propedéutico $10.414 1 $10.414
Elaboracibn de un
cronograma de .000*
reuniones
Seleccion y
nombramiento de .000*
colaboradores
Programar
conversatorios .000*
interdepartamentales
Identificar y analizar las
T .000*
audiencias internas
Difusién y monitoreo del
.000*
correo
Reingenieria de la
_ $ 65.818 1 $ 65.818
intranet
e Computadoras $10.818 6 $ 40.908
e Televisores LED $ 15.761 6 $ 34.566
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Equipos HAND PUNCH

$ 18.399 6 $62.394
3000.
Materiales de oficina $8.414
Video institucional $7.233 $22.642
Revista $6.995
Organizacion de
.000*
eventos
Carnetizacion $6.379 1 $6.379
Organizacion de
_ .000*
homenajes
Capacitacion .000*
Calendarizacion de
_ .000*
eventos sociales
Reconocimiento a
) .000*
trabajadores
TOTAL $ 334.395
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Estrategia METODO DE EVALUACION

Encuestas semestrales dirigidas a los empleados para evaluar la efectividad de la

creacion y funcionamiento de una Direccién de Comunicacion

Emision de actas de reuniones.
Informes estadisticos trimestrales de los logros, problemas o avances enfrentados

por cada departamento.

Encuestas digitalizadas, semestrales y publicas a través de la intranet y correos
electrénicos para conocer el grado de satisfaccién de los empleados con el
acceso y uso de los medios de comunicacion interna.

Tracking del web site institucional
Informe estadistico del registro de retardos en la llegada a la jornada laboral,
ausentismo, retiros anticipados y horas extras trabajadas.

Auditoria anual de clima interno

indice de percepcion mediatica

Encuestas digitalizadas para conocer las percepciones de los empleados con
relacion a la efectividad de las actividades realizadas

Auditoria anual del clima interno
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Conclusiones

El Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" dependiente de la
Universidad Nacional de La Rioja, pese a ser un nocosomio que esta dotado con una
importante infraestructura tecnolégica y contar con un personal calificado
académicamente, posee un problema de comunicacion, el cual ha derivado que la calidad
del servicio se perciba como poco eficiente.

En tal sentido, se tiene que durante una visita a las instalaciones del Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" se pudo detectar que ese centro médico
no posee una buena comunicacién entre la gerencia, recursos humanos y los médicos.
Incluso, como evidencia de ello se tiene que en muchas ocasiones, el personal médico se
retira de la institucion antes de que termine su horario de trabajo, y si bien esa situacion
es comunicada a la alta direccion, esa informacion no llega al area de Recursos Humanos

ni a la de Admisién y turnos.

Esa situacion ocasiona que no se le informe a los pacientes sobre los cambios
gue se hacen en sus citas médicas, por lo que cuando llegan a la hora prevista para ser
atendidos, se les informa que se les agendara otro turno pues el médico no podra
atenderlos, en virtud de ello, los individuos se marchan descontentos con la atencion
recibida en el nocosomio, lo que también genera una percepcién negativa del servicio que

se ofrece en la clinica.

Asimismo, con esta investigacion se determind que en el Hospital Escuela y de
Clinicas "Virgen Maria de Fatima" existen escasos flujos de informacion en los canales de
comunicacién interna, asimismo la comunicacién compartida en la institucién no resulta

del todo la méas apropiada.

Asi se tiene que, al consultarle a los trabajadores del nocosomio sobre el grado de
conocimientos que poseian acerca de la organizacion y del plan laboral, el porcentaje mas
amplio (67%) indicé tener “poco” o “moderado” conocimiento sobre el mismo. Aunque,
dependiendo del cargo desempefiado, puede existir mayor 0 menor comunicacion sobre
esos aspectos. Incluso, en los puestos administrativos y el area de Enfermeria muestra

unos bajos muy niveles del conocimiento del plan organizacional.

Sin embargo, pudo determinarse que la comunicacion con los jefes inmediatos es
catalogada por los empleados como “Muy buena” (53%) o “Excelente” (17%); esto, se ve
complementado con los datos que demuestran que los empleados perciben

mayoritariamente de forma adecuada la comunicacién con el area de RRHH (63%). Las
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cifras anteriores permiten deducir que existen buenos niveles de comunicacion vertical en
la institucion en lineas generales.

Sin embargo, al considerar como perciben los empleados la informacién sobre las
funciones y responsabilidades del puesto, en términos de completitud y claridad, se tiene
que los empleados encuestados en su mayoria consideran que “tienen bastante
completa” (60%) o “Totalmente completa” (17%) la informacion sobre las funciones y
responsabilidades del puesto que desempefian. Esto por un lado resulta positivo, pues en
la medida que cada individuo conozca sus funciones, podra asumirlas de la mejor manera
posible; sin embargo, por otro lado es contradictorio, mas aun si se toma en consideracion
gue el personal médico se retira 0 se ausenta durante su jornada laboral a pesar de
conocer sus funciones, lo que perjudica el servicio del Hospital Escuela y de Clinicas
"Virgen Maria de Fatima" y con ello genera una percepcion negativa de la institucion.

Por otra parte, resulta curioso que un 74 % de los encuestados opinaron que los
medios de comunicacion con los que cuenta el nosocomio son “muy insuficiente” o “Ni
suficientes, ni insuficientes”. Es decir, hay una tendencia a considerar poco suficiente los
medios de comunicacion presentes en la organizacion. Aunado a ello, se observa que, la
eficiencia que se percibe en esos medios es considerada poco eficiente (67%), ademas,
la mayoria de los empleados indican encontrarse “Moderadamente” y “Poco informado”
(70%) respecto a las actividades de la organizacion.

De lo anterior, se desprende que resulta fundamental que el Hospital Escuela y
de Clinicas "Virgen Maria de Fatima" mejore las politicas comunicacionales, ademas de
lograr alcanzar un uso eficiente de los medios de comunicacion, los cuales pueden tener
una gran importancia estratégica para la organizacion y para el area de recursos
humanos. Pues, debe considerarse que la comunicacion es fundamental para fomentar
una conducta interna es el primer eslabén de la conducta corporativa. De esta manera
“‘esta vinculada a la actuacion hacia sus empleados, y estos son lo que luego tendran la
responsabilidad de «comunicar hacia fuera», por medio de su conducta con los publicos
externos” (Capriotti, 1999, p.83).

Asi se tiene que, mejorando esa conducta interna, también podra cambiarse la
actitud de los médicos, su responsabilidad y mejorar en el ejercicio de sus funciones, pues
se sentira parte de la organizacion y tomado en consideracion; esto producira también
una mayor calidad en la atencion y en el servicio que presta la institucion, al evitar la
cancelacién de citas médicas o en su defecto, gracias a un manejo mas eficiente desde el
punto de vista comunicacion, el area de Admision y Citas podra notificar de manera

oportuna a los pacientes los cambios que se susciten.
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Se asume que, desde el punto de vista institucional y de imagen corporativa, toda
la actuacion cotidiana o conducta de la organizacion, es decir, todo lo que la empresa
hace o deja de hacer -accién por omision- en su devenir diario, juega un importante papel
en la formacion de su imagen, ya que se convierte en uno de los parametros principales

de evaluacion de la organizacion.

En tal sentido, los medios de comunicacion en una institucion pueden desempefar
un rol fundamental en el fortalecimiento de esa imagen corporativa, mediante la difusion
especializada segun los distintos tipos de publico. Asi se tiene que, en el caso de los
empleados se puede reforzar aspectos como: informacién sobre la organizacion,
esclarecimientos de funciones, turnos de trabajo, resaltar las caracteristicas que

conforman la vision y la misién institucional, entre otros.

Resulta fundamental que en el Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima" se incorpore una Direccibn de Comunicaciones, la cual organice todo esos
procesos. Actualmente, no existe y eso se ve reflejado en aspectos como: percepcion
negativa acerca del procedimiento de programacion de turnos de los médicos, moderada
satisfaccion de los empleados con respecto a los medios de comunicacion utilizados en
su organizacion, moderada satisfaccion con respecto a la informacion recibida, entre otros
aspectos. Ademas, se pudo verificar que los medios més eficaces para los empleados
fueron: Intranet, E-mail, y Manual de Empleado.

En todo caso, se propone que se implemente un nuevo sistema de gestidn
comunicacional, en el cual se fomente una politica comunicacional interna entre doctores,
recursos humanos y gerencia, que mejore los procedimientos de calidad en el servicio y
gue derive en una mejor imagen del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima" de parte de los pacientes.

Este plan comunicacional sera acompafado por un enfoque concreto de gestion
gue se acople a los valores institucionales para alcanzar resultados efectivos, a través de
una evaluacion y control oportuno por parte de la Direccion de Comunicaciones. De ahi
gue resulte pertinente acoger el método de Control de Calidad Total (TQC) como
estrategia de mejoramiento permanente del funcionamiento de la organizacion en todos
sus niveles.

De modo que la ejecucion del conjunto de acciones propuestas en el disefio del
plan y las situaciones o problemas que en torno a ello enfrente la organizacion, deberan

gozar de un seguimiento, evaluacién y control cuantificado.
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En todo caso, el plan de comunicacion interna que se propone busca realizar
actividades estratégicas que permitan mejorar la comunicacion interna del Hospital
Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de Fatima", a través de la integracion del personal
médico en una dindmica comunicacional de interrelacion entre ellos mismos, asi como
con el departamento de Recursos Humanos y la Gerencia, por ello se parte de un objetivo
general que plantea: Mejorar las caracteristicas de la comunicacion interna entre el
personal médico y el area de Recursos Humanos, asi como el rol de la gerencia en los
procesos de comunicacion dentro del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria de
Fatima", con el fin facilitar el intercambio de informacion, la integracion y motivacion

laboral, para resguardar la calidad del servicio prestado.
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Anexo

Cuestionario sobre Comunicacioén Institucional

El siguiente cuestionario forma parte de un proyecto de grado para la obtenciéon del titulo

deLicenciatura en Recursos humanos. El mismo tiene como objetivo obtener informacion respecto

de su trabajo y comunicacion con otras areas. Es importante remarcar que sus respuestas seran

anonimas y confidenciales. Asimismo, los resultados seran manejados solo para nuestro proyecto

y de manera estadistica. Por este motivo, le pedimos que responda de manera sincera y reflexiva.

Agradecemos su valiosa colaboracion.

A continuacién, por favor marque con un circulo la opcidbn que mejor represente su posicion.

Recuerde que sdlo puede seleccionar una opcion.

1. Segun su opinidn, cuanto conocimiento cree tener

Organizacion:

Ningun

Conocimiento

Poco

Conocimiento

Moderado

Conocimiento

Bastante

Conocimiento

Total

Conocimiento

1 2 3 4 5

2. ¢Como considera la comunicacion con su jefe inmediato?

Muy Mala Mala Regular Muy Buena Excelente
1 2 3 4 5

3. La informacion recibida sobre las funciones y responsabilidades de su puesto es:

Totalmente Bastante Ni Incompleta Bastante Totalmente
Incompleta Incompleta Ni Completa Completa Completa
1 2 3 4 5

del plan laboral existente en la
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4. La informacion recibida sobre las funciones y responsabilidades de su puesto es:

Moderadamente Totalmente
Nada Clara Poco Clara Bastante Clara
Clara Clara
1 2 3 4 5
5. Los medios de comunicacion existentes en la organizacion son:
Totalmente Bastante Ni Insuficientes Bastante Totalmente
Insuficientes Insuficientes Ni Suficientes Suficientes Suficientes
1 2 3 4 5
6. Los medios de comunicacion existentes en la organizacion son:
Nada Poco Medio o Totalmente
o o o Muy Eficientes o
Eficientes Eficientes Eficientes Eficientes
1 2 3 4 5
7. La comunicaciéon con el area de recursos humanos es:
Nada Poco Media Totalmente
Muy Adecuada
Adecuada Adecuada Adecuada Adecuada
1 2 3 4 5

8. En general, sobre las actividades que se realizan en la organizacion me encuentro:

Nada Poco Moderadamente Bastante Totalmente
Informado Informado Informado Informado Informado
1 2 3 4 5
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9. Indique por favor cuan eficiente resulta para usted el procedimiento en cuanto a la

programacion de turnos con los pacientes

Nada o Moderadamente Bastante Totalmente
Poco Eficiente
Eficiente Eficiente Eficiente Eficiente
1 2 3 4 5

10. Cuan satisfecho se siente con respecto a los medios de comunicacion utilizados en su

organizacion:

Nada Poco Moderadamente Bastante Totalmente
Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho
1 2 3 4 5

11. Cuan satisfecho se siente con respecto a la informacién recibida (en términos de cantidad

y calidad):
Nada Poco Moderadamente Bastante Totalmente
Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho
1 2 3 4 5

12. A continuacion, indique por favor los medios de comunicacion interna que conoce dentro

de su organizacién (en este caso puede marcar con una X mas de una opcion, y si conoce

todos los medios puede marcarlos todos):

Manual del Empleado

Cartelera

Intranet

Buzdn de Sugerencias

E-mail
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13. ¢Considera usted que deberian realizarse mejoras en la comunicacién de la institucién?

Marque con una X la opcion elegida.

Si

No

14. Si respondi6é que Si anteriormente, ¢ Qué mejoras usted considera deberian realizarse para

mejorar la comunicacion?

15. ¢Qué facilidad considera que tiene en el acceso a los medios de comunicacién

institucionales?

Ninguna . Moderada Mucha .
N PocaFacilidad . . TotalFacilidad
Facilidad Facilidad Facilidad

1 2 3 4 5

16. Sefiale a continuacién los medios de comunicacién institucionales que a usted le parecen
mas eficaces a los fines de comunicar informacion relevante(en este caso puede marcar

con una X todas las opciones que desee):

Manual del Empleado

Cartelera

Intranet

Buzdn de Sugerencias

E-mail

17. Si considera que otro medio de los mencionados es o0 seria més eficiente por favor

mencionelo aqui:
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18. Por ultimo indique:

Sexo (redondee la opcion elegida):

Edad:

Puesto:

Area:
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