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Introduccién

Presentacion de la organizacién

Ablock SRL (el nombre es ficticio se mantendra en reserva pedido de la
organizacion) nace como una empresa familiar comenzando su actividad en el
afio 1954 con el fin de autoabastecer las construcciones realizadas por sus
fundadores. Con el paso del tiempo, comienzan a expandir sus ventas y
empiezan a comercializar sus productos a través de distribuidores. A causa del
crecimiento sostenido que obtuvieron, la empresa se expandio rapidamente.
Su sede principal se encuentra ubicada en la ciudad de Cdérdoba. En el afio
2007 se realizo la apertura de una nueva planta de fabricacién en el interior de
Cdrdoba que cumple con los mayores niveles de calidad, generando asi el
crecimiento mas grande en la historia de la organizacion.
Ablock SRL se dedica a la fabricacion de dos ramas de productos:

1) pisos y pavimentos de adoquines de hormigén

2) muros, tabiques y techos con bloques de hormigodn.
Ambos productos son aptos para todo tipo de construcciones y tienen un
alcance a todo el pais. Como estrategia diferenciada la organizacion ofrece a
sus clientes servicios de construccién para la aplicacion de sus productos
asegurando el cumplimiento de sus estandares de calidad.
Vision
Mejorar la calidad de vida de las personas.
Mision
Brindar a nuestros Clientes productos y servicios acordes a sus requerimientos
en costos, calidad y variedad.
Valores
Nos apasiona lo que hacemos.
Nos unen los desafios.

Nos moviliza el compromiso.
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Nos seduce la excelencia.

Nos interesa la gente.

Objetivos Estratégicos

Mantener un crecimiento sostenido, rentable y genuino.

Desempefarnos con transparencia y seriedad en las relaciones con nuestros
colaboradores, clientes y proveedores.

Mantener un plantel estable de personas capacitadas y comprometidas con los
objetivos definidos.

Aplicar toda nuestra experiencia y tecnologia en los procesos internos y en la

prestacion de los servicios.
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La estructura de la organizacion es la siguiente:

Gerente de

Director - Director I Director
G‘_Erfeme i Gerent‘e Gerente Servicios| e Gerente Industrial
Administrativo Comercial Recursos Humanog

Sustentabilidad

Jefe de Planta
Sede Cérdoba

Jefe de Planta del
Interior

Recepcionista

Auxiliar Comercia

Auxiliares

Auxiliares

Auxiliar

Analista industria

Operadores de
linea

Auxiliar

Auxiliares Ejecutivos de
Contables Negocios
Auxiliares

Administrativas

Ejecutivo
compras

Ejecutivo de

Maquinistas L. Magquinistas
Logistica
Operadores de

linea

Corresponde a la
Sede del Interior de
Cérdoba

*Aclaracion: Como se observa, en gris se distingue la estructura que

corresponde a la Sede del interior de Cérdoba. Esta reporta a la gerencia

industrial presente en la Sede principal de Cérdoba.

Ablock SRL cuenta con una dotacién de 53 colaboradores en sus distintos

niveles jerarquicos:

Nivel directivo: 3 empleados

Nivel gerencial: 6 empleados

Nivel jefatura:

- Sede principal en Cérdoba: 1 empleado.

- Sede del Interior de Cdérdoba: 1 empleado.

Sin nivel gerencial

- Sede principal en Coérdoba: 20 empleados de oficina y 12 operadores.

- Sede del Interior de Cdérdoba: 10 operadores.
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Objetivos y alcance del proyecto

Obijetivo General

Disefar un plan de intervencién para mejorar la comunicacion interna de la

organizacion.

Objetivos especificos

Identificar los valores culturales de la organizacion.

Detectar los medios de comunicacién utilizados para transmitir mensajes
en la organizacion.

Identificar los flujos de comunicacion descendentes, ascendentes,
horizontales y diagonales de la organizacion.

Determinar el nivel de comunicacion ascendente y descendente entre
los lideres y sus equipos de trabajo.

Plantear estrategias que estimulen el desarrollo de habilidades
comunicacionales en los lideres.

Proponer una herramienta de evaluacion a aplicar para medir la

efectividad del plan de intervencion.

Alcance del Proyecto

En el presente Proyecto Final de Grado por pedido del Director de la

organizacion, se trabajara unicamente sobre la Sede principal de Coérdoba,

incluyendo desde el Nivel Directivo al Nivel Operativo. Por lo tanto, la Sede del

Interior no estara incluida en el andlisis y propuesta del proyecto (en el

organigrama se distingue en color gris).
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Marco Tedrico

Cultura Organizacional

La cultura organizacional determina los principios rectores que guiaran el
comportamiento de los integrantes de una organizacién, influye en la manera
en que se relacionaran entre si y, por ende, en los medios que utilizaran para
comunicarse. Por este motivo, al actuar la cultura como cimiento de los
comportamientos organizacionales, el presente trabajo comenzara con el
desarrollo de este tema.

Para definir la cultura organizacional, referiré a dos autores. Robbins S. P.
(2005) define la cultura como “un sistema de significados e ideas que
comparten los integrantes de una organizacién y que determina en buena
medida cdmo se comportan entre ellos y con la gente de afuera. Representa
una percepcion comun de los miembros que influye en su conducta. En toda
organizacion hay valores, simbolos, ritos, mitos y usos que han evolucionado
con el tiempo. Estos valores y experiencias determinan en gran parte lo que
perciben los empleados y cdmo reaccionan a su mundo” (pag. 52). Por su
parte, Chiavenato, Idalberto (2004) la describe como “el conjunto de habitos y
creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas
compartidas por todos los miembros de la organizacién. La cultura respalda la
mentalidad que predomina en una organizacion. (pag. 164).

Los autores previamente mencionados, coinciden en que la cultura
organizacional es orientadora de comportamientos, determina de qué manera
se espera que los colaboradores actuen ante diferentes situaciones. En
consecuencia, los problemas y soluciones que surjan respecto a la
comunicacién y liderazgo, poseen sus raices en la cultura de la organizacién.
Chiavenato Idalberto (2004), describe que “la cultura organizacional es algo
intangible (...) En este sentido es semejante a un iceberg. En la parte superior,

sobre el nivel del agua estan los aspectos visibles y superficiales que se
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observan en las organizaciones y que se derivan de su cultura. (...) en la parte
inferior estan los aspectos invisibles o profundos, aquellos mas dificiles de
observar y percibir. En esta parte estan los derivados y los aspectos
psicoldgicos y socioldgicos de la cultura” (pag. 164). Estos ultimos, contienen
los patrones de interacciones formales y de las relaciones interpersonales.
Ampliando los conceptos desarrollados, cabe destacar la importancia que
presentan los valores culturales ya que éstos afectan directamente el
comportamiento de los miembros, actuando como orientadores de conducta.
Chiavenato (2004) afirma “los valores son comunicados a todos los niveles de
la interaccion humana, es decir, el interpersonal, organizacional, cultural,
psicoldgico, sociologico” (pag. 176). A su vez, el autor manifiesta que pueden
ser transmitidos por varios medios: “interaccion de nuevos socios o asociados,
el entrenamiento y desarrollo de las personas, las reuniones diarias y la
comunicacion intensiva” (pag. 178).

Respecto a las presunciones culturales, éstas actuan como filtro ante la
manera de entender e interpretar una realidad. Pueden entenderse como lentes
que nos posibilita identificar y percibir aspectos propios de nuestro entorno. Por
lo tanto, a través de la cultura, la organizacién conforma una mentalidad
compartida que termina actuando como un filtro en las percepciones internas e
influye en la naturaleza de las relaciones interpersonales. Asi lo afirma Schein
(1988), “en el nucleo de toda cultura existen presunciones sobre la forma en
que deben relacionarse los individuos entre ellos para que el grupo sea seguro
y acogedor” (pag. 113).

A continuacion, se desarrollaran dos apartados determinando la relacion entre

cultura y comunicacion interna y, por otro lado, cultura y liderazgo.

Cultura y comunicacion interna.

De acuerdo a lo establecido por Fernandez Collado (1999) “la cultura de la
organizacion y las pautas de comunicacidn que se establecen entre sus

miembros estan estrechamente unidas” (pag. 114). Por tal motivo, expone que
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los valores y creencias de la organizacion influyen directamente en las
estrategias comunicacionales. Para ejemplificar tales consideraciones, el autor
explica que caracteristicas como: la direccion de los flujos de mensajes, si
ésta incluye todas las orientaciones o soélo alguna de ellas; la confianza que
existe sobre la comunicacién formal, si es suficiente o hay preferencia por los
rumores; si el tipo de comunicacién que prevalece en la organizacién es
amistosa o mas bien protocolar; el grado de interés que existe por obtener
retroalimentaciéon, son todas consecuencia de los valores y creencias
organizacionales (pag. 115).

Adicionalmente, Fernandez Collado (1999) sintetiza que la cultura podria definir
el estilo de comunicacion de la organizacién y, como consecuencia de éstos,
resultarian dos tipos de contextos culturales: contexto alto y contexto bajo. Me
detendré en esta definicion por el aporte que brinda para el analisis del estilo
de comunicacion que prevalece en una organizacion:

- Contexto Alto: Fernandez Collado (1999) “Los individuos estan
profundamente involucrados unos con otros, por lo que la informacién es
muy compartida y los mensajes simples con significacion profunda
circulan libremente.

- Contexto Bajo: Fernandez Collado (1999) “Las personas estan
relativamente poco involucradas entre si; se distinguen por ser muy
individualizadas, fragmentadas, y en cierto sentido, alienadas.

Hall (1978) citado por Fernandez Collado (1999) afirma que “una comunicacion
0 un mensaje de contexto alto es aquel en que la mayor parte de la informacion
esta en el contexto fisico, o bien, interiorizada en la persona, mientras que hay
muy poca en la parte codificada, explicita y transmitida del mensaje. (...) como
las personas saben lo que tienen que hacer, la comunicacién formal se reduce
a lo indispensable y se eliminan automaticamente muchas juntas, memoranda,
consultas para recibir instrucciones, y otras formas de comunicacion.” (pag.
115).
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Por todo lo expuesto, puedo concluir que los problemas de comunicacion
pueden ser resultado de caracteristicas culturales de la organizacion y a su
vez, todo cambio que se produzca en la estrategia de comunicacion influye en

la cultura.

Cultura y liderazgo.

En este apartado resalto el papel critico que poseen los lideres de una
organizacion para comunicar y transferir la cultura a todos los miembros de la
organizacion. Sobre este concepto, Schein (1988) indica que el proceso de
liderazgo no puede ser disociado del proceso de formacion de cultura. Aquellos
temas que son identificados como problemas sobre los cuales se desarrolla o
aprende la cultura, también se identifican como funciones del liderazgo vy, al
mismo tiempo, los lideres estan determinados por el aprendizaje cultural previo
que han tenido (pag. 175).

A su vez, continuando con lo expuesto por el autor, define que los lideres
pueden transmitir sus presunciones a través de acciones conscientes y
deliberadas, pero por otra parte hay acciones que son inconscientes y pueden
realizarse de manera involuntaria, es decir, que el mismo lider puede transmitir
mensajes contradictorios u opuestos entre si (pag 223).

Entre los mecanismos de implantacién y refuerzo de la cultura, Schein (1988)
manifiesta dentro de los mas importantes a todo aquello que es atendido,
medido y controlado por los lideres. En este sentido afirma “Uno de los mejores
mecanismos con que cuentan los fundadores, lideres, directivos e incluso los
colegas para comunicar lo que piensan o lo que les preocupa, reside en aquello
a lo que prestan sistematicamente atencion (...) si los lideres son conscientes
de este proceso, el hecho de prestar sistematicamente atencidn a ciertas cosas
pasa a constituir un sélido medio para transmitir un mensaje, especialmente
cuando los lideres exhiben un comportamiento del todo constante (pag. 225).

Sumado a ello, el autor indica que a pesar que la conducta diaria del lider
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transmite un mensaje, él termina siendo evaluado por la congruencia entre las
competencias o valores que expresa y su actuar diario (pag 232).

Como conclusion, se puede determinar que los lideres de una organizacion
poseen un rol critico al momento de implantar la cultura y transmitir mensajes a
todos los miembros de la organizacion ya que son los principales protagonistas
en este proceso. A través de un liderazgo que promulgue la Mision y Vision de
la compania, el resto de los integrantes podran involucrase con los valores

fundamentales que busca transmitir la organizacion.

Garcia, Gisella Maricruz
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Comunicacién Organizacional

Definicion de comunicacioén interna.

En toda organizacidon la comunicacion interna es crucial para el crecimiento,
desarrollo y supervivencia de la misma. La organizacion, es un sistema que
estd compuesto por un sinfin de interrelaciones que se generan
constantemente entre sus miembros; estas interrelaciones, pueden llevarse a
cabo gracias a la comunicacion.

Para definir la comunicacion interna referiré a dos autores. En primer lugar,
Carlos Fernandez Collado (1999) la conceptualiza como un “conjunto de
actividades efectuadas por cualquier organizacién para la creacion vy
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del
uso de diferentes medios de comunicacién que los mantengan informados,
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales” (pag. 32). Complementando al autor antes citado, Robbins S.
P. (2005) destaca la importancia del entendimiento entre los actores para
considerar a la comunicacion interna como tal. El autor la define como “la
transferencia y la comprension de significados” (pag 256). A su vez, en otra de
sus obras, agrega (2009) “la comunicacion es mas que solo impartir significado.
También debe entenderse” (pag 351).

A través de estas definiciones se concibe a la comunicacion interna como un
proceso dinamico ya que involucra relaciones interpersonales entre diferentes
individuos y que tiene como objetivo facilitar el cumplimiento del fin dltimo de la
organizacion.

Haciendo referencia a la definicion de Robbins S. P, es importante
conceptualizar las barreras de comunicacion que pueden afectar el
entendimiento entre el emisor y receptor, por lo que posteriormente se definiran

las mismas.

Garcia, Gisella Maricruz
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Proceso de comunicacion.

La comunicacion interna es un proceso dinamico. Se inicia con la intencion de
un individuo de transmitir un mensaje. Para poder entender este proceso base,
que lleva a utilizar los medios y genera los diferentes flujos de comunicacion
(descendentes, ascendentes, horizontales y diagonales), se deberan definir los
elementos que lo componen, éstos son: emisor, codificacion, mensaje, canal o
medio, decodificacion, receptor, retroalimentacion, ruido y contexto.

Emisor: Rodriguez Valencia, (2006) “Es la persona o grupo en el que se inicia y
quien dirige toda la comunicacion. En un organismo social, es la persona o
grupo que tiene necesidades, deseos o informacion que quiere transmitir, a otra
u otras personas” (pag. 187).

Codificacion: Segun Collado, (1999) “es la traduccién de una idea ya concebida
a un mensaje apropiado para ser transmitido por la fuente” (pag. 21), en el
presente trabajo se entendera como fuente al emisor del proceso. En
concordancia con el autor, Gibson, M., &Donnelly (2006), establecen que todo
emisor debe realizar un proceso por el cual traduzca sus ideas a un conjunto
sistematico de simbolos (pag. 429) de manera que el mensaje pueda ser
transmitido correctamente por el canal que se seleccione.

Mensaje: Chiavenato (2004) manifiesta “es el producto fisico codificado por el
emisor (...) cada mensaje debe tener contenido y un cdodigo para su
transmisiéon” (pag. 413).

Canal / Medio: Segun Collado (1999) “es el medio que se utiliza para transmitir

un mensaje, el camino o instrumento por donde éste viaja y que conecta a la
fuente (emisor) con el receptor” (pag. 246). Uno de los objetivos del presente
proyecto es detectar todos aquellos medios de comunicacién utilizados por
Ablock SRL para transmitir mensajes, por lo que mas adelante se mencionaran
y definiran los principales medios de comunicacion utilizados en las
organizaciones.

Decodificacién: Como explica Chiavenato (2004) “para que el mensaje sea

recibido, el receptor debe traducir sus simbolos al lenguaje que le permita

Garcia, Gisella Maricruz
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entenderlo. El receptor traduce mentalmente el mensaje decodificandolo.
Cuando la comunicacion es buena, la idea o la imagen mental que produce
corresponde a la idea o imagen mental que transmitié el emisor” (pag 414).
Siguiendo con esta definicion, Gibson, M., &Donnelly, (2006), establecen que la
decodificacion del mensaje se encuentra afectada por las propias experiencias
previas y marcos de referencia del receptor que interpreta el mensaje (pag.
430).

Receptor: Rodriguez Valencia, (2006) “es la persona o grupo a quien va dirigida
la comunicacion” (pag. 187).

Retroalimentacién: Chiavenato (2004) la entiende como el nexo final del

proceso de comunicacion, a través de la cual puede determinarse si se
consiguid 0 no que el mensaje fuera comprendido por el receptor segun la
intencion inicial del emisor (pag.414).

Ruido: Gibson, M., &Donnelly, (2006) “todos los factores que distorsionan el
mensaje pretendido se pueden considerar como ruido. El ruido puede ocurrir en
cada uno de los elementos del proceso de comunicacion” (pag. 430).

Contexto: Todo proceso de comunicacion se lleva a cabo en un ambiente que
afecta directamente la efectividad de la comunicacién. En una organizacion, la

cultura forma parte de este entorno que influye en cada acto de comunicacion.

Emisor Receptor
Men;?ies Codificacién e Canal ——»  Mensaje | Decodificacién
eﬁvior del mensaje recibido | del mensaje
Ruido
M
Refroali- _\1‘\
mentacion

Imagen 1 Proceso de comunicacién. Comportamiento organizacional. Decimotercera edicion. p.353,
Robbins, Stephen P. y Judge, Timothy A. Pearson, México, 2009.

Teniendo en cuenta que el objetivo de todo proceso de comunicacién es

alcanzar el entendimiento entre los actores, Chiavenato (2004) explica “en la

Garcia, Gisella Maricruz
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practica, para que sea eficaz, la comunicacién debe ser considerada como un
proceso bidireccional. Esto quiere decir que la comunicacién es un proceso que
camina en dos direcciones: de la fuente o emisor al destino y viceversa (...) la
comunicacion eficaz se presenta cuando el receptor codifica el mensaje y le
agrega un significado, que se aproxima a la informacion o la idea que la fuente
intentd transmitir” (pag. 414- 415). Por esta bidireccionalidad necesaria, mas
adelante, dentro del apartado de comunicacion interpersonal, se desarrollara el

concepto de comunicacion lateral y reciproca como también el de feedback.

Canales o medios de comunicacion.

Para desarrollar este apartado referire Fernandez Collado(1999)quien
denomina como sinénimo al canal y medio de comunicacion, él define que “un
canal de comunicacion es el medio que se utiliza para transmitir un mensaje, el
camino o instrumento por donde este viaja y que conecta al emisor con el
receptor” (pag. 246).Continuando con la definicién, el autor mencionado
concibe al medio no s6lo como un aparato fisico, que transporta energia, sino
que incluye a todas las actividades que se desarrollan a través de él para
hacer llegar al receptor uno o varios mensajes(pag. 247).Por lo tanto, en
este proyecto se incluira como medio de comunicacién a aquellas actividades
que tienen como objetivo transmitir mensajes a un receptor.

Segun el autor, los medios son:

(a) Teléfono.

(b) Teléfono abierto (para comentarios y opiniones de empleados).

(¢) Telegrama.

(d) Correo Electrénico.

(e) Teleconferencia.

(f) Exhibiciones audiovisuales.

(g) Videos y peliculas.

(h) Memoranda e instrucciones por escrito.

(i) Cartas de diversos formatos.

Garcia, Gisella Maricruz
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() Invitaciones a eventos formales o sociales.

(k) Buzon de opiniones para los empleados y trabajadores.

() Tableros de noticias y avisos (manuales y electrénicos).

(m) Reportes escritos (por ejemplo, reportes de ventas, reportes anuales sobre
los estados financieros de las empresas, reportes de una actividad laboral,
etc)

(n) Manuales (de induccion al personal, de seguridad, de bienvenida a la
empresa, de planeacion, etc)

(o) Boletines informativos dirigidos a toda la organizacién o a segmentos de
ella (gerentes, trabajadores, supervisores, etc.)

(p) Revistas y periddicos internos.

(q) Circulares y panfletos.

(r) Instructivos y folletos internos, asi como otros documentos informativos
(por ejemplo declaraciones de politicas o valores corporatvos y mensajes
de las personas que ocupan los mas altos niveles en la organizacion).

(s) Entrevistas formales (de contratacién, para resolver un conflicto, motivar a
un trabajador, tomar una decision, etc).

(t) Entrevistas informales.

(u) Reuniones o juntas administrativas de trabajo, capacitacion o integracion.

(v) Reuniones informales planeadas (desayunos, almuerzos, etc)

(w) Contactos formales.

(x) Contactos informales y reuniones casuales.

(y) Postersy toda clase de desplegados graficos.

(z) Mensajes enviados en cheques, articulos promocionales y obsequios.

(aa) Red informal por donde se propagan rumores e informacién extra oficial.

(bb)Comidas, fiestas y eventos culturales o sociales a nivel de toda la
organizacion o grupos de ella.

(cc) Recorridos por instalaciones de la empresa.

(dd) Investigaciones sobre el clima organizacional, auditorias de comunicacion y

encuestas de actitudes.
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(ee) Publicidad de los productos o servicios que ofrece la empresa a través de
folletos, publicaciones, etc.

(ff) Articulos promocionales con mensajes inscritos (llaveros, destapadores,
boligrafos, lapices, etc.)

Fernandez Collado (1999) a su vez describe que los medios “pueden utilizarse

en dos contextos: para ejecutar conductas especificas de comunicacién

individuales (personales) o sistematicas de la direccidon general, gerencia

general, presidencia de la organizacion o equivalente; a un area de la

organizacion o ésta en su conjunto” (pag.249).

Por su parte, Robbins & Judge (2009), define la riqueza de canal como

“‘cantidad de informacion que puede transmitirse durante un episodio de

comunicacion” (pag. 367) y en relacion a ello, ordena los canales de la

siguiente manera:

Reporfes formales, Discursos Grupos de discusién : : b !

] _ Discursas en vivo Videoconferencias

bolefines premegisirados en linea, grovpware
Canales I | Canales
de poca de mucha
riqueza . ) riqueza
Memorandos, cartas|  Correo elecirénico Correo de voz Conversu_cmnes e
telefénicas cara a cara

Imagen 2 Riqueza de canales. Comportamiento organizacional. Decimotercera edicién. p.367, Robbins,
Stephen P. y Judge, Timothy A. Pearson, México, 2009.

Por lo tanto, los integrantes de toda organizacion deben analizar qué canal es
mas adecuado segun el contexto en el cual se encuentren y el significado que
desean transferir, de manera de lograr el objetivo de comunicacion y transmitir
un mensaje consiguiendo el entendimiento mutuo entre los actores (emisor y

receptor).
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Tipo y flujos de comunicacion en las organizaciones.

Existen dos tipos de comunicacién interna: la formal e informal. La primera, es
aquella que sigue los caminos establecidos en el organigrama y puede darse
en diversas direcciones. En cambio, la comunicacion informal es aquella que,
como expresa Rodriguez Valencia (2006), no sigue las lineas del organigrama
y generalmente sigue el patron de relaciones personales entre miembros de la
organizacion (pag. 188); la existencia de este tipo de comunicacion surge para
cumplir algunos propositos. Mosley, Megginson, & Pietri, (2005) mencionan que
este tipo de comunicacion busca proporcionar informacién que no esta
disponible, o bien reducir la monotonia y satisfacer deficiencias personales
como la necesidad de relaciones o de status (pag. 165). Como producto de la
comunicacion informal, surge el rumor. El autor mencionado, establece al
respecto que los supervisores deben ser conscientes que los canales
informales, supliran las deficiencias que encuentren en los canales formales.
Para evitar los rumores la mejor forma es mantener a los empleados
informados (pag.165).

La comunicacion interna, a su vez, fluye en varias direcciones, cada una de

ellas cumple un objetivo a nivel comunicacional:

Descendente. Es la comunicacion que fluye desde los niveles altos a los mas
bajos, como expresa Rodriguez Valencia (2006), esta relacionada con la
funcién de la direccion y control del personal. En este tipo de comunicacion, se
trata con informacion sobre qué tareas deben realizarse en el puesto de
trabajo, cuando, de qué manera (pag.190).
Chiavenato (2004) determina que este tipo de comunicacién incluye:

(a) Implementacion de objetivos y estrategias.

(b) Instrucciones de trabajo y su légica. Las directrices de como hacer el

trabajo y como relacionarlo con otras actividades de la organizacion.
(c) Practicas y procedimientos. Son mensajes que definen las politicas,

reglas y reglamentos.
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(d) Retroalimentacion del desempefio. Son mensajes de como estan
desempefando sus tareas las personas.
(e) Adoctrinamiento. Son mensajes destinados a motivar a las personas a
que adopten valores culturales, asuman la mision y la visién del negocio
y participen en ceremonias especiales (pag. 428).
Considero significativo resaltar la importancia del rol del lider en este flujo de
comunicacion, en especial, en el adoctrinamiento. Como expresan Katz & Kahn
(1989) “es una funcidon central del lider organizacional conceptualizar de un
modo atractivo y novedoso la mision de su empresa” (pag. 268). Por lo tanto,
de ellos depende el grado de involucramiento, sentido de pertenencia y
compromiso que presenten sus equipos de trabajo respecto a la mision, vision

y valores culturales de la organizacion.

Ascendente. Fluye de los niveles mas bajos a los mas altos. Chiavenato
(2004) clasifica cinco tipos:

(a) Problemas y excepciones. Son mensajes que describen problemas de
desvios 0 anormalidades respecto al desempefio rutinario y normal con
el fin de llamar la atencion de la cupula hacia las dificultades.

(b) Sugerencias para mejorar. Son mensajes para transmitir ideas
tendientes a mejorar los procedimientos relacionados con la tarea, con el
fin de aumentar la calidad o la eficiencia.

(c) Informes de desempefio. Son mensajes que incluyen informes
periddicos que notifican a la administracion cual ha sido el desempeno
de las personas o de las unidades de la organizacion.

(d) Quejas y reclamaciones. Son mensajes para manifestar inconformidad
sobre la forma de operar, interpretar politicas e instituciones, o manejar
los asuntos de la organizacion dirigidos a la administracion.

(e) Informacion contable o financiera. Son mensajes relativos a los costos,

la cobranza, el volumen de ventas, las utilidades proyectadas, el
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rendimiento de las inversiones y otros asuntos que le interesan a la
administracion (pag. 429).
Este flujo de comunicacion es sumamente importante para todas aquellas
organizaciones que tienen interés en mantener una relacion cercana con sus
miembros, ya que brinda gran informacion sobre las necesidades e intereses
de todos los integrantes, contribuyendo a potenciar el desempefio y motivaciéon

de todos. Al respecto, Rodriguez Valencia (2006), expresa “si el flujo
bidireccional de la informacién se ve obstruido por una deficiente comunicacion
ascendente, la direccion superior de una empresa corre el riesgo de perder
contacto con las necesidades de los empleados y de carecer de informacién
suficiente para la toma de decisiones acertadas, por lo tanto, se vera
imposibilitado a ofrecer a sus empleados el apoyo de tareas y social que

necesitan” (pag. 191).

Horizontal. Chiavenato (2004), determina que este tipo de comunicacién esta
referido al intercambio lateral de mensajes entre pares, el mismo puede darse
dentro de las unidades organizacionales o entre ellas. El objetivo que tiene
ademas de informar, es solicitar actividades de apoyo y coordinacion (pag.
429). El autor establece que este tipo de comunicacion se puede dar de tres
formas:

(a) Solucion de problemas en el interior de un departamento. Son mensajes
intercambiados entre los miembros de un mismo departamento respecto
al cumplimiento de las tareas.

(b) Coordinacion entre departamentos. Son mensajes entre distintos
departamentos con el fin de facilitar el cumplimiento de proyectos o
tareas comunes.

(c) Asesoria del staff a los departamentos de linea. Son mensajes que van
de los especialistas del staff a los departamentos de linea para
ayudarles con sus actividades.
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Diagonal. Los autores Gibson, M., & Donnelly, (2006) la conceptualizan como
la “comunicacion que recorre varios niveles y funciones de una organizacion:
es importante cuando los miembros no se pueden comunicar a través de
canales ascendentes, descendentes u horizontales” (pag. 435). Este tipo de
flujo se presenta cuando el emisor y receptor pertenecen a diferentes sectores
y niveles jerarquicos sin tener una relacion de dependencia formal en el

organigrama.

Comunicacién interpersonal.

Para conceptualizar la comunicacion interpersonal citaré a dos autores,
Fernandez Collado, Carlos (1999) “una interaccion de naturaleza
conversacional que implica el intercambio de informacion verbal y no verbal
entre dos 0 mas participantes, en un contexto cara a cara” (pag. 64). Gibson,
M., & Donnelly, (2006) la define como “comunicacion que fluye entre los
individuos en situaciones frente a frente y de grupo” (pag. 439).

En este tipo de comunicacién, existe una gran influencia del estilo interpersonal
utilizado para interactuar con los demas afectando la efectividad de la
comunicacion. A su vez, como explica Chiavenato (2004) cada acto de
comunicacién interpersonal esta guiado por la cognicion de cada persona, su
patrén de referencia puede generar un filtro o amplificar el acto comunicacional.
Tanto el emisor como el receptor cuentan con un sistema cognoscitivo,

perceptivo y motivacional que influyen en la forma de comunicar (pag. 418).
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Pauta de referencia de A Pauta de referencia de B

Fuente * Codificacion » Seial *||Decodificacion[™| Destino
[} T R
Cognicion Cognicion
Percepcion Percepcion
Motivacion Motivacion

Ruido

Entorno

..........................................................

Realimentacion

Imagen 3 Pautas personales de referencia en la comunicacion humana. Comportamiento organizacional.
Segunda edicion. p.315, Chiavenato, Idalberto. McGRAW-HILL, México, 2009.

Por su parte, Rodriguez Valencia (2006) determina que existe una estrecha
influencia entre el proceso de comunicacion con el proceso cognitivo de las

personas; al respecto, considera a la comunicacion como “una forma de
procesamiento social de la informacién en que los receptores interpretan los
mensajes al procesar la informacion cognitivamente. Este punto de vista codujo
al desarrollo de un modelo de comunicacion de percepciones que describe la
comunicaciéon como un proceso en el que los receptores crean significados en
sus propias mentes” (pag. 185).

Por lo tanto, en el acto de comunicacion interpersonal, los actores codifican y
decodifican los mensajes a través de su cognicion y marco mental. Para lograr
la transmision de mensajes y el entendimiento mutuo entre el emisor y
receptor, es fundamental la retroalimentacion por lo que en los siguientes
apartados se diferenciard la comunicacion lateral con la reciproca y, se
desarrollara cémo el didlogo y feedback pueden aportar para alcanzar este

objetivo.
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Comunicacion lateral y reciproca

La comunicacion interpersonal puede darse en unico sentido, comunicacion
lateral, o, puede ser bidireccional, es decir, comunicacion reciproca; para tratar
las ventajas y desventajas de cada tipo de flujo comunicacional citaré a Petit
(1984). El autor, expresa que la comunicacion en sentido unico, le da cierta
seguridad psicoldgica al emisor ya que el receptor no puede intervenir o discutir
el mensaje recibido. Protege el poder que posee el emisor y también su
independencia (pag. 48).

La comunicacion lateral segun el autor antes citado, genera inconvenientes
para la organizacion al producir rigidez en las relaciones entre diferentes
niveles jerarquicos y, la comprension de los mensajes ascendentes y
descendentes, es deficiente. A su vez, para los individuos genera insatisfaccion
(pag. 51).

Respecto a la comunicacion reciproca Petit (1984) afirma que “como el
receptor puede hacer preguntas y dar su opinion, el mensaje se comprende
mas facilmente, con mayor precision y exactitud (...) la comunicacion reciproca
significa la instauracion de feedback entre los interlocutores de iguales o
diferentes niveles jerarquicos” (pag. 52)

A su vez, el autor Petit (1984) destaca que el problema fundamental que
presentan las organizaciones es el poder, por lo que la comunicacién reciproca
solo podria desarrollarse en la medida que las estrategias de los actores lo
permitan (pag. 52). Por lo tanto, el liderazgo cumple un rol determinante en la
generacion de espacios u oportunidades para desarrollar comunicacion
reciproca. El autor concluye que en la medida que el clima de comunicacion
sea mas reciproco, habra menos riesgos de que sea modificado el contenido
de los mensajes, se informara mas facilmente y con mayor precision a los
supervisores sobre las dificultades encontradas en un trabajo, ya que se

conocera la disposicion al dialogo (pag. 53).
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Dialogo y Feedback

El éxito de un proceso de comunicacion se logra cuando el emisor ha podido
transmitir un mensaje que sea interpretado correctamente por el receptor segun
la intencidn del primero, generando un entendimiento mutuo. Para que ello sea
posible, es fundamental que la comunicacién sea bidireccional lo cual puede
lograse a través del dialogo y la emisién o recepcion de feedbacks.

Dialogo. Para desarrollar este tema citaré a Lazzati (2014) quien establece, “la
calidad de la comunicaciéon depende del grado de acercamiento entre los
significados del receptor y emisor. A su vez, un factor clave del significado lo
constituyen los respectivos marcos mentales de esos actores. De ello se
desprende que una comunicacion efectiva requiere de la “indagacion”; de
acciones comunicacionales tendientes a conocer y comprender el marco
mental del otro, lo que implica preguntar y escuchar activamente” (pag. 45). A
su vez, el autor describe la diferencia que existe entre la indagacion con la
proposicidon; mientas que el dialogo se basa en la primera, la segunda intenta
unicamente que el receptor comprenda y esté de acuerdo al marco mental de
uno mismo, sin intencién de entender por qué el otro actor piensa diferente, por
lo que la discusién se basa en ésta (pag. 45).

Feedback. Lazzati (2014) lo define de la siguiente manera “es informacion que
un emisor brinda a un receptor acerca de su desempefo, con el propdsito de
ayudarlo (...) para que exista ayuda se requiere que el receptor entienda
claramente la informacion que recibe, la acepte y sea capaz de hacer algo
positivo con ella” (pag. 55).

Por otra parte, McAdams (2013) manifiesta que el feedback en una
organizacion se divide en dos ramas, el feedback sobre el desempeno para
empleados y directores y el que realizan los empleados para la direccion (pag.
89). Al respecto, determina que los carteles, los boletines de la empresa, las
comunicaciones centradas en resultados y desempefio, les dicen a los

empleados qué ha sido conseguido por la empresa y qué falta por alcanzar
(pag.89).
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Sobre el feedback de los lideres hacia sus subordinados y viceversa, Lazzati
(2014) lo define como un proceso, por lo tanto, una evaluacion formal de
desempefo deberia ser un resumen de las retroalimentaciones que se
brindaron durante todo el afo. A su vez, destaca que esta comunicacién brinda
diversos beneficios ademas de contribuir en la mejora de desempefio y
desarrollo del receptor, colabora a la solucién de problemas, favorece la
motivacion y mejora la relacidon entre emisor y receptor (pag. 56).

Tanto el didlogo, indagacién, como el feedback son herramientas necesarias
para lograr una comunicacion efectiva, aportando a relaciones interpersonales
de calidad, confiables y cercanas. Los lideres de una organizacién deben hacer
uso de ellas para lograr entendimiento con sus equipos de trabajo, motivarlos y

alcanzar los objetivos organizacionales.
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Liderazgo

La empresa Ablock SRL. considera a sus lideres como un pilar fundamental
para su gestion y supervivencia, por ello y por su papel critico en lo que
respecta a la comunicacion interna, me detendré en este tema.

El liderazgo es la aptitud de una persona para influir en el comportamiento de
un grupo, Gibson, M., & Donnelly (2006) lo definen como “Una interaccion entre
los miembros de un grupo, en el que los lideres son agentes del cambio,
personas cuyos actos afectan al resto de los componentes en mayor grado que
los actos de estos ultimos afectan a los lideres. Existe liderazgo cuando un
miembro de un grupo modifica la motivacion o la competencia de otros
miembros del mismo” (p.451). Como describe el autor, los lideres tienen una
gran influencia en el resto de las personas con las cuales interactuan, su
compromiso con la cultura y los objetivos de la organizacion son clave para
motivar a sus equipos a orientarse hacia ellos.

Para ejercer el liderazgo, la comunicacion interna es una herramienta
imprescindible, a su vez, los lideres son quienes deciden de qué manera
comunicar a sus equipos, eligen los canales que consideran oportunos para
cada situacion, determinando de esta manera, cuan efectiva es la
comunicacién en una organizacion.

“La comunicacién interna acompana a los lideres en la gestién del liderazgo
hacia sus equipos de trabajo, facilitandoles canales, informacion, estilos,
tecnologia y conocimientos, los cuéles son las actitudes institucionales a imitar.
De la gestién del lider y su compromiso con la cultura organizacional de la
empresa y gestion de su comunicaciéon interna dependera, con el tiempo, la
construccion de un sentimiento de pertenencia y/o motivacién clara de los
empleados” (José Vedoya, 2016, pag. 23).

El liderazgo también puede ser considerado como un conjunto de funciones tal

como expresa Schein (1994), existen cuatro como fundamentales: “1)
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determinar, articular, o comunicar los fines o tareas basicas que se van a
lograr; 2) hacer el seguimiento necesario para asegurar el logro de esos fines o
tareas; 3) asegurarse de que el grupo de subordinados se integre y se afiance
para asegurar el logro eficiente de la tarea 4) proveer lo que se necesite para
asegurar el logro de la tarea y para mantener la solidez del grupo” (p.126), en

todas ellas la comunicacién posibilita su cumplimiento.

Modelo de liderazgo de Robert Tannenbaum y Warren Schmidt:

Es un modelo de liderazgo situacional al que definen como un continuo que va
desde un liderazgo centrado en el lider en el cual él toma todas las decisiones
y soOlo las anuncia a sus subordinados, a un liderazgo centrado en los
colaboradores en el cual les permite actuar con autonomia y tomar decisiones.
Como manifiestan Mosley, Megginson, & Pietri (2005) en cada situacion en la
que se deba tomar una decisidon, se puede requerir un enfoque diferente que
debera tener en cuenta tres factores o fuerzas: aquellas que afectan al lider, a
los empleados y a la situacion (pag. 229). Los autores manifiestan que estos
factores pueden definirse como:

Factores que afectan al lider: (a) Su sistema de valores; (b) Su confianza en

sus subordinados; (c) Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo; (d)
Sus sentimientos de seguridad en una situacion de incertidumbre.

Factores que afectan a los colaboradores: (a) Necesidad de independencia de

los empleados (b) Necesidad de tener mas responsabilidades (c) Conocimiento
del problema (d) Actitudes e interés por resolver el problema (e) Expectativas
respecto a la capacidad para tomar decisiones compartidas.

Factores que afectan a la situacién: (a)Tipo de organizacion (b) Eficacia del

grupo (c) Presiones de tiempo (d) Naturaleza del problema.

Sobre esta teoria en la Guia de estudios Ciencias del Comportamiento I, se
desarrolla que el lider exitoso es aquel que es capaz de realizar un buen
diagndstico teniendo en cuenta las fuerzas que influyen sobre su propio

comportamiento. Busca entender a su equipo o individuos con los cuales se
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relaciona para poder, a su vez, estimar las capacidades de ellos. A través de
este diagnostico el lider puede evaluar qué comportamiento debe tomar en
cada situacion (pag 173).

Para que el lider pueda realizar un diagndstico certero ante una situacion dada,
necesita conocer en profundidad la realidad actual, el entorno, las necesidades
y expectativas de los colaboradores. Para alcanzar ese conocimiento, la
comunicacion interna e interpersonal en una organizacion, cumple un rol
crucial, de alli la importancia de contar con canales adecuados en la
organizacion, actividades de comunicacion que posibiliten espacios de dialogo

y fluidez de comunicacion entre lideres con sus equipos.

Autoridad del lider

|
ro]

Area de libertad de los subordinados

Informar Explicar Consultar Compartir Delegar
Obtener . L. Los subordinados
. . . Definir los limites
Tomar decisiones Tomar decisiones  sugerenciasy actuan dentro de
] . y que el grupo L,
y anunciarlas y explicarlas luego tomar . los limites
. decida .
decisiones definidos
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Comunicacion en la conduccion y liderazqo

Dentro de los publicos internos en una organizacion, se encuentran los
directivos y los colaboradores que dependen de ellos.

Como expresan Maria Luisa Muriel y Gilda Rota citada por Irene Trelles
Rodriguez (2009) el sistema de comunicacion interna cumple la funcién de
sensor del ambiente institucional para los lideres ya que les comunica los
problemas ambientales que pueden generar dificultades en la armonizacion de
intereses. Dicho ambiente se encuentra determinado en gran parte por el
comportamiento de los propios lideres, quienes a su vez son producto de la
concepcion que ellos tienen sobre la importancia y el rol de los empleados para
el logro de los objetivos organizacionales. (pag. 135). Respecto a la funcion
que cumple la comunicacion interna con los miembros que dependen de un
lider, las autoras anteriormente citadas, afirman que las relaciones
satisfactorias y el éxito de los lideres derivan directamente de dos dimensiones:
la certidumbre y el apoyo. La dimension de certidumbre se refiere a la
disponibilidad de informacién que necesitan los colaboradores para enfrentar
las situaciones que se les presenten, y poder satisfacer sus necesidades
respecto del trabajo. La dimensidbn de apoyo se refiere a sentirse un
componente valioso para la organizacion y satisfacer sus propias necesidades.
Tanto para la funcidon que cumple la comunicacion interna hacia los lideres
como para los colaboradores que dependen de ellos, el dialogo, feedback, las
actividades de comunicacion, y el grado de fluidez comunicacional que
mantengan, son cruciales para cubrir sus necesidades mutuas, generar
relaciones interpersonales satisfactorias y cumplir con los objetivos

organizacionales.
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Matriz de comunicaciéon administrativa

La matriz de comunicacién administrativa es una herramienta que permite
identificar el nivel de comunicacion tanto descendente como ascendente que
mantiene un lider con las personas que se encuentran a su cargo.

Combinando los flujos de comunicacion vertical ascendente y descendente, se
puede obtener una matriz de comunicacion de los lideres con sus equipos de
trabajo. Mosley, Megginson, & Pietri (2005) definen que la comunicaciéon de un
lider con los miembros de su equipo consiste en divulgar informacién
(comunicacion descendente) y en recibir informacién de parte de ellos

(comunicacion ascendente) (pag.162).
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Divulgacion de informacion por parte de los gerentes

Los autores anteriormente citados establecen, “un supervisor puede situarse a
un nivel alto como divulgador de informacion y a un nivel alto como receptor de
informacion (cuadro 4), alto en un nivel pero no en el otro (cuadros 2y 3) y a un

nivel bajo en ambos aspectos (cuadro 1)” (pag. 162).
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Un lider que se ubica como divulgador de informacion de nivel alto, suele
transmitir sus expectativas y el resultado de desempefio que espera de sus
colaboradores, informa continuamente sobre el contexto y la realidad de la
organizacion. En contrapartida, los lideres de nivel bajo en divulgacion de
informacion, comunican de una manera mas cerrada y con menor frecuencia.

Respecto al nivel de recepcion de informacion, un lider de nivel alto, es
accesible para recibir consultas y fomenta la retroalimentacion de los
empleados, se interesan por conocer las inquietudes y necesidades de sus
colaboradores. En contrapartida, los lideres de nivel bajo son menos accesibles

para atender las demandas de los miembros de sus equipos.

Johari Windows

Desarrollaré este modelo porque permitira identificar los diferentes estilos
utilizados por los lideres para comunicarse con sus respectivos equipos y, su
vez, detectar los puntos que pueden mejorar para aumentar la efectividad en su
comunicacion.
Segun Dalton, Dawn G., & Watts (2006) “en nuestro interior hay informacion de
la cual estamos conscientes, asi como habitos, actitudes y talentos de los
cuales no estamos conscientes” (pag. 36), como fue expresado anteriormente,
a través de la Ventana de Johari se pueden describir los estilos interpersonales
y de comunicacion que se utilizan para interactuar con otros individuos e
identificar la eficacia de la comunicacion interpersonal.
Gibson, M., &Donnelly (1996) afirman, “se identifican cuatro combinaciones o
regiones de informacién conocida y desconocida por uno mismo y por los
demas”. Dalton, Dawn G., & Watts (2006) explican cada una de ellas de esta
manera:
1. “Arena: Contiene informacion que tenemos de nosotros y que otros
también tienen. Esta hoja sera mas grande si uno ha comunicado bien sus
pensamientos e ideas.

2. Area oculta: Contiene informacién de nosotros pero que no divulgamos.
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3. Area ciega: Es la seccion que representa lo que no sabemos de nosotros
pero que otros si saben (...) el tamafo de esta hoja de la ventana, indica si
alguien esta dispuesto a escuchar las opiniones ajenas sobre su conducta.

4. Area desconocida: Es la parte oculta o subconsciente de la personalidad.
Contiene informacién que ni uno mismo ni los demas conocen”.

Segun este modelo, el area ideal es Arena, Gibson, M., & Donnelly (2003)

afirman “para que un intento de comunicacién se encuentre en la region de la

arena, las partes que participan deben compartir sentimientos, datos,
suposiciones y habilidades. Como la arena es el area de entendimiento comun,

cuanto mas grande se vuelve, mas eficaz es la comunicacion.

Retroalimentacion
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Segun Gibson, M., & Donnelly (2006) existen 2 estrategias interpersonales que

puede utilizar un individuo para mejorar su comunicacion interpersonal:

1. Exposicién: consiste en incrementar el area de arena disminuyendo el area
oculta. Gibson, M., &Donnelly (2006) la define como “el proceso que utiliza
el individuo para incrementar la informacién que tienen los demas”
(pag.441).

2. Retroalimentacion: esta estrategia consiste en reducir el punto ciego y
aumentar el area arena. Segun el autor, se puede utilizar la
retroalimentacion cuando una persona no conoce 0 no comprende y otros

individuos que si saben, pueden brindarla (pag.441).
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Por lo tanto, como expresa Gibson, M., &Donnelly (2006), “la retroalimentacion

depende de la colaboracion activa de los demas, mientras que la exposicidon

requiere el comportamiento activo del comunicador y la escucha pasiva de los

demas” (pag. 441).

En este sentido, los lideres de una organizacion constantemente se comunican

con sus subordinados y con sus pares, por lo tanto, la manera en la que lo

realizan, es determinante para desarrollar relaciones interpersonales eficaces,

confiables y que aporten a los objetivos de la organizacion.

El autor anteriormente citado define segun la teoria, que “los administradores

que desean comunicarse en forma eficaz pueden utilizar tanto la exposicién

como la retroalimentacion para agrandar la arena, es decir, el area de

entendimiento comun” (pag. 441).

Segun esta teoria se pueden identificar cuatro estilos administrativos segun la

capacidad y disposicion de los lideres para utilizar la retroalimentacion y

exposicion:

1. Tipo A: Administradores que son lideres autocraticos generalmente malos
comunicadores.

2. Tipo B: Buscan establecer buenas relaciones con sus equipos, pero son
ineficaces para comunicar.

3. Tipo C: Administradores que se interesan Unicamente por sus ideas sin
importar las del resto, por lo tanto, no son eficaces para comunicar.

4. Tipo D: Son los comunicadores interpersonales mas eficaces, se sienten
libres de expresar sus sentimientos y que el resto también los exprese
(pag. 442).
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Diagnéstico

Se llevara a cabo un estudio de campo descriptivo con enfoque mixto

principalmente cualitativo.

Para realizar el analisis de diagndstico, se distinguiran cuatro grupos:

(1) Directores: son los lideres que forman parte del equipo directivo de la
organizacion, esta compuesto por Director 1 (tiene a cargo las areas:
Administracion, Recursos Humanos y Sustentabilidad); Director 2 (tiene a
cargo las areas: Comercial y Servicios); Director 3 (tiene a cargo el area
Industrial)

(2) Gerentes: son los mandos medios de todas las areas y el jefe de Planta de
la Sede Principal de Cérdoba.

(3) Colaboradores de oficina: inclura a todos los colaboradores
pertenecientes a las areas Administracién, Comercial, Servicios, Recursos
Humanos, Industrial, Sustentabilidad exceptuando a los operadores de la
planta de fabricacién.

(4) Operarios: incluira a los colaboradores de nivel operativo del sector de la
planta de fabricacién de la Sede de Cérdoba.

Se definiran como lideres tanto a los Directores como Gerentes de la

organizacion

Los instrumentos y muestra que seran utilizados para llevarlo a cabo son:

(a) Documentacién de la organizacion y del area de Recursos Humanos
incluyendo la encuesta anual de satisfaccion.

(b) Entrevistas a un director y cuatro gerentes de diferentes areas. Ver en
Anexo 1.

(c) Encuestas a todos los gerentes de la organizacién. Ver en Anexo 2.

(d) Encuestas a todos los colaboradores de nivel operativo de las areas:
Administracion, Comercial, Servicios, Recursos Humanos, Industrial,

Sustentabilidad. Ver en Anexo 2.
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(e) Entrevistas a cinco operadores de la planta de fabricacion (area Industrial).
Ver en Anexo 1.

Cabe aclarar que, para el ultimo caso, se defini6 realizar entrevistas en lugar

de encuestas, a causa del bajo nivel de escolaridad de los colaboradores de

la planta de fabricacion, para facilitar su comprensién y obtener mayor riqueza

en sus respuestas.

Descripcion de la situacion

Vision, Mision y Valores Culturales

A partir de la descripcidn realizada sobre la organizacion al comienzo de este
proyecto y las entrevistas realizadas a los lideres de la organizacion (gerentes
y director ver Anexo 3), se puede distinguir que Ablock SRL tal como expresa
en su Visidon, busca mejorar la calidad de vida de las personas. A partir de ello
tiene definido una serie de valores que marcan fuertemente su cultura, estos
son: “Nos apasiona lo que hacemos”, “Nos unen los desafios”, “Nos moviliza el
compromiso”, “Nos seduce la excelencia” y “Nos interesa la gente”. Teniendo
en cuenta lo mencionado y los resultados de la recoleccion de datos, se puede

observar lo siguiente:

En las entrevistas realizadas a los gerentes y operarios (ver Anexo 3), se
detectd que, si bien todos conocen la Visién y Mision de la organizacion, y, en
su mayoria se encuentran comprometidos con la misma, tanto los gerentes
como colaboradores de nivel operativo, expresan que hay una parte de los
integrantes que no esta involucrado con los valores organizacionales.

Como se detalla a continuacién, se observa que algunos gerentes, no
transmiten en sus mensajes el compromiso o significado acordado con el
directorio y acorde a la vision de la empresa, hay divergencia en los mensajes
que transmiten a cada uno de sus equipos:

Entrevista 1 “Hay que involucrarse mas en las necesidades de tras fondo. No quiero
ser taxativo no digo que asi sea, digo que tiene que haber una mejor manera de
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hacerlo, porque veo una especie de insatisfaccion digamos. Y volviendo a nuestra
cultura de mejorar la calidad de vida de las personas es alli la gran falla de
comunicacion, hay que empezar escuchando desde los niveles mas bajos.”

Entrevista 2 “Bajar a tierra lo que se tiene como mision, vision. A veces caemos en el
error de dar por obvias algunas cosas en idiomas distintos, es decir desde distintas
miradas o personas”

Entrevista 3 “Se ve que varios gerentes no transmiten a sus equipos este
compromiso, hay areas que saben la importancia que tiene y le encuentran sentido y
otras que no. La bajada de linea del directorio es muy clara, el lider tiene que hacer
que las cosas sucedan, generalmente si uno quiere que las cosas ocurran, ocurren.”

Entrevista 4 “Yo te diria que la insatisfaccién es por la divergencia de criterios en los
gerentes es decir la empresa tiene una politica puntual, una visiéon y cuando uno no le
presta atencion a eso, normalmente conduce equipos de trabajo fuera de esos
lineamientos. Entonces, la empresa va a tener esos paradigmas, quien esta
conduciendo no los estéa teniendo en cuenta y naturalmente va a generar fricciones en
la gente. Entonces, el punto critico te diria que es la divergencia de criterio de los
mandos medios.”

Entrevista 5 “Desde los mandos medios es muy importante tener una claridad en la
comunicacion tal que a todos les llegue lo mismo de la misma manera y que haya una
alineaciéon en lo que esta persona baje hacia la gente, eso es lo considero que
tenemos que trabajar porque han surgido algunas diferencias, contradicciones en la
forma de comunicar lo que fue acordado previamente.”

Como se detallé en el marco tedrico, segun Schein los lideres pueden
transmitir sus presunciones a través de acciones conscientes y deliberadas,
pero por otra parte hay acciones que son inconscientes y pueden realizarse de
manera involuntaria, es decir, que el mismo lider puede transmitir mensajes
contradictorios u opuestos entre si (pag. 223), siendo de suma importancia que
las diferencias en los mensajes sean detectadas y atendidas por ellos mismos
para evitar incongruencias entre el significado que transmiten a sus equipos y
el esperado por la organizacién (acorde a la vision del negocio).

Mas adelante se detallara la valoracion de los colaboradores de oficina a sus
gerentes en diferentes dimensiones de comunicacion. En lo que respecta a la
dimension “Mi lider transmite la Vision y Mision de Adbock SRL a través de su

conducta’, los subordinados calificaron a sus jefes en promedio con 6,78 en una
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escala del 1 al 10, lo cual demuestra la necesidad de trabajar este aspecto en

los gerentes.

Mi lider transmite la Mi lider transmite la Visién y
Area Vision y Mision de Mision de Adbock SRL a traves de
Adbock SRL a traves de su conducta
su conducta
Administracion 7,25 12
Comercial 7,83 6
Industrial 4,60 4 I I I I I
Recursos 2
Humanos 6,50 0 .
Servicios 6,50 ,b(',\bo z&'} ‘}‘l‘% &‘9": §°" .\\\96
Sustentabilidad 8,00 ,\(g'o‘:‘ & & & &£ &
Total general 6,78 vb& g,o&

Respecto a los operarios, expresan tener conocimiento de la Visién, se la
transmiten en las capacitaciones que realizan (cada 15 dias aproximadamente)
y también afirman que la pueden visualizar en el tablero/cartelera de anuncios

de la planta de fabricacion (entrevistas 6, 7, 8, 9y 10).

Medios de comunicacion

Luego de realizar las entrevistas y encuestas, se detecté que los medios de
comunicacién utilizados en la organizacién son diversos.

Tal como se definié segun Fernandez Collado(1999)en el marco tedrico, se
concibe al medio no s6lo como un aparato fisico, que transporta energia, sino
que incluye a todas las actividades que se desarrollan a través de él para
hacer llegar al receptor uno o varios mensajes (pag. 247).Ante esta
definicion se detectd que en la organizacién utilizan los siguientes medios de

comunicacion:
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¢éUtiliza el siguiente medio de comunicacion?

Medio / Canal de comunicacién Directoresy | Colaboradores de )
gerentes oficina Operarios
(a) Teléfono. Si Si Si
S;Lme;rjif)?no abierto (para comentarios y opiniones de No No No
(c) Telegrama. No No No
(d) Correo Electrénico. Si Si No
(e) Teleconferencia. No No No
(f) Exhibiciones audiovisuales. Si No No
(g) Videosy peliculas. Si Si No
(h) Memoranda e instrucciones por escrito. Si Si Si
(i)  Cartas de diversos formatos. Si Si Si
(i) Invitaciones a eventos formales o sociales. Si Si Si
(k) Buzdn de opiniones para los empleados y trabajadores. No No No
(I)  Tableros de noticias y avisos (manuales y electrénicos). Si Si Si

(m)  Reportes escritos (por ejemplo, reportes de ventas,
reportes anuales sobre los estados financieros de las empresas, Si Si No
reportes de una actividad laboral, etc)

(n) Manuales (de induccién al personal, de seguridad, de

) . s Si Si Si
bienvenida a la empresa, de planeacién, etc)
(o) Boletines informativos dirigidos a toda la organizacién o a No No No
segmentos de ella (gerentes, trabajadores, supervisores, etc.)
(p) Revistasy periddicos internos. Si Si No
(q) Circulares y panfletos. Si Si Si
(r) Instructivos y folletos internos, asi como otros documentos
informativos (por ejemplo declaraciones de politicas o valores i i i
corporativos y mensajes de las personas que ocupan los mas
altos niveles en la organizacion).
(s) Entrevistas formales (de contratacion, para resolver un i i No
conflicto, motivar a un trabajador, tomar una decision, etc).
(t)  Entrevistas informales. Si Si No
(u) Reuniones o juntas administrativas de trabajo, i i i
capacitacion o integracion.

v Reuniones informales planeadas (desayunos, almuerzos,
(v) P ( v No No No
etc)
(w) Contactos formales. No No No
(x)  Contactos informales y reuniones casuales. Si Si Si
(y) Postersy toda clase de desplegados graficos. Si Si Si
(z)  Mensajes enviados en cheques, articulos promocionales y i i i

obsequios.
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(aa) Red informal por donde se propagan rumores e informacién i i i
extra oficial.

(bb) Comidas, fiestas y eventos culturales o sociales a nivel de i i i
toda la organizacion o grupos de ella.

(cc) Recorridos por instalaciones de la empresa. Si Si Si
(dd) Investigaciones sobre el clima organizacional, Si Si Si
auditorias de comunicacién y encuestas de actitudes.

(ee) Publicidad de los productos o servicios que ofrece la i i No
empresa a través de folletos, publicaciones, etc.

(ff) Articulos promocionales con mensajes inscritos (llaveros, i i No
destapadores, boligrafos, lapices, etc.)

Ademas de los medios clasificados, los directores, gerentes y colaboradores
de oficinas también utilizan WhatsApp, Sistema Presea (Service de intranet)
y Skype. Con frecuencia ante la aparicién de un problema puntual, utilizan un
medio denominado Circulos de calidad para resolver el inconveniente
(entrevistas 1, 3, 4 y 5). Este medio consiste en conformar un grupo
interdepartamental y de diferentes niveles jerarquicos con personas que se
encuentran afectadas o involucradas en el problema a resolver. Como
consecuencia se conforman grupos por WhatsApp que suelen permanecer fijos
para consultas internas.

Una practica muy frecuente en Ablock SRL es redactar una minuta por mail o
Skype al finalizar una reunién, con el objetivo de formalizar todos los temas
tratados, acuerdos realizados y tareas pendientes (entrevistas 1y 4).

Respecto a los operarios el medio de comunicacion mas utilizado es el
teléfono. Se detectd que solo tres personas cuentan con un celular corporativo
y ante la necesidad de una llamada, los operadores deben solicitar el teléfono
celular al responsable del mismo. Cuentan con dos celulares en su sector de
trabajo (planta de fabricacion) y otro celular saliendo de las instalaciones, en la
porteria (entrevistas 6,7, 8, 9 y 10).

En relacion a la comunicacion directa entre los directores y los colaboradores
de nivel operativo tanto de oficina como los operarios, se detectd que cuentan

con un medio formal denominado revision por direcciéon. Se trata de una
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instancia previa a una auditoria, en la cual un Director, comparte un feedback
con el personal sobre los procesos, unicamente participan los responsables de
cada parte del proceso de manera directa (entrevista 5).

Algunas areas como Administracion y Recursos Humanos gestionan un tablero
de control / medicion para comunicar los objetivos y evaluar los avances en las
reuniones de equipo (entrevista 1y 4).

A nivel general, Ablock SRL, realiza eventos sociales e institucionales como
por ejemplo, evento por el dia del trabajador, celebracion del aniversario de la
empresa, fiesta de fin de afo. En estas actividades se aprovecha para
comunicar la politica de la empresa, la Vision, Mision, hacia donde se dirigen y
cual es el estado actual de la organizacion. Ademas de lo mencionado, en
algunos eventos se realizan reconocimientos por antigledad, asistencia,
cumplimiento de los objetivos, con el fin de comunicar lo que la organizacion
valora de sus colaboradores.

En Ablock SRL, cuentan también con herramientas formales de Recursos
Humanos para comunicar los resultados de desemperfio y abrir un espacio de
didlogo entre los gerentes con sus equipos, estas son: Evaluaciones de
Rendimiento Laboral (ante cada nuevo ingreso para evaluar el desempeno y
adecuacion del perfil del colaborador en el periodo de prueba), la Medicién de
Puesto (mensual), la Evaluacion de desempeno (semestral) y, por ultimo,

una Encuesta Anual de Satisfaccion (entrevistas dela 1, 2, 3,4 y 5).

Flujos de comunicacion descendentes, ascendentes, horizontales vy

diagonales de la organizacion

Luego de relevar la informacion se identificaron los siguientes flujos de

comunicacion:

Descendente:

Como fue descripto en el marco tedrico, Chiavenato (2004) los clasifica: (a)

Implementacién de objetivos y estrategias; (b) Instrucciones de trabajo y su
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l6gica; (c) Practicas y procedimientos; (d) Retroalimentacion del desempenio;
(e) Adoctrinamiento.

Para los colaboradores de oficina, la organizacién cuenta con documentos y
procedimientos formales que aplican desde el ingreso de un nuevo colaborador
a través de los cuales se genera un flujo descendente:

“‘Evaluaciéon de Rendimiento Laboral”, en él define los resultados esperados
para la persona durante los 3 meses de prueba y desde su ingreso se le
comunica al empleado (entrevista 3 y 5).

“Perfil de puesto”, en ellos se define los objetivos que debe cumplir el
colaborador que ocupe la posicion (entrevista 1, 3y 4).

Instancias de revision de objetivos, “Medicion de puesto” (mensual) y
“‘Evaluacion de desempefio” (semestral). Para realizarlas, los gerentes
coordinan una reunién individual con cada colaborador de su equipo abriendo
un espacio de intercambio, retroalimentacién y comunicacién del avance o
incumplimiento de los objetivos e instrucciones para mejorar los resultados
(entrevista 1, 2, 3,4 y 5).

“‘Reglamento de la organizacion”, en él se encuentra definidas las politicas de
la organizacién y procedimientos. Se detalla el sistema de calidad, seguridad y
salud ocupacional, manejo de maquinarias, responsabilidad social empresaria,
cdmo manejar los accidentes, la relacién con la ART, ingreso, como marcar la
tarjeta, salidas temporales, ausencias y llegadas tarde (entrevista 3 y 5).
Reuniones semanales entre el equipo directivo con los gerentes, son
realizadas los jueves de cada semana. Un director de la organizaciéon es el
responsable de dirigir esta reunion, él reporta las novedades a todos los
gerentes de la organizacion, pauta los lineamientos que deben cumplir en la
semana, informa las novedades de la organizacion y solicita a los gerentes que
presenten el estado de cada area.

Reuniones semanales de los gerentes con sus equipos (colaboradores de
oficina), cada gerente coordina una reunion grupal con sus subordinados para

transmitir la informacién desplegada en la reuniéon que tuvieron con el equipo
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directivo. El dia de la semana para realizar la reunién la coordina cada gerente
con su equipo, no esta establecido un dia fijo para realizarla (entrevista 1, 2, 3,
4,y5).

Como resultado de las encuestas realizadas a los colaboradores de oficina, se

puede observar lo siguiente:

Pregunta: ¢ COmo te enteras de las novedades de la organizacion? Marca todas las opciones que consideres
Flujos Descendentes Formales Flujos Informales
Reuniones que .
Area . . N Comentarios de . .
organiza mi Comunicaciones de | . Comentarios de mis
. integrantes de otras o
supervisor para Recursos Humanos. 4reas comparieros.
informarme. )
Administracion 4 1
Comercial 6 4
Recursos Humanos 2 2
Sustentabilidad 1 1
Servicios 1 2
Total general 15 12 2 3
Porcentaje de
. 75% 60% 10% 15%
empleados sobre el total

De los 20 colaboradores encuestados, el 75% afirma enterarse de las
novedades a través de reuniones con su gerente y el 60% a través de
comunicaciones del area de Recursos Humanos. No obstante, dentro del area
industrial, el 10% afirma enterarse por comentarios de integrantes de otras
areas y el 15% por comentarios de sus compafieros.

Respecto a los operarios, realizan reuniones de revision en las cuales su
supervisor les comunica el cumplimiento de objetivos en funcion del registro de
produccion. Cuentan con un formulario que completan diariamente (cada uno
de ellos) al finalizar la jornada de trabajo. Las reuniones de revisién suelen
realizarse ante paradas de planta, las cuales suelen notificarse por el
supervisor de manera improvisada, dias antes de realizarse, sin comunicar en
profundidad los motivos por los cuales no se esta realizando produccién. Los
resultados de produccion a su vez, se informan en la Cartelera de la planta de
fabricacion. Sumado a lo anterior, de manera informal el Jefe de planta

Garcia, Gisella Maricruz
41



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba - IUA - “Plan de

comunicacion interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios y directivos de la
empresa Ablock SRL”

(supervisor) suele encontrarse con los operarios para recordarles los objetivos

y tareas que deben cumplir, sin una periodicidad definida (entrevistas 6, 7, 8, 9
y 10).

Ascendente:

Como se expreso y define Chiavenato (2004) se clasifican en: (a) Problemas y
excepciones; (b) Sugerencias para mejorar; (c) Informes de desempeno; (d)
Quejas y reclamaciones; (e) Informacién contable o financiera.

El equipo directivo obtiene un feedback de los gerentes en la reunidn
semanal que realizan los jueves, en ella se presenta el estado actual de cada
area, los problemas, sugerencias para mejorar y también indicadores de la
situacion financiera, econdmica entre otros.

Como se menciond anteriormente, los directores por el Sistema de Gestion de
Calidad de la empresa, realizan dos auditorias internas al ano denominada
“‘Revision por Direccion”. En esta revision, existe una fuerte interacciéon con
los responsables de cada parte del proceso de manera directa y se detectan
algunas necesidades y problemas que deben tratarse (entrevista 5).

Cuentan con instancias formales en las cuales los gerentes obtienen feedback
de parte de sus equipos, estas son las “Mediciones de Puesto” y
“‘Evaluaciones de Desempeno”. En las mismas, los colaboradores informan el
estado de sus objetivos, inconvenientes o procesos que deben ser atendidos
(entrevistas 1, 2, 3, 4,y 5).

De manera informal en la gestion cotidiana, surgen varios espacios de dialogo
y consultas de parte de los colaboradores operativos con sus gerentes. A nivel
cultural, se busca flexibilidad de parte de los gerentes para atender a las
demandas de sus equipos de trabajo, no obstante, la organizacion esta
procurando sistematizar estos feedback de los equipos (entrevistas 1, 2y 5).

Al igual que los gerentes con sus equipos, los directores estan predispuestos
a recibir consultas de los colaboradores de niveles operativos. Sin embargo,

se trata de respetar la cadena de mando y no pasar por alto a los mandos
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medios en estas consultas (entrevistas 3 y 5). No obstante, no cuentan con un
canal ascendente formal abierto a todos para recibir consultas directas del
nivel operativo hacia el equipo directivo.

Por ultimo, cuentan con “Circulos de Calidad” que se organizan ante algun
problema puntual que debe resolverse, se conforma por colaboradores de
diferentes niveles jerarquicos que estén involucrados con el tema a tratar. En
estos circulos se obtiene un feedback directo de los integrantes del grupo
conociendo de esta manera las causas del inconveniente a tratar (entrevistas 1,
3,4y5).

Por parte de los operarios, cuentan con un documento formal, un “Formulario”
en el cual los operadores deben registrar la produccion realizada diariamente.
Este formulario una vez completado, es recolectado y por el Jefe de planta
quien lo registra en un sistema digital lamado Presea.

Ante problemas suelen llamar por teléfono a su supervisor inmediatamente
para notificarle, cuentan con la posibilidad de aportar ideas a su jerarquia para
proponer nuevas formas de trabajo (entrevistas 6, 7, 8, 9y 10).

A nivel general, en la organizacion cuentan con una “Encuesta de
satisfacciéon anual” nominativa (figuran los nombres de cada encuestado) en
la cual se evaluan ciertos indicadores que afectan la motivacién de los
miembros de la organizacion, entre ellos se miden aspectos relacionados a:
Sistema de Gestion de Calidad, Satisfaccion con la empresa, con el puesto de
trabajo y con la comunicacion. Una vez obtenidos los resultados, el area de
Recursos Humanos elabora un informe tabulado que presenta a los gerentes y
directores. Estos resultados son considerados como el principal feedback de
toda la organizacion para detectar los aspectos mas criticos que deben mejorar

(entrevista 3 y 5).
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Horizontal

Como indiqué anteriormente, segun se clasifica en: (a) Solucién de problemas
en el interior de un departamento; (b) Coordinacion entre departamentos; (c)
Asesoria del staff a los departamentos de linea.

Partiendo de los resultados de la encuesta anual de satisfaccién que realizan
en la organizacion, se detectdé un alto grado de insatisfaccion en la
comunicacién entre areas.

Como ya se establecié anteriormente, un representante de equipo directivo
realiza una reunion semanal con los gerentes de todas las areas. Esta reunion
para los mandos medios, cumple la funcion de un flujo horizontal entre ellos ya
que alli tratan temas de cada una de las areas logrando mayor coordinacion
entre ellas. Se comunican indicadores que muestran si hay problemas o
incongruencias entre las areas (entrevistas 1, 2, 3, 4y 5).

Se detectdé que existen diferencias en los mensajes que transmiten los
directores a los distintos sectores sobre los objetivos a cumplir, generando
algunas contradicciones entre los gerentes (entrevista 1y 4).

Como fue descripto en los medios de comunicacion, los “Circulos de calidad”
actuan como un flujo horizontal para solucionar problemas puntuales entre
miembros de diferentes sectores. Unicamente participan colaboradores
afectados al problema a resolver, por este motivo suele repetirse con
frecuencia la participacion de las mismas personas, quitando la posibilidad a
otros colaboradores de formar parte de estos grupos (entrevistas 1, 3, 4y 5).
Como resultado de las encuestas a los colaboradores de oficina, se observa
que el area Industrial es el sector que mayor dificultad presenta para
comunicarse con el resto de las areas, en segundo lugar, se encuentra el area

comercial y por ultimo el area de Recursos Humanos:
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éTenes dificultades para comunicarte con alguin sector de la empresa en especial? (marca una opcion)
’ Area con la que tienen dificultad para comunicarse
it @i el Administracion Comercial Industrial :Src::f‘zz Servicios Sustentabilidad
Administracion 0 1 1 1 0 0
Comercial 0 0 4 0 0 0
Industrial 0 3 0 1 0 0
Recursos 0 1 ) 0 0 0
Humanos
Servicios 0 0 0 0 0 0
Sustentabilidad 0 0 1 0 0 0
Total general 0 5 8 2 0 0

Dificultad de comunicacion entre areas

Sustentabilida Industrial
d —
Servicios

Recursos

I———— (ndustrial
Humanos

Comercial

2 meessssssmm Recursos Humanos )
IndUSt"al | Comerual

Comercial Industrial

Administracion _ RECUFSC)S Humanos
Industrial
Comercial

Respecto a la frecuencia de reuniones o encuentros formales entre
colaboradores de diferentes areas, dio un resultado variado. Se puede observar
que no existe una periodicidad establecida y, dentro del mismo equipo, la

respuesta de la frecuencia de este tipo de encuentros es diversa:
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Frecuencia de Reunion con

miembros de otros Sectores Reunién con
Frecuencia miembros de
® Cada 15 dias otros sectores
Cada 15 dias 20,00%
u Cada 30 dias ;
Cada 30 dias 5,00%
20,00% W Cada 7 dias Cada 7 dias 30,00%
Con menor Con men?r 20’00%
frecuencia frecuencia
B Nunca Nunca 25,00%
Total general 100,00%

Discriminando dicha frecuencia por area, se observa con claridad la variedad

de respuesta dentro de cada sector:

Frecuencia de Reunidon con miembros de otros sectores

Area Cad’a 15 Cad'a 30 Cada 7 dias Con menor Nunca
dias dias frecuencia

Administracion 1 0 2 0 1
Comercial 1 1 0 2 2
Industrial 2 0 1 2 0
Recursos Humanos 0 0 1 0 1
Servicios 0 0 1 0 1
Sustentabilidad 0 0 1 0 0
Total general 4 1 6 4 5

Frecuencia de reuniones con miembros de otros
sectores (total por area)

M Nunca
m Con menor frecuencia
m Cada 7 dias

5 Cada 30dias

1 1 2 Cada 15 dias
E A
bé& é& & & o
vV & & &
N <
C g
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Respecto a los operarios, no cuentan con un flujo formal de comunicacion
horizontal. En algunas entrevistas se detectd que se presentan rumores entre
companeros sobre aspectos relacionados al pago de horas extras (entrevistas
6,7y9).

Diagonal:

Este flujo surge cuando directores contactan a gerentes que no reportan a
ellos y suele generar contratiempos y contradicciones entre las solicitudes del
jefe directo del colaborador y el director responsable de otro sector. Esto
sucede a menudo y genera cierta tension en los colaboradores afectados

(entrevistas 1y 2).

Comunicacion entre directores y/o gerentes con sus equipos de trabajo.

En esta seccion se analizaran dos aspectos, por un lado, se evaluaran algunas
dimensiones de comunicacidn que permitiran identificar las habilidades
comunicativas que deben mejorar los gerentes y, por otro lado, se definira la
frecuencia y nivel de comunicacion vertical entre directores y/o gerentes, con
sus equipos. En rojo se resaltaran competencias mas criticas que deben
mejorar.

Luego de presentar estos datos, armaré la “Matriz de comunicacion
administrativa” de Ablock SRL.

Dimensiones comunicativas de los directores

(a) Dimensién “Escucha”
El resultado de las encuestas a los gerentes brinda una valoracion positiva
respecto a la escucha que le brindan sus superiores, excepto para el director 3
en la categoria “capacidad de escuchar nuevas propuestas”:

Garcia, Gisella Maricruz
47



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba - IUA - “Plan de

comunicacion interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios y directivos de la
empresa Ablock SRL”

Dimension escucha (directores)

A nivel general mi lider . . . . .
g Mi lider tiene la capacidad Mi lider dedica tiempo

; tiene buena
Lider . - de escuchar nuevas para escuchar nuestras
predisposicion para .
propuestas consultas o necesidades
escucharnos
Director 1 9,00 8,00 9,33
Director 2 7,50 7,50 8,00

7,00 7,00
Promedio 7,83 7,17 8,11

Valoracion de dimension "Escucha" (directores)

10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00
Anivelgeneralmi  Milidertienela Mi lider dedica
lider tiene buena capacidad de tiempo para
predisposicién para escucharnuevas escuchar nuestras
escucharnos propuestas consultas o

necesidades
Promedio 7,83 Promedio7,17 Promedio8,11

M Director1 M Director2 Director3

(b) Dimension “Feedback”
Sobre esta dimension se visualiza que, si bien en general el resultado es
positivo, para el “director 3” el resultado fue mas bajo que la media por lo cual

este aspecto deberia ser reforzado en su liderazgo.

Dimension Feedback

Mi lider me brinda Mi lider me comunica qué Mi lider me informa
Lider devoluciones con gran espera de mi desempefio | claramente cuales son mis
frecuencia en el puesto objetivos a cumplir
Director 1 7,67 8,33 10,00
Director 2 9,00 8,50 8,50
9,00
Promedio 7,56 7,28 9,17
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Valoracion de dimension "Feedback"
(directores)

10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

Milider me brinda Mi lider me comunica Milider me informa
devoluciones con qué esperade mi claramente cudles
gran frecuencia desempefioenel son mis objetivos a
puesto cumplir

Promedio7,56 Promedio7,28 Promedio9,17

m Directorl mDirector2 Director 3

(c) Dimension “Credibilidad”
Sobre la credibilidad, el resultado sobre la coherencia del mensaje que

transmite en relacion a la Vision y Mision y/o sus actos fueron bajas para el
director 2 y 3.

Dimension Credibilidad

Mi lider transmite la Mi lider reseuarda la
, Vision y Mision de Adbock Mi lider es coherente . . : ,
Lider informacidn de cardacter
SRL a traves de su entre sus palabras y actos . .
confidencial
conducta

Director 1 8,67 8,33 10,00
7,00 9,50

9,00

Promedio 9,50
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Valoracion dimension "Credibilidad”
(directores)

10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

Mi lider transmite la Mi lider es coherente Milider resguardala

Visiény Misién de
Adbock SRLa traves
de su conducta

Promedio 6,72

m Director

(a) Dimensién “Claridad”:

entre sus palabrasy
actos

Promedio 7,11

1 mDirector2 Director 3

informacién de
caracter confidencial

Promedio 9,50

Se observan valoraciones positivas sobre esta dimension excepto para la

categoria “Mi lider corrobora que su mensaje haya sido entendido por nosotros”

del director 3

D

imension Claridad

Mi lider es preciso para
transmitir informacién

Mi lider corrobora que su
mensaje haya sido

Mi lider se expresa de
manera entendible

Lider entendido por nosotros
Director1 |9,67 8,33 9,67
Director2 |8,50 8,50 10,00
H 9,00 8,00
Promedio |9,06 7,28 9,22
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Valoracion dimensién "Claridad" (directores)

10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00
Milider es preciso  Milider corrobora Milider se expresa
para transmitir que su mensaje haya de manera
informacién sido entendido por entendible
nosotros

Promedio9,06 Promedio7,28 Promedio9,22

m Directorl mDirector2 Director 3

(b) Dimensién “Estilo de comunicacion”:

Mi lider suele Mi lider cuando Mi lider nos -
. . . Mi lider nos delega la
decirnos qué define las tareas, | consulta nuestra o
p . ., responsabilidad de
Lider debemos hacer, nos explica por | opinion antes de L, .
. c o . . definir cdmo realizar
sin dar mas quéy como definir las tareas
. . . las tareas
explicaciones realizarlas a realizar
Director 1 1 2
Director 2 2
Director 3 1
Total general 1 3 2
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Valoracion de dimension "Estilo de
comunicacion" (directores)
3,5 -
3 I's
2,5 I !
2 1 |
1,5 I I
1 I I
0,5 I I
0 | |
Mi lider suele Mi lider cuande | Milider nos ccmsuItElI Mi lider nos delega
decirnos qué define las tareas, nob nuestraopinién laresponsabilidad
debemos hacer, sin  explicaporquéy | antes de definirlas | de definir cémo
dar mas comorealizarlas tareas arealizar ] realizar las tareas
explicaciones N e e — - -’

M Director1 ® Director2 Director 3

El estilo de comunicacion que prevalece en el equipo directivo es de un
liderazgo que antes de tomar una decision, consulta a sus subordinados su
parecer. No obstante, como se observa en el grafico, el director 3 presenta un
estilo mas autoritario, encontrandose mas alejado del estilo de delegacion que

busca la organizacion.

(c) Frecuencia de reuniones de los directores con los lideres:

Reunioén individual:

Frecuencia de reunidn individual con su supervisor (directores)
Lider 7 dias 15 dias 30 dias Mas de 30 dias
Director 1 1 2

Total 1 2
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Frecuencia de reunién individual
con mi supervisor (Directores)

100%

80%
60% H Cada mas de 30 dias
40% Cada 30dias
20% '
0% Cada 15 dias

Director. m Cada 7 dias
1 l:)"'ec'cc'rDirectcur

3

Se observa que el “director 1”7 mantiene una alta frecuencia de reuniones
individuales con los gerentes que dependen de él. En cambio, el “director 2” y
“director 3” mantienen una baja frecuencia de reuniones individuales con sus

subordinados.

Reunién Grupal:
Como se aclaré a lo largo del proyecto, la frecuencia de la reunién grupal
entre el directorio con los gerentes es semanal (cada jueves); uno de los

directores participa en representacion del equipo directivo.

Dimensiones comunicativas de los gerentes
(a) Dimensién “Escucha”:
En esta dimension, se resaltan tres gerentes pertenecientes a las areas

administracién, industrial y servicios que deben mejorar este aspecto.
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Dimensién escucha
A nivel general mi lider Mi lider tiene la . s
_g . Mi lider dedica tiempo
, tiene buena capacidad de escuchar
Lider . . para escuchar nuestras
predisposicidn para nuevas propuestas .
consultas o necesidades
escucharnos
7,25
7,33
Recursos
10,00 8,50 9,50
Humanos
Sustentabilidad 9,00 8,00 7,00
Puntaje general 8,03 6,95 7,44
Valoracion de la dimension "Escucha" (lideres)
10,00
. 9,50
10,00 3,00 8,50 50
7,33 2 767 =g 200 7,33
8,00 . 60 5 65 . ’DD
5s 80 : 80
6,00 /
4,00
2,00
0,00
A nivel generalmi Mi lider tiene la Mi lider dedica tiempo
lider tiene buena capacidad de escuchar para escuchar
predisposicion para nuevas propuestas nuestras consultas o
escucharnos necesidades
Promedio 8,3 Promedio 6,95 Promedio 7,44
B Administracion m Comercial
@ Industrial Recursos Humanos
M Servicios m Sustentabilidad
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(b) Dimension “Feedback”:
Se observa que respecto al feedback los colaboradores califican que sus
gerentes les informan claramente los objetivos que deben cumplir, no obstante
las valoraciones sobre el feedback de desempefio y la frecuencia de las
devoluciones que reciben son mas bajas.
Principalmente son tres gerentes quienes deben perfeccionar a estas

categorias de feedback hacia sus equipos de trabajo:

Mi lider me brinda Mi lider me comunica Mi lider me informa
devoluciones con gran qué espera de mi claramente cuales son
frecuencia desempenio en el puesto | mis objetivos a cumplir
Eac il DL 6,75 8,00
8,40
Recursos 8,50 8,50 8,50
Humanos
9,50
Sustentabilidad 10,00 10,00 10,00
Total general 6,84 7,67 9,04
Valoracion de la dimensidn "Feedback" (lideres)
10,00 10,00 9,83 10,00
10,00 867 850 8,0 >
6,7 60
5,00
0,00

Mi lider me brinda
devoluciones congran
frecuencia

Promedio 6,84

B Administracion

Recursos Humanos

Mi lider me comunica
qué esperade mi
desempefioenel

puesto

Promedio 7,67

m Comercial

W Servicios

Mi lider me informa
claramente cudles son
mis ohjetivos a cumplir

Promedio 9,04

Industrial

m Sustentabilidad
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Por ultimo, segun las entrevistas realizadas a los operarios (entrevistas 6, 7, 8,
9 y 10) la frecuencia de encuentros con su supervisor (Jefe de planta) y la
apertura para escucharlos o brindarles feedback es alta.

(c) Dimension “Credibilidad”:
En esta dimension se detecta que principalmente los gerentes del area

industrial, Recursos Humanos y Servicios deben reforzar su credibilidad.

Dimension Credibilidad

MI.II.d,er trar‘ls.r’mte la Mi lider es coherente Mi lider resguarda la
Lider Wiltetn y ATl € entre sus palabras informacion de caracter
Adbock SRL a traves de P y . .
actos confidencial
su conducta

Administracién 7,25 7,00 8,75
Comercial 7,83 8,50 9,33
8,00
7,50 10,00
8,00 9,50
Sustentabilidad 8,00 8,00 8,00
Total general 6,78 7,47 8,93

Valoracion de la dimension "Credibilidad"

10,00

10,00 87 e 33 g
500 ?2g33 8,00 8,00 8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

Milidertransmitela Milider es coherente Miliderresguardala

Visiény Misién de entre sus palabrasy informacién de

Adbock SRLa traves actos caracter confidencial
de su conducta

Promedio 6,78 Promedio 7,47 Promedio 8,93

B Administracién ® Comercial ¥ Industrial = Recursos Humanos M Servicios M Sustentabilidad
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(d) Dimensién “Claridad”:
Como los casos anteriores, los marcados en rojo deben aumentar sus

competencias en la claridad para comunicarse:

Dimension Claridad

Mi lider corrobora que
su mensaje haya sido

entendido por nosotros

Mi lider es preciso para
transmitir informacion

Mi lider se expresa de
manera entendible

Lider

7,50
8,17

7,75
8,33

Comercial

Servicios 8,00 9,00
10,00 9,00
Total general 7,82 8,28

Valoracion de la dimensiéon "Claridad"”

10,00 5,00
9 0o
10,00 2, 53 17 7, ?58 33
) I t t
0,00
Mi lider es preciso Mi lider corrobora Mi lider se expresa
para transmitir que su mensaje haya de manera
informacién sido entendido por entendible
nosotros .
Promedio 7,64 Promedio 7,82 Promedio 8,28

B Administracién ® Comercial ™ Industrial ©' Recursos Humanos B Servicios M Sustentabilidad
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(e) Dimension “Estilo de comunicacion”:

Dimension Estilo de Comunicacion
.y Mi lider nos
.y Mi lider cuando
Mi lider suele . consulta .
. . define las Mi lider nos delega
decirnos qué nuestra o1
, tareas, nos . .. la responsabilidad
Lider debemos hacer, . , | opinién antes L,
. explica por qué . . de definir como
sin dar mas , de definir las .
.. y como realizar las tareas.
explicaciones. . tareas a
realizarlas. .
realizar.
Administracion 3 1
Comercial 4 1 1
Industrial 1 1 4
Recursos
2
Humanos
Servicios 1 1
Sustentabilidad 1
Valoracién de dimension "Estilo de comunicacion”
10 o e e

Milider suele decirnog Milider cuando definelas Milider nos consulta |
qué debemos hacer, siry  tareas, nos explicapor nuestraopiniénantes de!
dar mas explicaciones.\ cquéy como realizarlas. definir las tareas a

A realizar. y

o = N W B O N W

Mi lider nos delegala
responsabilidad de

I definir cémo realizar las

tareas.

_— e mm mm Em Em Em Em Em Em o Em

m Administracién Comercial Industrial Recursos Humanos m Servicios m Sustentahilidad

En el caso de los gerentes, los estilos de comunicacion que prevalecen son de
un liderazgo de en el cual el lider toma las decisiones y unicamente explica los
motivos y cdmo deben realizarlas y por otro lado se encuentra un estilo en el

que el lider consulta a su equipo su parecer para definir las tareas a realizar.
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(f) Frecuencia de reuniones de los lideres con los colaboradores de

oficina:

Reuniodn individual:

Reunion individual con mi supervisor

p Cada 7 Cada 15 Cada 30 Cada mas de 30

Area , , , ;
dias dias dias dias
Administracidn 3 0 1 0
Comercial 3 1 2 0
Industrial 1 0 1 3
Recursos ) 0 0 0
Humanos

Servicios 0 1 0
Sustentabilidad 0 0 0
Total general 11 1 5 3

Frecuencia de reunidén individual con mi

supervisor
1
M Cada mas de 30 dias
B Cada 30dias
o Cada 15 dias
-0 > A
F L& L& e e m Cada 7 dias
& F ¢ & & ¥
Y o & & N o
& ) ‘.72’ 2
b O o
& ©
o N
& )

Se observa que dentro de una misma area existe divergencia sobre la
frecuencia de reuniones que el gerente mantiene con sus subordinados. De
este resultado también se puede determinar que no cuentan con una

periodicidad establecida para este tipo de actividad de comunicacion.
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Reunién grupal:

Reunidn de equipo con mi supervisor

4 Cada 7 Cada 15 Cada 30 Cada mas de 30

Area , , , ,
dias dias dias dias
Administracion 2 2 0
Comercial 6 0 0 0
Industrial 5 0 0 0
Recursos ) 0 0 0
Humanos

Servicios 1 0 0
Sustentabilidad 0 0 0
Total general 17 2 1 0

Frecuencia de reunion de equipo con mi

supervisor
2
1
m Cada mas de 30 dias
m Cada30dias
Cada 15 dias
STy i
& & o M Cada 7 dias
& S & & g
® (P& N & é‘o &
g,\}

Como muestra el grafico, en su mayoria las reuniones grupales son semanales

y en algunos casos, quincenales.

Matriz de comunicacion administrativa de Ablock SRL

Con los datos presentados anteriormente, se puede determinar la matriz de
comunicacion de los directores y gerentes de la organizacién. Se tomaron

como referencia las dimensiones frecuencia, feedback y escucha:
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Lider Tipo Concepto Valoracion de encuesta Resultado
. S Reuniones cada 7 o 15 dias con
Frecuencia reunién individual . Alto
Divulgador sus dependientes
Director 1: Valoracién de dimensién feedback 8,67 Alto
Receptor Valoracion de dimension escucha 8,78 Alto
. S Cada 30 dias o con menor .
Frecuencia reunion individual . Bajo
Divulgador frecuencia
Director 2: Valoracién de dimensién feedback 8,67 Alto
Receptor Valoracién de dimensidn escucha 7,67 Moderado
Frecuencia reunion individual Reuniones cada mas de 30 dias Bajo
Divulgador
Director 3: Valoracién de dimensidn feedback 6,67 Bajo
Receptor Valoracién de dimension escucha 6,67 Bajo
Frecuencia reunion de equipo Cada 7 y 15 dias Moderado
Divulgador
Lider Valoracion de dimension feedback 6,5 Bajo
e .. | Divul P , .
Administracion: el et Frecuencia reunion individual Cada 7 dias y cada 30 dias Moderado
Receptor
Receptor Valoracién de dimension escucha 6,33 Bajo
Frecuencia reunion de equipo Cada 7 dias Alto
Divulgador
Valoracion de dimension feedback 9,06 Alto
Lider Comercial: | piyulead
ulEeelar Frecuencia reunion individual Cada 7, 15 y 30 dias Moderado
Receptor
Receptor Valoracion de dimension escucha 7,44 Moderado
Frecuencia reunién de equipo Cada 7 dias Alto
Divulgador
Valoracion de dimension feedback 6,53 Bajo
Lider Industrial:
Divulgador / . S . , .
Frecuencia reunion individual Cada 7, 30 y mas de 30 dias Bajo
Receptor
Receptor Valoracién de dimensidn escucha 6,07 Bajo
Frecuencia reunion de equipo Cada 7 dias Alto
Divulgador
, Valoracion de dimensién feedback 8,5 Alto
Lider Recursos —
. Di (o] . AT 2
Humanos: RUEEET ) Frecuencia reunidn individual Cada 7 dias Alto
Receptor
Receptor Valoracion de dimension escucha 9,33 Alto
Frecuencia reunion de equipo Cada 7 y 15 dias Alto
Divulgador
Valoracion de dimension feedback 6,5 Bajo
Lider Servicios: | piyulgad
et Frecuencia reunion individual Cada 7 dias y cada 30 dias Moderado
Receptor
Receptor Valoracion de dimension escucha 7,67 Moderado
Frecuencia reunién de equipo Cada 7 dias Alto
Divulgador
Lider Valoracién de dimensidn feedback 10 Alto
ii9a4. | Divulgad . S .
Sustentabilidad: RIIEEEET ) Frecuencia reunién individual Cada 7 dias Alto
Receptor
Receptor Valoracién de dimension escucha 8 Alto
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Como resultado, se obtuvo la siguiente matriz:

Alto

A |BajoD Alto D
AltoR Alto R
(3) (4)
Comunicacion moderada con los Comunicacion maxima con los empleados
empleados Director 1

Lider drea Recursos Humanos

Lider area Sustenabilidad

Jefe de Planta (Operarios)

Recepcion de comunicacion por parte de los gerentes

Director 3
Alto D
Bajo D BajoR
BajoR (2)
(1) Comunicacion moderada con los
Comunicacion minima con los empleados empleados
Bajo > Alto

Divulgacion de informacion por parte de los gerentes

Se observa que solo el director 1 y los gerentes de las areas recursos humanos
y sustentabilidad (reportan al director 1), mantienen una comunicacién maxima
con sus empleados. El “director 2 y resto de los gerentes, mantienen una
comunicaciéon moderada. Por ultimo, el “director 3" obtuvo como resultado que
mantiene una comunicacion minima con su subordinado.

Como se defini6 en el marco tedrico segun Petit (1984) el problema
fundamental que presentan las organizaciones es el poder, por lo que la
comunicacién reciproca solo podria desarrollarse en la medida que las
estrategias de los actores lo permitan (pag. 52). Por lo tanto, ante los
resultados de esta “Matriz de comunicacién administrativa”, es fundamental
implementar estrategias que favorezcan a aumentar el nivel de comunicacion

de los directores y lideres con sus equipos.
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Retomando lo expuesto en el marco tedrico en el desarrollo del modelo “Johari

Windows”, Gibson, M., &Donnelly (2006) establece que “los administradores

que desean comunicarse en forma eficaz pueden utilizar tanto la exposicion

como la retroalimentacion para agrandar la arena, es decir, el area de

entendimiento comun” (pag. 441).

Conclusiones del diagnéstico

1)

Considerando que los lideres son los principales comunicadores y
reforzadores de la cultura organizacional, es muy importante resalta que
se detectaron contradicciones e incoherencias entre los mensajes y/o
compromiso que deben transmitir los lideres, respecto al mensaje final
que comunican a sus equipos de trabajo. Desde la direccidn se solicita
coherencia y compromiso en los mensajes que deben comunicar los
lideres, no obstante, con frecuencia no se cumple. Un ejemplo sobre
este punto es la falta de compromiso a la hora de comunicar y motivar a
los colaboradores para realizar las formaciones de sustentabilidad, lo
cual forma parte de la construccion cultural actual en la organizacion.
Ademas de lo descripto en lo que respecta a la cultura y liderazgo, el
indicador con el que se evaluod este aspecto: “Mi lider transmite la Vision
y Misién de Ablock SRL a través de su conducta” fue una de las
categorias que obtuvo menor calificacion en las encuestas tanto para
directores como gerentes.

Se detecto la ausencia de un medio de comunicacién ascendente entre
los colaboradores de nivel operativo y la direccidn que sea abierto a
todos, para comunicar sugerencias y necesidades. Teniendo en cuenta
la cultura, Vision, Mision y los valores de AblockSRL, para cumplir con
“‘mejorar la calidad de vida de las personas” es fundamental que la
direccion conozca las necesidades de los colaboradores internos de

todos los niveles jerarquicos.
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3)

En concordancia al punto anterior, se observa que la encuesta anual de
satisfaccion (que es su canal ascendente mas importante), es
nominativa. Esto puede generar que las calificaciones de los
colaboradores sean distorsionadas al figurar su nombre. Es conocido
internamente que los resultados son presentados por el area de
Recursos Humanos a los directores y gerentes. Sumado a esto, los
datos de la encuesta no son comunicados a los colaboradores de nivel
operativo (de oficina u operarios) siendo resguardada la informacion
para los directores y gerentes.

Se detecté que existe un mal uso del flujo diagonal. Con frecuencia un
director realiza pedidos a colaboradores que no dependen
jerarquicamente de él sin informar a la jerarquia directa del colaborador
sobre el pedido que solicita, lo cual genera contradicciones entre el
pedido de su jefe directo y el recibido por otro director.

Respecto a los flujos horizontales, se midio la frecuencia con la que los
colaboradores realizan reuniones con miembros de otros sectores, y en
los resultados se refleja que existen muchas diferencias en la
periodicidad de las reuniones que realizan. Formalmente, Ablock SRL
cuenta con “Circulos de calidad” que generan este flujo de comunicacion
horizontal. Para conformar estos grupos, se seleccionan unicamente a
las personas involucradas en el problema puntual a resolver. Esto trae
como consecuencia que muchas veces los participantes se repiten y hay
una falta de rotacién en la participacion de estos grupos horizontales.
Sumando a ello, se detectan inconvenientes de comunicacion entre
diferentes areas. Se detectaron problemas de comunicacion
especialmente con el area industrial, seguida del area comercial y por
ultimo el area de Recursos Humanos.

En relacién a la comunicacion informal y rumores, se visualiza que los
colaboradores del area industrial buscan suplir la falta de comunicacion

formal a través de comentarios informales (10% afirma enterarse de las
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novedades por comentarios de integrantes de otras areas y el 15% por
comentarios de sus comparieros).

Analizando los resultados sobre las dimensiones de comunicacion de los
directores y gerentes, se observa que hay competencias que deben ser
reforzadas para mejorar la comunicacion con sus equipos. En especial
se resalta las bajas calificaciones que obtuvo el “director 3” en todas las
dimensiones, y la baja frecuencia de reuniones o encuentros individuales
que mantiene con sus equipos, en este ultimo punto se suma la misma
falencia para el “Director 2”.

Como se desarrollé a lo largo del marco teorico, es fundamental que los
gerentes mantengan una comunicaciéon fluida con sus equipos, que
tengan apertura para generar espacios de dialogo, feedback y conocer
las necesidades de sus equipos. En los datos presentados en el
diagnostico se reveld que las frecuencias de reuniones individuales entre
los gerentes con sus equipos son variadas, no tienen una periodicidad
establecida y, sumado a ello, algunos lideres superan una frecuencia
mayor a un mes para realizar este tipo de reunién.

Segun la cultura de Ablock SRL y los resultados de la entrevista 5
(director) se puede definir que el estilo de liderazgo que buscan alcanzar
en su organizacion es un lider que cuente con la capacidad de delegar.
Segun los datos expuestos, los estilos de liderazgo que prevalecen son

el explicativo y de consulta.

10)Observando los resultados de la Matriz de comunicacion administrativa

se presenta la necesidad de mejorar el nivel de comunicacion de los
directores 2 y 3 y los gerentes pertenecientes a las areas de Servicios,

Administracién, Industrial y Comercial.

11)En lo que respecta a los operarios de la planta de fabricacion, no

cuentan con instancias formales de reunién individual o evaluacién de
desempeno. Las reuniones grupales se realizan sin una periodicidad

definida, se utilizan las paradas de planta para realizarlas. Existen
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deficiencia en la comunicacion sobre la informacion de las horas extras
que realizan, su liquidacién salarial y también sobre los motivos de las
paradas de planta o producciones especiales. Como consecuencia, se

genera un incremento de rumores entre ellos.
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Propuesta de mejora

Competencias comunicativas de los lideres

Se propone realizar una formacion para los directores y gerentes con el
objetivo de desarrollar y mejorar las competencias comunicativas de ellos.
Lugar: esta formacion debera ser dictada en una jornada fuera de las oficinas
por un formador externo para obtener resultados mas objetivos, sin interferir
con experiencias de trabajo previas (que generan prejuicios, ya que si es
dictada por algun Director, el resto de los participantes pueden considerar que
su forma de actuar es contradictorio a lo que esta promulgando en la
formacion).

Duracion: toda una jornada de trabajo, es decir 8 horas para profundizar en
cada tema.

Contenido: se detallan los temas en la presentacién de powerpoint adjunta y el
Manual para Lideres donde se desarrollan los contenidos y ejercicios para
realizar (tomando de referencia diversos autores), ver en Anexo 6.

Los temas tratados son: ;Qué es la comunicacion interna?, proceso de
comunicacion, Misidn personal, Escucha activa, Feedback, Dialogo, Medios de
comunicacion, ;Coémo planificar una comunicacién?, Respetar la cadena de
mando en los flujos de mensajes descendentes.

Cabe aclarar que el apartado Misién personal, se propone dentro de la
formacién para trabajar la credibilidad de los lideres. Ellos son transmisores y
los principales comunicadores de la vision de la organizacion y cultura
empresarial, por lo tanto, es necesario en primer lugar conocer su compromiso
y cuan identificados estan con la vision de la organizacion.

Para que un lider transmita algo, debe estar comprometido previamente. Por
esta razon, la propuesta para concientizar y mejorar este aspecto, es
realizando dentro de la formacion la definiciéon de su propia misién personal y

luego relacionarla con la Visién de la organizacion.
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Una vez que los lideres descubran y definan su mision personal, podran
descubrir de qué manera la vision de la organizacién se relaciona con su propia
mision individual. Al determinar esta relacion, podran estar mas implicados en

su cumplimiento.

Comunicaciéon Ascendente

Ante la ausencia de un canal de comunicacion ascendente que le permita a la

direccion tener una comunicacion directa con los colaboradores de nivel

operativo se propone implementar los siguientes medios de comunicacién:
“Desayuno / merienda con la Direccion”: Se trata de una reunién
coordinada por el departamento de Recursos Humanos, con frecuencia
bimestral y alrededor de 6 participantes por cada reuniéon. La
participacion debera ser rotativa (Recursos humanos debera coordinar
para variar la participacion).
En esta reunién, al compartir parte de una jornada junto a un desayuno /
merienda se inicia un espacio desestructurado de dialogo en el cual los
participantes pueden comentarle al Director presente y a Recursos
Humanos aspectos del clima de la organizacion, compartir sus
necesidades y sus puntos de satisfaccion e insatisfaccion.
Es un medio muy rico para conocer en profundidad el clima de trabajo,
necesidades de los colaboradores y construir en consecuencia
relaciones solidas entre el equipo directivo con el resto de los miembros
de la organizacion, como asi también, obtener un mayor compromiso en
los participantes. La idea es abarcar en el transcurso del ano a la
mayoria de los integrantes de la organizacion. Los grupos pueden ser
variados, por areas, tipo de puesto, rango de edades, personas claves
de la organizacién, entre otros, segun el tema que se quiera profundizar

desde la direccion.
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Buzén de sugerencias: se propone implementar este medio ya que
permite a los colaboradores comunicar de manera anonima sugerencias
y necesidades. En concordancia con el “Desayuno/ merienda con la
Direccion”, el buzon de sugerencias puede complementarse con éste,
para que los colaboradores expresen problematicas que en el desayuno
prefirieron reservarlos, pero desean comunicarlos de manera anénima.

A su vez, luego de las formaciones realizadas en la organizacion, se
sugiere utilizar el buzén de sugerencias para depositar las encuestas de
satisfaccion de éstas. Al finalizar las actividades, el departamento de
Recursos Humanos debe invitar a los participantes para que dejen su
opinién en el buzon.

Para que funcione este medio de comunicacién, es necesario que se
encuentre fisicamente en un lugar accesible y se motive a los
colaboradores para su uso, recordando la ubicacion y disposicién del
mismo. El departamento de Recursos Humanos debera recolectar las
sugerencias luego de cada “Desayuno/ merienda con la Direcciéon” y /o
formacion realizada, anexar los resultados con los obtenidos en de estas
actividades y realizar un informe trimestral a los lideres que podran
presentarlo en la reunion semanal de ellos. Con esos datos se podra ir
haciendo un seguimiento de los principales indicadores de insatisfaccion
que deben ir trabajando para mejorar.

Encuesta Anual de Satisfaccion. Se propone modificar la encuesta
nominativa por una anénima. Para mantener fidelidad en los resultados,
se sugiere mantener el detalle del area a la que pertenece el encuestado
(se debe pedir completar el sector al que forma parte) para conocer el
sector en el que trabaja, pero se debe reservar su nombre. Este cambio
favorecera para obtener resultados mas certeros y confiables en las
respuestas.

Una vez procesados los datos, se propone realizar una reunion para

comunicar los resultados de la encuesta. La reunién debe ser dirigida
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por un representante del equipo directivo y deben participar todos los
miembros de la organizacion.

Se recomienda comunicar de manera grafica, breve y visible los
resultados de la encuesta y también comunicar las estrategias que
implementaran para trabajar sobre los puntos criticos de insatisfaccion.
El objetivo de este medio de comunicacion, es transparentar la gestion
del area de Recursos Humanos, de los niveles gerenciales y directivos
sobre la informacion que obtienen y cdmo se trabaja para mejorar. Esto
traera como resultado mayor credibilidad y confianza en el uso de la
informacion impactando directamente en un mayor compromiso en los

miembros de la organizacion.

Comunicacion Diagonal y Horizontal.

Para tratar la problematica de la comunicacién diagonal se propone:

Formalizar una reunion del equipo directivo con frecuencia semanal. En
esta reunion se deberan acordar internamente los temas que deben ser
transmitidos a los lideres en la reunion semanal (de los jueves) a fin de
evitar la transmision de mensajes contradictorios posteriores y unificar el
interlocutor con los mandos medios.

En segundo lugar, se propone que en la reunion semanal de los mandos
medios coordinen sus tareas transversales para detectar si sera
necesaria la intervencion de colaboradores de otras areas en la

realizacion de alguna tarea o gestion especifica.

El objetivo de estos puntos es armonizar la comunicacion en cada uno
de los niveles jerarquicos, para luego transmitir un Uunico mensaje a los
niveles mas bajos y evitar contradicciones.

Se propone a su vez, concientizar a los gerentes y directores sobre lo

mencionado anteriormente en la formacién para los lideres (resaltando
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la importancia de respetar la cadena de mando en los flujos
comunicacionales). Por ejemplo: en el caso de realizar un pedido a un
colaborador perteneciente a otro sector o que reporta jerarquicamente a
otro lider, se debe informar a su jerarquia para respetar la coordinaciéon
de tareas y evitar contradicciones en los mensajes transmitidos.

- Se propone realizar una “Jornada de impacto de mejora”, luego de
presentar los resultados de la encuesta anual de satisfaccion. En la
jornada se deberan formar grupos de mejora para obtener feedbacks y
propuestas de los colaboradores sobre cémo mejorar los resultados
obtenidos en la Encuesta Anual de Satisfaccion (similar a los Circulos de
Calidad).

La jornada se debe realizar inmediatamente a la presentacion de los
resultados de la Encuesta Anual para no dilatar “la puesta en marcha del
cambio”. Se recomienda que sea realizada en un espacio externo a la
organizacion para enfocarse totalmente en la actividad y generar mayor
compromiso y cohesion en los grupos.

Cada grupo debe estar compuesto por un lider y colaboradores de
diferentes areas (excluyendo los del area del lider que dirige). De esta
manera se fomentara la integracion entre las areas y niveles jerarquicos
de otros sectores.

La duracién debera ser de una jornada de trabajo, es decir 8 horas.

- Reuniones Transversales: Se propone en las reuniones semanales de
equipo, invitar una vez al mes a un gerente de otro sector, para que
presente brevemente los objetivos de su propia area, y, cdmo ellos
pueden colaborar a través de su trabajo a cumplir con los objetivos del
area en cuestion. De esta manera, se genera mayor sinergia y
implicacion entre las areas teniendo conocimiento de los objetivos de los
otros sectores y siendo conscientes del impacto de su trabajo diario en

el resto de las areas.
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- Respecto a los Circulos de Calidad se propone que el area de
Recursos Humanos lleve un registro de los colaboradores que han
asistido en estas reuniones para rotar e incluir a todos los colaboradores
que puedan resolver el problema a tratar y evitar que los participantes
sean siempre los mismos. Esto colaborara a integrar a mas
colaboradores vy recibir nuevos aportes de mayor cantidad de personas.
A su vez, genera implicacion en los participantes y aumenta las
competencias en las personas que antes no podian formar parte de los
Circulos de Calidad.

Nivel de comunicacion entre Directores y Lideres con sus equipos de

trabajo

Se propone formalizar una reunion bilateral mensual breve (30 minutos
aproximadamente) entre el director o gerente con cada uno de sus
subordinados. El objetivo de esta instancia es conocer las necesidades,
dificultades en el desarrollo de sus tareas o inconvenientes con el resto del
equipo. Al crear este espacio, se fomenta al dialogo, implicacién y orientacion
del colaborador hacia los objetivos organizacionales. Esta reunion se
complementaria con la Medicion de Puesto mensual, en la que se detallan los
resultados obtenidos a nivel técnico.

La reunién bilateral actuaria como un espacio de apoyo y acompafamiento del

lider para que el colaborador alcance sus objetivos mensuales.

Mejora para los operarios de la planta de produccion

- Implementar una reunién mensual formal entre el jefe de planta y los
operarios. La reunion debera estar incluida en el Calendario de
Produccion. En la misma, se deben informar los resultados de

produccion de mes y los resultados esperados para el proximo periodo.
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Esta reunion debe ser un espacio para obtener un feedback de parte de
los operarios, por lo cual, se recomienda consultar si tienen sugerencias
o si han sufrido inconvenientes para realizar sus tareas en el mes. A su
vez, se debe repasar el Calendario previsto para anticipar las futuras
paradas de planta y, en el caso que haya cambios de produccion,
informar con antelacion los motivos del cambio. De esta manera, se
establece una periodicidad en las reuniones y se organizan las tareas
para orientar el trabajo de los operarios hacia los objetivos de la
organizacion.

- A causa de los inconvenientes en la comunicacion con Recursos
Humanos se propone que, durante los primeros tres meses, participe un
representante de esta area en la reunidén con los operarios para aclarar
sus dudas sobre las horas extras y remuneraciones, con el objetivo de

restablecer las relaciones y credibilidad con este sector.

Herramienta de evaluacion a aplicar para medir la efectividad del plan de
intervencioén.

Luego de implementar la propuesta de mejora se sugiere que pasado los doce
meses de puesta en marcha, se realicen nuevamente las encuestas a los
gerentes y colaboradores de oficina desarrolladas en el Anexo 2.

Una vez tabulados los resultados se propone analizar los resultados y evaluar

el grado de efectividad del plan de intervencion.

Garcia, Gisella Maricruz
73



Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba - IUA - “Plan de

comunicacion interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios y directivos de la
empresa Ablock SRL”

Conclusiones

Luego de realizar el relevamiento a la organizacion en lo que respecta a la
comunicacion interna, se detectaron varios aspectos a mejorar en las
competencias comunicativas de los lideres, la comunicacion, ascendente,
diagonal y horizontal, asi como también el nivel de comunicacion entre los
lideres y directores.

En el Marco Tedrico de este proyecto, se desarrollo la influencia que ejerce la
cultura en la comunicacién interna y viceversa. Se definio el papel critico de los
lideres como reforzadores de la misma y su protagonismo en todo tipo de
comunicacion institucional.

A su vez, por medio de toda la informacion recolectada, se pudieron detectar
todos los flujos de comunicacion, los alcances y consecuencias que pueden
generarse cuando ésta es ineficiente.

Como propuesta para la empresa Ablock SRL, se defini6 un Plan de
Comunicacion Interna que colaborara a mejorar el liderazgo de los mandos

medios y directores de la organizacion.
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Anexo

Anexo 1 — Modelos de Entrevistas

Modelo entrevista Director de la organizacion

1.

10.

¢ Consideras que los colaboradores estan comprometidos con la vision
mision y valores de la organizacion?

¢ Tienen puntos de encuentro con personas de otra area? ¢ Tuvieron
alguna vez contradiccion entre los objetivos de su area con otra? ;Cémo
resuelven?

¢, Como comunican los objetivos, las novedades y tareas que deben
realizarse a su equipo de trabajo?

Semanalmente realizas una reunion con los gerentes. ;Como deben
transmitir luego la informacion a sus equipos?

¢ Los colaboradores tienen posibilidad de participar en la toma de
decisiones? s De qué manera?

¢, Como realizan el feedback de desempefio al equipo? ¢Con qué
frecuencia?

¢ Existe algun medio por el cual ustedes reciben consultas o feedback
del nivel operativo?

¢Has participado de formaciones que te brinden herramientas para
desarrollar competencias de conduccion? ;Fueron apropiadas?

¢, Qué aspecto de la comunicacion consideras que deberia mejorar?
¢ Por qué / Como?

¢, Cual es el estilo que asume mayormente con su equipo? (Informar,

explicar, consultar, compartir o delegar).
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Modelo entrevista con Gerentes de la organizacion

1.

10.

¢ Consideras que los colaboradores estdan comprometidos con la visién
mision y valores de la organizacion?

¢ Tienen puntos de encuentro con personas de otra area? ¢ Tuvieron
alguna vez contradiccion entre los objetivos de su area con otra? ;Cémo
resuelven?

¢, Como comunican los objetivos, las novedades y tareas que deben
realizarse a su equipo de trabajo?

Semanalmente ustedes realizan una reunién con la direccién y todos los
mandos medios. ¢Como transmiten luego la informacién a los
colaboradores que estan a su cargo?

¢Los colaboradores tienen posibilidad de participar en la toma de
decisiones? ;De qué manera?

¢, Como realizan el feedback de desempeno al equipo? ¢;Con qué
frecuencia?

¢ Existe algun medio por el cual ustedes reciben consultas o feedback
del nivel operativo?

¢Has participado de formaciones que te brinden herramientas para
desarrollar competencias de conduccidon? ¢ Fueron apropiadas?

¢, Qué aspecto de la comunicacidn consideras que deberia mejorar?
¢ Por qué / Como?

¢ Cual es el estilo que asume mayormente con su equipo? (Informar,

explicar, consultar, compartir o delegar)
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Modelo entrevista con Operarios de la organizacion

1.
2.

¢, Conoce la Mision y Vision?

¢, Conoce cuales son los objetivos de su puesto de trabajo? ;Su jefe le
comunica lo que se espera de usted en su trabajo? ;Cdémo se lo
informa?

¢ Tiene reuniones con su jefe, son individuales o grupales? ¢;Cada
cuanto las tienen? ; Qué temas hablan ahi?

¢ Qué medios utiliza para comunicarse con su jefe? ;Cual utiliza con
mayor frecuencia?

Cuando surge algun problema en tu trabajo, o falta alguna herramienta,
¢ Pueden avisar rapidamente para solucionarlo? ;Tiene algun ejemplo
que le haya pasado?

Frente a alguna necesidad personal, familiar o con algun compafiero,
¢ Tiene la posibilidad de hablarlo con su superior, se dan momentos de
charla con él?

¢, Qué informacién le gustaria tener y no se la dan seguido?

¢Para tomar una decision de su trabajo, debe consultar siempre a su
jefe? En qué casos si/no

¢, Cuenta con la posibilidad de aportar ideas para mejorar su trabajo?

¢, Se ponen en practica?

10. ¢, Coémo informan ustedes la cantidad de producciéon que hubo?

11.¢Como le avisa su jefe el dia que no habra produccion?

12.;Le cuesta entender los mensajes de su jefe? ;Tuvo experiencias de

malos entendidos? ¢ Pasa seguido?

13. ¢ Qué aspecto de la comunicacién mejorarias? Por qué / Como?
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Anexo 2 — Modelos de Encuestas

Modelo encuesta a Gerentes

Encuesta de Comunicacién Interna (dirigida a Gerentes)

La patrticipacion de esta encuesta es totalmente anonima y confidencial. La
obtencion de los datos tiene como fin obtener un panorama preciso de las
caracteristicas de la comunicacion interna de Adblock SRL.

Area a la que perteneces (marcar una opcion):

Administracion
Comercial

Cuentas especiales
Servicios

Recursos Humanos
Sustentabilidad

En las siguientes dimensiones, ; Como te calificarias como lider?

Dimension escucha 1)2[3/4]5/6/7 8 9|10]

A nivel general tengo buena
predisposicion para escuchar a mi
equipo

Tengo la capacidad de escuchar criticas

Dedico tiempo para escuchar consultas
0 necesidades de mi equipo

Dimensién Credibilidad ]1‘2\3\4‘5‘6‘7‘8‘9‘10‘

En la practica transmito la Vision y
Misién de Adbock SRL

Soy coherente entre mis palabras y
actos

Resguardo la informacion de caracter
confidencial
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Dimensién Claridad 12 3/4/5 678 9 10

Soy preciso para transmitir informacion

Corroboro que mi mensaje haya sido
entendido por mi equipo

Me expreso de manera entendible

Dimension Feedback 1/2[3/4]/5/6/7 8 9 10

Brindo devoluciones con gran frecuencia
a mi equipo

Comunico a cada uno de mi equipo, qué
espero de su desempefio en el puesto.

Informo claramente cuales son los
objetivos que debe cumplir mi equipo

Dimension Estilo de Comunicacién] 1 ] 2 \ 3 \ 4 ] 5 ] 6 ] 7 ] 8 ] 9 ]10\

Suelo decirle a mi equipo que deben
hacer, sin dar mas explicaciones.

Cuando defino las tareas, les explico el
por qué y como realizarlas.

Le consulto a mi equipo su opinidon antes
de definir las tareas a realizar.

Le delego a mi equipo la responsabilidad
de definir como realizar las tareas.
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Modelo encuesta a Colaboradores de oficina

Encuesta de Comunicacion Interna (dirigida a colaboradores de oficina)

La participacion de esta encuesta es totalmente anonima y confidencial. La obtencion
de los datos tiene como fin obtener un panorama preciso de las caracteristicas de la

comunicacion interna de Adblock SRL.

Area a la que perteneces (marcar una opcion):

Administracion

Comercial

Industrial

Procesos

Recursos Humanos
Sustentabilidad

.Como te enteras de las novedades de la empresa? Marca todas las opciones que

consideres
Reuniones que organiza mi supervisor para
informarme.
Comentarios de mis compaifieros.
Comunicaciones de Recursos Humanos.
Comentarios de integrantes de otras areas.

,Cada cuanto realizas este tipo reunion?

7 dias

15
dias

30
dias

(+) de
30
dias

Reunidn individual con mi supervisor

Reunién de equipo con mi supervisor

Reunidén con miembros de otros sectores
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Marca con una cruz (X) los medios de comunicacion que utilizas.
. Cuan efectivo son? (Marca del 1 al 4)

e | o123

comunicacién
Teléfono Si | No
Skype Si | No
Teléfono abierto (para comentarios, opiniones) Si | No
Telegrama Si | No
Correo electronico Si | No
Teleconferencia Si | No
Exhibiciones audiovisuales Si | No
Videos y peliculas Si | No
Memoranda e instrucciones por escrito Si | No
Cartas Si | No
Invitaciones a eventos formales o sociales Si | No
Buzodn de opiniones para los empleados Si | No
Tableros de noticias y avisos Si | No
Reportes escritos Si | No
Manuales (de induccion al personal, etc) Si | No
Rumores Si | No
Comidas, fiestas y eventos Si | No
Publicidad de productos o servicios que ofrecen Si | No
Merchandising Si | No

En las siguientes dimensiones, ;Como puntuaria a su lider?

Dimensién escucha 12 3 4 s 67 8 9 10

A nivel general mi lider tiene buena
predisposicion para escucharnos

M i lider tiene la capacidad de escuchar
criticas

Mi lider dedica tiempo para escuchar
nuestras consultas o necesidades
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Dimension Credibilidad ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘10‘

Mi lider transmite la Vision y Mision de
Adbock SRL a traves de su conducta

Mi lider cumple con sus promesas

Las palabras de mi lider coincide con sus
acciones

Dimension Claridad ‘1‘2’3‘4‘5’6‘7‘8‘9‘10‘

Mi lider es preciso para transmitir
informacion

Mi lider corrobora que su mensaje haya sido
entendido por nosotros

Mi lider se expresa de manera entendible

Dimensién Feedback 1234 5 6 7 8 9 10

Mi lider me brinda devoluciones con gran
frecuencia

Mi lider me comunica qué espera de mi
desempefio en el puesto

Mi lider me informa claramente cuales son
mis objetivos a cumplir

Dimension Estilo de Comunicacion ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘10‘

Mi lider suele decirnos qué debemos hacer,
sin dar mas explicaciones.

Mi lider cuando define las tareas, nos explica
por qué y como realizarlas.

Mi lider nos consulta nuestra opinion antes
de definir las tareas a realizar.

Mi lider nos delega la responsabilidad de
definir como realizar las tareas.
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. Tenés dificultades para comunicarte con algiin sector de la empresa en
especial? (marcar una opcion)

Administracion

Comercial

Cuentas especiales

Servicios

Recursos Humanos
Sustentabilidad
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Anexo 3 — Entrevistas tabuladas

Entrevistas a Gerentes y Director:

Entrevista 1 Gerente Administracion

Preguntas

Respuestas

1) ¢Consideras que los
colaboradores estan
comprometidos con la
vision misién y valores
de la organizacién?

Si, estan comprometidos. Pero habria que ir mas alla de lo que se ve hoy,
tenemos que seguir comprometiéndonos con lo que significa mejorar la
vida de las personas. Hay muchas cosas que se estan aplicando y que son
barbaras, lo importante es ser conscientes de eso y ser consciente de lo
que eso abarca. La otra vez tuvimos una reunién del cumplimiento de los
objetivos porque la persona se pone nerviosa y dice “pero es imposible
que yo cumpla un objetivo asi” entonces hablamos de un trabajo en
equipo. Entonces qué responsabilidad tiene “pepito” que es uno de los
operarios de planta, donde por ejemplo se da “che mira Juan estos 15
dias vas a tener una suspensién por falta de produccidn, se te va a pagar
el 50% del sueldo y no vas a hacer horas extras porque no hay
produccion, no hay ventas y no hay produccidn. éQué culpa tiene él, que
un vendedor no cumpla con su objetivo? Sin duda que se ve perjudicado,
ni siquiera él, sino su familia, su verdulero, su carnicero que le fia todos
los meses, hasta sus hijos y quiza sus hermanos... entonces ese es ver el
alcance mas finito de mejorar la calidad de vida de las personas.
Entonces, como con cumplir un resultado o un objetivo hace al bienestar
a la sociedad en su conjunto, o, incluso a llegar al verdulero de “pepito”
ese concepto si hay que tenerlo en claro y hay que dimensionarlo porque
si no, trabajamos por trabajar. Entonces tenemos que buscar nuestro eje,
nuestro centro, nuestro propodsito que es lo debe mover y nuestro
propdsito como empresa es mejorar la calidad de vida de las personas
qgue creo que en el tipo de entrevistas que al menos yo he tenido cuando
empecé aqui, creo que se buscan personas que busquen lo mismo,
personas que estén buscando mejorar la vida de las personas tanto del
que esta al lado, como el cliente externo, el proveedor. Creo que, si, mas
0 menos estd incorporado el concepto, lo que hace falta es dimensionarlo
y cuestionarlo, ¢Esto mejora la calidad de vida de las personas? ¢Alcanza
a un numero significativo?

2) ¢Tienen puntos de
encuentro con
personas de otra area?
¢éTuvieron alguna vez
contradiccion entre los
objetivos de su area
con otra? éCoémo
resuelven?

Si, en la reunién que tenemos los jueves todos los mandos medios
podemos tratar temas de todas las areas que nos involucra a todos en
realidad. Suele pasar si, que hay diferencias en los mensajes, en los
objetivos que nos transmiten los directores a los distintos sectores. Te
cuento una anécdota sobre esto, se transmiten mensajes como una
necesidad urgente y nosotros lo interpretemos como tal, ese mensaje
hace que focalicemos esfuerzos sin hacerlo rendir. Nosotros los gerentes,
los mandos medios hacemos de catarsis o de filtro entre las necesidades
del directorio que no son las necesidades directas de los clientes y los
proveedores, a la larga si, pero no instantdneamente. Digamos por
ejemplo que te dicen “che, focalicémonos en produccion, por ejemplo,
focalicémonos en las necesidades de produccion, tiene que haber
cemento, arena, etc.” uno tiene que estar ahi pero tarde o temprano se
desbanda de otro lado y eso nosotros también tenemos una parte de
servicio que tampoco tenemos que dejar de abocarnos a eso. Por otro
lado, también tenemos una parte impositiva, financieramente hablando
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se abren campos digamos; si yo me focalizo 100% en algo es obvio que se
va a abrir el campo en otros lados yo tengo que hacer, buscar o de alguna
manera equilibrar esas balanzas, para que no se perjudique lo otro. O sea,
poner el foco aca, pero que no se perjudique el resto y eso no es tan
sencillo, siempre hay una parte que queda sin cubrirse y segundo por esto
que te digo, que viene otra necesidad de otro director a veces que por
ejemplo te dice “Loco, é¢Estamos en sensacidn de pago, que no se pagan
los impuestos?” A veces sucede eso te dicen “che, paguemos impuestos
no me importa el resto y viene otro director y dice “no, focalicémonos en
la produccidn. y eso genera friccion en adelante.

3) éCébmo comunican los | Bueno en el area de administracién no es tan sencillo como decir “tenes
objetivos, las | que producir tantas bandejas” como es el caso de produccién, o, “tenes
novedades y tareas que | que vender tantos productos” como es en comercial. En administracion,
deben realizarse a su | cada puesto tiene un perfil y ahi se establece “tiene que hacer tramites
equipo de trabajo? en el banco, puesta a punto de las carpetas”, bueno cada puesto tiene su

perfil definido. Ahora en el dia a dia, muchas veces se confunde cual es el

orden de prioridad o el enfoque que uno debe tener, es por eso que
ahora establecimos un tablerito, un Excel sencillo donde estd claramente
cual es el objetivo y qué tareas especificas de ese objetivo. Puede ser por
ejemplo conciliacion de bancos, para eso necesitas hacer ésta y esta
tarea, cada una de esas tareas estd medida en un tiempo y ese es el
tiempo que se debe cumplir, sin dejar de lado todo lo cotidiano que
requiere. Esa tabla donde estan puestos los objetivos, es mas digamos, de
los perfiles de puesto. No es que hay cosas de mas, o sea, es lo mismo.
Entonces ese mismo perfil de puesto estd puesto en un Excel que son
cosas que tienen atrasadas basicamente. Entonces es “che mira de lo que
venis haciendo estd todo barbaro, ipero ojo! ponete al dia con estas
cuestiones, porque tenes esta sancidn o este merito al cumplirse el plazo”
digamos eso es un poco lo que ahora estoy implementando. La idea es
evaluarla cada semana. Cada persona tiene que ir escribiendo los
avances, esto 100% cumplimentado, esto se negocia la fecha también
esta pautado eso, podes negociar la fecha con cierto margen de tiempo,
no porque estés ahorcado con el tiempo sino, porque estas programado
de cierta manera. Porque la idea de esto es mas alld de cumplir el
resultado, es que ellos sean auténomos. ¢Qué pasa si yo no tengo
objetivos alcanzables y medibles y no puedo medir que tan efectivos son?
Porque nosotros estamos hablando todo el tiempo de mando de obra, mi
unidad de medida es mano de obra, no son cantidad de cosas, entonces
yo no puedo saber qué tan productivo soy si no puedo medirlo, no puedo
saber si sos productivo o no. Y es necesario hacerlo porque justamente
necesito un area productiva para poder avanzar en el tema cuando yo
tengo un tema nuevo surgen situaciones “no porque tengo pendiente
esto, no me puedo dedicar a esto” entonces no sé si realmente no hay
tiempo o estamos siendo improductivos yo no digo que no estemos
usando el celular o entrando a Facebook, es lo que menos me importa la
administracién del tiempo la hace cada uno, pero si me importa que los
resultados se cumplan y si los cumplis, cémo lo hiciste. Porque nadie sabe
si hay una mejor manera de hacerlo, también dentro del esquema este de
laburo, que es mds o menos nuevo, esta pautado también que describan
brevemente cdmo es la manera de mejorar. En la mejora continua, el
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esquema de mejora continua estd el planificar, el hacer, el medir o el
controlar y el mejorar porque si no, no mejoras continuamente.

Sobre las novedades que preguntaste por ejemplo, cuando se abrid la
nueva planta, la empresa era muy verticalista ahi se bajaron directrices
diciendo “che vos te encargas de esto”, basicamente después de eso, fue
cambiando y hoy por hoy es mas horizontal entonces las necesidades
surgen de los mandos medios.

4) Semanalmente ustedes

realizan una reunidn
con la direccién y todos
los mandos medios.
éCémo transmiten
luego la informacion a
los colaboradores que
estan a su cargo?

Uno de los directores tiene a cargo la tarea de bajar linea con todos los
gerentes, si bien nuestras reuniones no son tanto de por ahi bajar linea,
sino mas bien ponernos al tanto entre areas. Nosotros como gerentes
esto de las gerencias, mandos medios estd formado hace unos cuatro
afios. Antes existian supervisiones o gerencias, pero la directiva era del
duefio a los operarios directamente. No funcionaba este filtro, esta
gestion de mando medio y esta reunidn es justamente para que nosotros,
vayamos conociendo otras areas, vayamos conociendo los porqués, las
necesidades y poner en nuestra balanza de criterios que es lo mejor y lo
menos mejor para toda la empresa. En eso estamos creciendo vy
madurando también todos por eso estamos haciendo trabajo de
liderazgo, trabajo de gestién. Todos tenemos hoy mas o menos claro que
el enfoque debe ser mas que nada comercial desde el punto de vista de
las areas, el area comercial es la punta de la flecha y todos tenemos que ir
tendiendo digamos a esa necesidad. Antes no estaba tan claro eso, te
estoy hablando hace un afio y medio atrds, no estaba tan claro eso y hoy
estamos cambiando ese paradigma, y es necesario para que la empresa
sea sustentable, para que la empresa sea competitiva porque la
competencia es agresiva y bueno podemos mantener los puestos de
trabajo. Después de las reuniones tenemos una minuta extensa de los
temas que vamos tocando, tenemos una minuta de los temas generales,
tenemos una minuta de los temas especificos de cada gerente que van
llevando a través de los afios digamos. Respecto a cdmo transmitimos a
nuestros equipos, en nuestro caso, mantenemos una reunidon semanal los
dias viernes generalmente no programada en cuanto a los temas para
hablar. Si estamos queriendo armar ese cronograma, pero todavia no lo
hemos hecho. Si en base a sucesos que han sucedido en la semana
estamos trabajando en la historia si se quiere, para no volver a iguales
situaciones, para no cometer errores o0 ante una situacién concreta
definir “che, como responderia cada uno y demds”. No estamos
trabajando en la planificacidn, justo ahora arrancamos hace dos semanas
con eso, que lo hago desde mi punto digamos, primero como lider y
después quiero que ellos mismos se planifiquen.

5) élos

colaboradores
tienen posibilidad de
participar en la toma de
decisiones? ¢De qué
manera?

En primer lugar, respecto a las decisiones para los gerentes, hay mucho
para hacer, mucho para crecer. Creo que la empresa tiene mas de 60
afios y no es por nada, si ha permanecido en el tiempo gracias a por ahi
las politicas implementadas de parte de los directores, pero también creo
y mas de este lado creo, que ya es hora que la empresa dé otro salto y
salte la profesionalizacion. Donde no dependa de los directores la toma
de decisiones, si no que dependa de los gerentes y eso cuesta mucho
trabajo tanto para los directores como para los representantes de la
empresa. Sobre los operativos digamos, eso es dificil, muy dificil lograrlo,
porque se tienen que alinear lo que los directores necesitan, que
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tampoco es que lo tienen definidamente perfecto y lo que nosotros
tenemos que hacer, que tampoco tenemos perfectamente definido
entonces bueno ahi hay inconsistencias. Por el lado de mi equipo, la idea
es generar autonomia en los puestos que son bastante auténomos pero
la idea es que cada uno planifique y ejecute. Yo no tengo escuela de
liderazgo y todo lo que he aprendido lo he aprendido aquiy es lo que me
parece mas acertado, si me parece que debemos establecer primero un
vinculo, eso me parece importantisimo y en segundo orden digamos,
conocer cuales son las necesidades. Ellos como parte de mi equipo
conocer cuales son mis necesidades y yo como parte de su equipo sus
necesidades y en eso trabajar en la planificacién y ejecucion de tareas.

6) ¢Como realizan el | El feedback yo se los doy todos los meses cuando hago la medicion de

feedback de | desempefio le pongo el puntaje y les escribo generalmente cuando hay
desempefio al equipo? | una inconsistencia o alguien no esta de acuerdo o tiene alguna duda
éCon qué frecuencia? viene a mi y me dice porque tal cosa, tal motivo, tal situacidn y se va

mejorarndo digamos. Generalmente no sucede esto, yo no se si se tiene
una reticencia que se tiene a discutir los temas pero bueno es un tema
que lo he implementado este afio recién antes lo hacia mas oral y me
costaba mas porque me llevaba mucho tiempo entonces ahora lo hago
escrito que tengan una comunicacion formal y sea mas tangible porque si
no queda “no porque vos me dijiste una cosa y ahora otra cosa y no
entiendo” bueno. Ahora queda en evidencia.

7) éExiste algun medio por | A ver, tenemos muchos espacios en los cuales recibimos consultas y
el cual ustedes reciben | demads, con mi equipo constantemente estamos comunicandonos en el
consultas o feedback | dia a dia y si tienen inquietudes me la hacen llegar y dependiendo la
del nivel operativo? prioridad lo atendemos en el momento o buscamos el espacio para verlo.

En la empresa contamos con muchos medios de comunicacién que se
usan de manera constante. Aca en las oficinas nos manejamos mucho con
los mail, usamos muchos medios de comunicacion Whatsapp, Skype,
correo electrénico, tenemos un Service comun, tenemos archivos
comunes, tenemos el sistema Presea que también usamos un medio
comun también tenemos reportes automdticos de sistema que van
emitiendo situacidn de venta, situacion de finanzas, deudas que también
lo usamos y es comun. Tambien hacemos circulos de calidad donde nos
reunimos para resolver un tema puntual pero se dan espacios para
atender las inquitudes de los chicos que son protagonistas en la tarea o
problematica a tratar. Son circulos, situaciones concretas donde hay
varios actores y rapidamente varias areas funcionales definimos que
hacer y como actuar y cada uno llevamos diferentes misiones concretas
para hacer en el cortisimo plazo. Cuando terminamos, rapidamente
escribimos un Skype breve o un mail donde decimos de lo hablado
recientemente tres lineas: Pablo se encarga de tal cosa, Enrique de tal
cosa, Jorge tal cosa y David tal cosa, rdpidamente para tener unas lineas
de lo que hablamos, de lo establecido y lo asentamos. El Unico punto flojo
que te podria decir es que muchas veces son caras repetidas, termina
reduciéndose a unos pocos, habria que buscar estrategias para ampliar
esos circulos porque es muy enriquecedor para todos.

8) ¢Has participado de | Como lideres estamos recibiendo una formacion que busca destacar
formaciones que te | cuales son las cualidades de un lider, vamos viendo cada mddulo en las
brinden herramientas | reuniones con los mandos medios. Ademas de estas formaciones, tres
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para desarrollar

miércoles al mes mds o menos, las formaciones son para todos a veces
son especificas y otras generales donde, desde mi punto de vista estd mal
comunicada. Osea son momentos donde deberia aprovecharse esa
situacion situacion informal de comunidn para llegar mas al corazén y lo
estamos trabajando mal creo yo porque a veces se pone el cartel de reloj
diciendo cuales son los alcances de no participar en la formacién o a
veces se lo va atajando uno por uno para que vaya o se llama por
teléfono a la capacitacion en donde se dice “che en 10 minutos esta la
capacitacion” a cada uno de los teléfonos, entonces es mas una situacion
de imposicion que de conviccidn entonces creo que estamos usando mal
una herramienta, desde mi punto de vista. Y ahi que es lo que deberia
lograr recursos humanos, yo tengo que esperar el dia de la capacitacion
ya sea por el chocolate, la coca que me den, pero tengo que buscar que
me busquen, tengo que lograr que me busquen en la capacitacién tengo
que lograr que cada uno se sienta interesado en que vamos a ver hoy,
que tema se va a dar, que busquen material aparte para profundizar la
capacitacion. Y una capacitacion asi, creo que no tiene mucho sentido, yo
cuando elegi los cursos que hice, los elegi porque senti que me aportaban
algo, nunca fui a una capacitacion o algo forzadamente y acd en la
empresa se hace y creo que no es la manera, no sé como cambiarlo
tampoco y eso debe lograrlo recursos humanos, que cada uno estuviera
motivado para realizar la capacitacidn. Y es mas, muchas son muy lindas y
aprovechables pero se tiene esa reticencia hasta que la mas linda se
desaprovechan.

9)

competencias de
conduccion?  éFueron
apropiadas?

¢Qué aspecto de la

comunicacion
consideras que deberia
mejorar? ¢Por qué /
Cémo?

Bueno, siguiendo con el tema de las capacitaciones, el ultimo tiempo
estamos hablando mucho de la sustentabilidad ecoldgica y lider y ese tipo
de cosa. Yo entiendo que es el mundo que nos espera de la eficiencia en
el uso de los residuos, en el uso de los materiales que es necesario
totalmente, pero como haces llegar eso a una persona operaria que no se
si logra comer todos los dias. Primero hay que satisfacer otras
necesidades. ¢Son bajos los salarios? No son tan bajos, pero si tienen
familia pueden quedar bajos. Pero mas alld del salario, éCémo lo
gestionas? Si no tenes un nivel asi, pensa en subir sus niveles. Hay que
involucrarse mas en las necesidades de tras fondo. No quiero ser taxativo
no digo que asi sea, digo que tiene que haber una mejor manera de
hacerlo, porque veo una especie de insatisfaccién digamos. Y volviendo a
nuestra cultura de mejorar la calidad de vida de las personas es alli la
gran falla de comunicacion, hay que empezar escuchando desde los
niveles mas bajos.

10)

¢Cudl es el estilo que

asume mayormente
con su equipo?
(Informar,  explicar,

consultar, compartir o
delegar)

Mi objetivo es poder delegar y que mi equipo sea totalmente auténomo,
pero es un camino estamos empezando a trabajarlo, yo en la medida
posible siempre les comparto la informacién abro el paraguas para que
me digan que piensan y les doy libertad de que apliquen lo que sale en la
puesta en comun. Como lider considero que hay tiempos para llegar a la
autonomia y no se puede de un dia al otro si no que se debe crecer en la
responsabilidad y tener una sélida experiencia para afrontar las
decisiones de manera totalmente auténoma.
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Entrevista 2 Gerente Comercial

Preguntas
1) ¢Consideras que los | Una respuesta taxativa sobre este punto te diria que el
colaboradores estan | involucramiento es ni para si, ni para no, en general si, pero siempre

comprometidos con la
vision mision y valores de
la organizacion?

estan las personas que aun no lo toman al 100%. Por ejemplo, ahora
con las formaciones que se implementaron de responsabilidad social
empresaria estan muy buenas, pero deberia tener una continuidad y
no medirlo solo por la asistencia sino mas bien por el nivel de
involucramiento de los participantes, o conocer cual es |Ia
funcionalidad en tu puesto. Pero bueno es un proceso, un proceso de
maduracion de formacién que lleva mucho tiempo, pero en general
estamos en camino. Si seguimos asi, al mediano plazo todos
deberiamos estar comprometidos.

2) ¢Tienen puntos de | Mas que nada en la reunién que tenemos entre todos los gerentes
encuentro con personas | con nuestro jefe. A partir de este afio, se planted un tema nuevo
de otra drea? éTuvieron | antes cada gerente exponia la situacidon de su drea, a partir de este
alguna vez contradiccion | afio, se concentra en dos jueves la presentacion de ese tipo de
entre los objetivos de su | informacion y las otras dos reuniones siguientes sirven para informar
drea con otra? ¢Como | sobre otras cuestiones que tienen que ver mas con lo especifico del
resuelven? area indicadores digamos. Y ahi saltan problemas incongruencias

entre las areas.

3) ¢éCobmo comunican los | La informacion si se baja a todos en las reuniones de los gerentes y
objetivos, las novedades | después cada uno lo lleva con sus equipos. Después si, para las
y tareas que deben | novedades generales hay para eventos especiales, una presentacion
realizarse a su equipo de | formal que tiene que ver mds con eventos mas sociales,
trabajo? institucionales, por ejemplo, para el dia del trabajador que se hace un

evento y se comenta sobre la politica de la empresa, hacia donde
vamos, cdmo venimos, pero no con la formalidad que consultas.

4) Semanalmente ustedes | En mi caso inmediatamente después de la reunidon haciamos una
realizan una reunién con | reunién de equipo donde se bajaban todas las novedades y los pasos
la direccién y todos los | a seguir de cada una de las dreas que correspondia y también tenerlos
mandos medios. éCémo | informados respecto a cual es la situacion de la empresa de lo que se
transmiten  luego la | pudiera decir todos los jueves. En nuestra area estamos haciendo dos
informacion a los | reuniones formalmente, los dias lunes para presentacién de lo
colaboradores que estdn | planificado para la semana y los dias viernes hay una evaluacion del
a su cargo? compromiso asumido por la agenda el dia lunes, esto tiene que ver

con la nueva forma del area de abordar la gerencia.

5) élos colaboradores | Hay escenarios donde cada uno de los participantes tenemos un nivel
tienen posibilidad de | de decisidn posible, un gerente no toma decisiones que no permita la
participar en la toma de | empresa mas alla de los lineamientos para tomar las decisiones. Pasa
decisiones? ¢De qué | lo mismo con mi equipo, hay un rango de nivel de decisién en el cual
manera? se tiene que acomodar cada uno de los puestos. Si se debe tomar una

decision que salga de los esquemas comunes, dependiendo de la
importancia de salir de esos esquemas, se evalta con los directores.

6) ¢Cémo realizan el | Hacemos la medicién de puestos todos los meses y doy una

feedback de desempefio
al equipo? ¢éCon qué

devolucion, es obligatorio hacerlo. Yo siempre la hice y también la
discutimos con cada uno, se abre un espacio de didlogo para
profundizar en cada punto. La medicién de puesto tiene que ver con el
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frecuencia?

cargo, es mensual. En cambio, la evaluacién de desempeiio tiene que
ver con la persona y es semestral. Es complicado medir porque es
dificil medir el puesto sin medir a la persona pero la idea es medir el
puesto a través de los resultados y la evaluacién de desempefio medis
el compromiso, la formacion, las dos son formales y las dos son muy
importantes para hacer un seguimiento y funcionan.

7) (éExiste algin medio por | Siempre se fue muy flexible en ese aspecto y hoy lo que se esta
el cual ustedes reciben | procurando es tenerlo como mas sistematizado. Los directores son
consultas o feedback del | muy cercanos, estan siempre en el dia a dia. A veces hasta participan
nivel operativo? en los procesos de seleccidn junto a los gerentes, se involucran y estan

abiertos a escuchar. En cuanto a lo que a nosotros nos incumbe, la
comunicacion con los directores siempre es fluida. El feedback va a
depender si es por un tema de mayor gravedad y también,
dependiendo la importancia del tema, lo ve un solo director o se
evalua en la reunion de directores.

8) ¢éHas participado de | Si, fueron muy utiles y pudimos aplicarlas en la practica. Me parece
formaciones que te | que es vital que todas las dreas tomemos formacién y de todo tipo de
brinden herramientas | tema es una manera también de construir la vision y mision.
para desarrollar
competencias de
conduccién? éFueron
apropiadas?

9) ¢éQué aspecto de la | Bajar a tierra lo que se tiene como mision, vision. A veces caemos en
comunicacidon consideras | el error de dar por obvias algunas cosas en idiomas distintos, es decir
que deberia mejorar? | desde distintas miradas o personas, se puede tener una manera
éPor qué / Cémo? distinta de ver las cosas esta bueno buscar asegurar que desde cada

posicidn esas miradas de distintos angulos sean visiones compartidas.
Si vos ves algo, sepas que por mi hay otro lado también y esto se da
por diferencias en la formacién, sinceridad, costumbre, pero bueno
son cosas a trabajar. Hasta leyendo pasa que la gente interpreta las
cosas de manera diferente es mas que una simple percepcion.

Y en lo cotidiano por ahi esta esto que un director que escribe, te pide
algo sin avisarle a tu jerarquia directa, entonces vos realizas un trabajo
sin que tu jefe tenga conocimiento de lo que te pidieron de arriba,
esto con que se lo ponga en copia en un mail ya seria suficiente pero
esas practicas de arriba aun hay que desarrollarlas.

10) ¢Cudl es el estilo que | Yo siempre busco mantener un didlogo con el equipo, para las
asume mayormente con decisiones ellos deciden en lo que sus tareas se refiere pero en el
su equipo? (Informar, caso de tomar decisiones que los afecte, busco ver en conjunto
explicar, consultar, con ellos para llegar a un acuerdo y estén implicados desde un

compartir o delegar)

principio con las cosas que tienen que hacer.
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Entrevista 3 Gerente de Responsabilidad Social

Preguntas

1) ¢Consideras que los | El compromiso es propio de cada persona, desde la organizacidon se
colaboradores estan busca constantemente transmitir y que los colaboradores se
comprometidos con la involucren con la mision y vision. A grandes rasgos te diria que si
vision mision y valores de gue si estdn comprometidos, pero hay personas que lo estdn en
la organizacion? mayor o menor grado.

2) ¢Tienen puntos de | Entre los gerentes tenemos las reuniones semanales, que nos sirven
encuentro con personas bastante. Las contradicciones ocurren casi naturalmente te diria.
de otra darea? éTuvieron Otra cosa que Enrique (director de la organizacion) esta
alguna vez contradiccion promoviendo y se promueve desde el sistema de calidad, son los
entre los objetivos de su circulos de calidad donde hay un problema un poquito mas
area con otra? ¢Como complejo que supera un area e involucra a otras areas, nos
resuelven? juntamos y lo resolvemos. Es bien japonés eso, se juntan varios y

se le da una solucion.

Eso ocurre mucho por ejemplo los comerciales quieren vender como
sea, los administrativos quieren cobrar lo que todavia no
cobraste, los comerciales venden lo que pueden, se supone que
tienen que sacar turnos logisticos y a veces no lo sacan y se
descompagina todo. Las comunicaciones en estas reuniones nos
ayudan a sincronizarnos mejor. Pasa mucho esto de tener cada
uno su propia quintita y buscar el objetivo de cada uno, pero se
esta tratando mucho, el director siempre nos dice que es
importante la solidaridad entre nosotros.

3) ¢éComo comunican los | Los objetivos ya estan establecidos en los perfiles de puestos, desde la
objetivos, las novedades induccion se les deja claro a las personas todos los
y tareas que deben procedimientos, le damos mucho énfasis en calidad, sistema de
realizarse a su equipo de calidad vy visidn, mision, camino y politica para que la gente se
trabajo? adapte rapidamente a la cultura de la empresa, después en su

puesto. También tenemos la medicidén de puesto y la evaluacidon
de desempeiio y ahi siempre se refuerzan los objetivos y cémo va
el cumplimiento por si tienen que hacer algin ajuste en su
trabajo.

En cuanto a las novedades de Recursos Humanos, ellos desde el area
lo mandan a los gerentes y lo reenviamos para informar al
equipo entonces todos saben de todo.

Sobre las tareas ademas de lo que se refiere a cada puesto de trabajo,
tenemos todo muy procedimentado, tenemos un reglamento
donde se deja establecido todo como avisar una ausencia,
denuncia de ART, cuidado de riesgos de trabajo con las
maquinas, como se hacen las marcaciones, llegadas tardes vy
bueno todo lo que se necesita saber como normas internas,. Este
reglamento lo tenemos todo y se actualiza anualmente, todos los
conocemos.

4) Semanalmente ustedes | En primer lugar, un pacto que tenemos entre nosotros es lo que se
realizan una reunién con habla ahi no se salga a contar. Mas alla de eso, las cuestiones
la direccién y todos los ejecutivas y administrativas de cada area uno lo tiene que
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mandos medios. éCémo
transmiten  luego la
informacion a los
colaboradores que estan
a su cargo?

transmitir al resto de su equipo, porque hace falta que se
generen otras acciones en consecuencia. Por mi parte, si surge
algo de la reunién, me juntaba con ellos, lo charlabamos ahi y
delegaba las tareas, era una reunidn para todos juntos por una
cuestion estratégica que a veces una persona estaba involucrada
en varios de los puntos que se trataron o se tenian que tratar,
juntarlos servia un poco para ensamblar las partes. Estamos
haciendo el ejercicio de saber delegar entre los lideres acd, una
tarea, ser claro en comunicarlo, ponerle un tiempo, dejar bien
claro los resultados.

5) ¢élos colaboradores | En lo posible yo estoy buscando delegar las tareas, es uno de nuestros
tienen posibilidad de desafios para ser un impulsor de que los colaboradores sean mas
participar en la toma de protagonistas. De a poco se va avanzando, pero no todos los
decisiones? ¢De qué gerentes estan en la misma situacion, cada uno lo maneja segun
manera? les parezca.

6) ¢Como realizan el | Como te decia, tenemos la medicidon de puestos y la evaluaciéon de

feedback de desempefio
al equipo? ¢Con qué
frecuencia?

desempefio. La medicion es mensual y la evaluacién semestral y
en la medicion tenes un montén de informacién sobre el
desempefio de la persona. También tenemos establecidos todos
los perfiles de puesto y esta establecido por la empresa que mas
alla de los ajustes de inflacidn, hay una escala de 6 a 64 de grados
y en enero se evalua el desempefio de la persona para ver si
tiene una promocion salarial, que puede ser en el mismo puesto,
subiendo unos niveles de pago mas, o, si debe saltar a un cargo
como supervisor o queda donde estd, pero le damos mas
responsabilidades. Se evalua, esta establecido tres etapas de
ajuste de aumento de sueldo dependiendo de las posibilidades
del mercado, pero se tratan de respetar esos ajustes.

La medicién de puesto esta basada en un procedimiento donde se fija
el perfil, la medicion de puesto y los indicadores. La medicion
tiene tres pilares te mide en productividad, calidad vy
puntualidad. hay todo un cuadro para explicar las puntuaciones.
Para esto algunos hacen entrevistas, algunos directamente lo
hacemos y después le damos el feedback eso si, esta previsto
hacerles el feedback como mucho cada dos meses vy
mensualmente lo vemos entre los gerentes a cada uno de su
equipo entonces todos sabemos de todos. Eso en cuanto
medicidn, sobre la evaluacidon de desempefio, tenemos una ERL
que es la evaluacion de rendimiento laboral para cuando ingresa
una persona, que se aplica a los 30 dias y a los 60, yo a los 30 dias
ya puedo decir si va o si debemos hacer el preaviso.

Siempre en calidad hay dos cosas, el formato, la plantilla que se utiliza
explicando todo. A todos estos procedimientos los conocen
todos y deben conocerlos porque todos somos protagonistas de
la calidad.

La evaluacién se hace semestral, se establecié que haya 4 puntos y no
5 si vos tenés que evaluar alguien con 5 y no te queres jugar, lo
mas probable es que pongas a todos en puntaje 3, las
calificaciones son excelente, muy bueno, regular y no
satisfactorio no hay “bueno” pero es para que vos te juegues por
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una, la que sea mas representativa. Si es regular te empuja a que
mejores. Entonces nos juntamos, yo soy tu jefe y vos mi
colaboradora entonces califico ¢Cumplis con el perfil? Si, bueno
entonces va “muy bueno” nivel técnico: regular porque hay
algunas cosas en las que patinas etc, fijate que dentro de la
competencia hay una ponderacion del 30%, hay a su vez como
subtitulos después calculas las puntuaciones de cada item. Se
pone el puntaje al final y se pondera y después si te dio 3,05
estas arriba del muy bueno, si te dio 2,98 quedaste irregular, etc.
Se firma y se detalla las fortalezas del colaborador y las
oportunidades de mejora. Después hay una secciéon que comenta
el evaluador y comenta también el colaborador suele pasar que
pone no estoy de acuerdo etc y ahi termina, esto se imprime en
papel, a partir del afio pasado empezamos a migrar toda la
informacién a un sistema que se llama Presea y también tiene un
modulo de recursos humanos y ya hemos hecho dos veces esta
evaluacion a través del sistema.

Esto una vez al mes en la reuniéon que tenemos entre los gerentes se
expone entonces cada evaluacion cada uno de los gerentes lo
expone y dice “che yo vi este error” “veo que mejoro mucho en
este aspecto” y todos saben de todos de esa manera.

éExiste algun medio por
el cual ustedes reciben
consultas o feedback del
nivel operativo?

Hay consultas que son diarias, propias de las tareas que tienen que
realizar o para decir tal o cual cosa no hay problema que vengan
y me den devoluciones, consultas. Ahora si me preguntas por
procedimiento formal lo mas representativo a fin de afio se hace
una encuesta anual a todos, la encuesta es bastante
estructurada. De esta encuesta, recursos humanos saca un
informe, tabula. Solemos separar en tres ejes: planta del interior,
planta Cdérdoba que es toda la parte de fabricacion vy
administracion que somos todos los que estamos en escritorio.
En la planta del interior hay otra idiosincrasia, es mas una cultura
de pueblo pero bastante bien también hay baja rotacion.

El director es muy respetuoso en cuanto si lo buscan directamente

para decirle algo, cualquier cosa que tengan que pedirle cualquier

persona debe ir al jefe de su drea por lo que el regresa la informacién

y asi vuelve al mando medio sin pasarlo por alto. De cualquier manera

él es super abierto y sea quien sea él te escucha y toma su tiempo.

éHas  participado  de
formaciones que te
brinden herramientas
para desarrollar
competencias de
conduccién? ¢Fueron
apropiadas?

Estuvimos formandonos sobre las cualidades que debe presentar un
lider. En las reuniones hemos hecho un audio libro todas las
semanas trabajamos una de las cualidades del lider y todas las
semanas cada uno trae una frase de lo que habia escuchado y lo
compartiamos y cada uno lo explicaba y repasabamos. Estuvimos
14 meses haciéndolo. Esto nos dio muchos elementos para el
liderazgo y si lo que pasa en todo grupo de personas algunos son
muchos mas permeables a incorporar habitos y superarse y hay
otros que siguen exactamente igual. Y con el correr del tiempo se
va notando quienes perfilan a superarse e incorporar cosas y hay
otros que estan exactamente igual. Hay un grupo muy estable de
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mandos medios que estamos hace mucho tiempo. Con el tiempo
por ahi se van notando las diferencias.

9) ¢Qué aspecto de Ia
comunicacidon consideras
que deberia mejorar?
éPor qué / Cémo?

Con uno de los chicos de mi equipo me estaba costando entenderme
porque el es extranjero, y tratamos de mejorar la comunicacién
entre nosotros. El por su parte decirme las cosas mas suelto y yo
asegurarme que entendié lo que yo queria transmitir. Por ahi nos
faltan herramientas como lideres para tratar estas dificultades.

Otro punto es por ejemplo de las formaciones, estamos en la etapa de
sensibilizar a los gerentes sobre la importancia y el compromiso
que se debe tener. En la empresa se estd comenzando a dar
formaciones asociada a nuestra Visidon sobre el medio ambiente
porque estamos buscando trabajar de una manera mas
involucrada con la responsabilidad social y se ve que varios
gerentes no transmiten a sus equipos este compromiso, hay
areas que saben la importancia que tiene y le encuentran sentido
y otras que no. La bajada de linea del directorio es muy clara, el
lider tiene que hacer que las cosas sucedan, generalmente si uno
quiere que las cosas ocurran, ocurren.

Yo escucho mucho al director, él le da mucha bolilla a la comunicacién,
él nos transmite que debemos comunicar corto, ya sea por
escrito o al hablar, ser concisos, claros. Cada vez somos mas
escuetos en escribir, y hacemos el ejercicio si te digo algo en una
charla, después traspasarlo a un mail de manera resumida y mas
formal, siempre responder sobre el mismo mail para que no se
desmiembre la comunicacién.

10) ¢Cudl es el estilo que
asume mayormente con
su equipo? (Informar,
explicar, consultar,
compartir o delegar)

Yo siempre en primera instancia explico que se debe hacer como
cuando para cumplir con nuestros objetivos de tempo cantidad y
calidad. Hay algunas tareas en las que los chicos de mi equipo
estan totalmente familiarizados y pueden cubrirlas al 100%
entonces obviamente no intervengo, buscamos justamente eso
gue sean autonomos. La idea nuestra es que cada vez mas los
equipos crezcan en autonomia que los lideres acompafiemos ese
proceso.
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Entrevista 4 Gerente de Recursos Humanos

Preguntas

1)

¢Consideras que los
colaboradores estan
comprometidos con la
vision mision y valores de
la organizacion?

Como todo en su mayor parte la gente estd comprometida pero
siempre hay una parte que no, un grupo que no lo termina de
asimilar y lo hace por compromiso. Pero la gran mayoria si estd
involucrada y por eso todavia sigue en la empresa. Ademas,
habrds visto que nuestra mision y visién es muy amigable para la
gente asique todo lo que se hace esta orientado a eso.

¢Tienen puntos de
encuentro con personas
de otra area? ¢Tuvieron
alguna vez contradiccion
entre los objetivos de su
drea con otra? ¢Como
resuelven?

Tenemos los circulos de calidad. Contradicciones si, te diria con
frecuencia. Por ejemplo casos mas o menos normales hacemos
“x” cantidad de formaciones al afio, alguna de ellas tiene que ver
con el medio ambiente. Cuando se concibié esa formacidn hemos
estado de acuerdo los gerentes de que no es una formacion
técnica, que por ahora es una charla informativa para que la
gente se amigue con los conceptos de sustentabilidad y medio
ambiente, que no se van a llevar nada técnico pero si van a
empezar a conocer algunos conceptos al respecto. Eso al no ser
bajado de esa manera por un gerente, hace que la persona vaya
con una expectativa que después no lo cumple. El resultado de
esa falla de comunicacion de ese gerente hizo que un grupo de
personas ya quede muy mal predispuesta o poco permeable a
determinadas charlas informativas, contrario al mensaje que
debemos transmitir como lideres. Porque no todos los gerentes
transmitieron de la misma manera lo que habia que transmitir.
Hasta el momento de dar un aumento de sueldo te puedo hacer
un llamado de atencién, o te puedo hacer una promocién laboral
y explicarte porqué te lo estoy haciendo, cuando va a ser la
proxima que se evalle, por qué se evalud. Pero estan esos casos
que solo dicen che te aumentamos el sueldo y la persona no sabe
por qué entonces, todas esas cosas son las que hay que trabajar,
el porqué de las cosas.

éCOémo comunican los
objetivos, las novedades
y tareas que deben
realizarse a su equipo de
trabajo?

Los objetivos en el area llevamos un tablero de control que estd
cuantificado, que se gestionan semanalmente y se exponen en
las reuniones mensualmente. Los otros objetivos mas soft que no
se pueden medir con nuimeros los llevamos a través de una
minuta, un protocolo de RH y se van registrando y se van
midiendo las acciones que hacen. También todos los puestos
tienen su perfil entonces en la instancia de entrevista se les
informa claramente su misibn como puesto, sus tareas
independientemente de cdmo vaya surgiendo.

Semanalmente ustedes
realizan una reunién con
la direccién y todos los
mandos medios. ¢Cémo
transmiten  luego la
informacion a los
colaboradores que estan

La gran mayoria tenemos los dias viernes una reunién de cierre de la
semana donde tratamos los temas que vimos en la reunion de
gerentes todo eso formalizado por un mail de los temas a tratary
los lunes solemos hacer un arranque de semana también en el
area para pulir los temas. Mayormente se trata de hacer todo
por mail para dejar por escrito y evitar que haya malos
entendidos y demas.
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a su cargo?

5) élos colaboradores | En mi caso si aunque la decisidn final siempre la tomo yo, la hago en
tienen posibilidad de base a los puntos de vista de ellos porque son los que estan en el
participar en la toma de terreno, yo tomo la decisién en base a los puntos de vista de
decisiones? ¢De qué ellos porque son los que estan contacto directo con lo operativo
manera? entonces ven cosas en las que yo no estoy tan cerca entonces

vemos algunas cosas y decidimos que hacer con eso, con lo cual
si tienen participacion en las decisiones.

6) ¢Como realizan el | Todos los meses se hace una medicidén de puesto a todos los puestos.
feedback de desempeiio Entonces cada gerente después hace una devoluciéon con sus
al equipo? ¢Con qué colaboradores de la mediciéon de sus puestos en materia de
frecuencia? calidad, cantidad y tiempo. Y a las personas nuevas que estan en

el periodo de prueba se les hace dos mediciones, que también es
una evaluacién sobre los aspectos a mejorar y luego toda la
empresa anualmente. Se realizan dos evaluaciones de
desempefio, todas comunicadas a la gente con su devolucion.

7) éExiste algun medio por | Tenemos fuera de esos espacios formales como la medicidn, tenemos
el cual ustedes reciben también las reuniones que son todas personales en las cuales se
consultas o feedback del abre un espacio mas para recibir inquietudes. Pero después todo
nivel operativo? lo que se trata van plasmadas por mail. Los circulos de calidad

son todos personales hay varios espacios semanales, destinados
a los circulos que son reuniones cortas productivas con una
agenda.

8) ¢Has participado de | Tuvimos la formacion de los 7 habitos de la gente altamente efectiva y
formaciones que te las 21 cualidades del lider. Para mi naturalmente estuvo bien,
brinden herramientas fueron formaciones de largo plazo y bueno después aplicarla en
para desarrollar el dia a dia en funcién de los conceptos que se vieron ahi. No son
competencias de formaciones que vos las des, termines y se pueda decir que ya
conduccion? éFueron esta, si no que estamos hablando de una curva de aprendizaje de
apropiadas? 5 afos, no de meses, entonces si, estuvieron bien y es algo

constante hace 4 afos que estamos en constante desarrollo.

9) ¢éQué aspecto de la | Yo te diria que la insatisfaccién es por la divergencia de criterios en los

comunicacion consideras
que deberia mejorar?
éPor qué / Cémo?

gerentes es decir la empresa tiene una politica puntual, una
vision y cuando uno no le presta atencion a eso, normalmente
conduce equipos de trabajo fuera de esos lineamientos.
Entonces, la empresa va a tener esos paradigmas, quien estd
conduciendo no los esta teniendo en cuenta y naturalmente va a
generar fricciones en la gente. Entonces, el punto critico te diria
que es la divergencia de criterio de los mandos medios. O la falta
de lineamiento con esas politicas, si las cosas estan claras no hay
insatisfaccidn. Puede gustarte o no, vos elegis si queres seguir en
la empresa, pero no te toma por sorpresa cuando vos sabes
claramente cuales son las reglas. Esto lo tratamos en la reunion
de los gerentes, de tratar de tener una vision compartida es algo
que lo hablamos mucho y es un punto que tenemos que
mejorarlo mucho y trae grandes consecuencias sobre el
porcentaje de insatisfaccién de la gente con cuestiones de
comunicacion. Tiene que ver con eso, con gerentes que o que se
pueden olvidar de transmitir algo, o no lo transmiten tal cual es.
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El punto que abordamos siempre desde recursos humanos es
ese.

Otro punto que no es menor con los directores suele pasar que te
pasan un mensaje y luego otro de los directivos solicita algo que
entra en contradiccion con lo solicitado antes, es un punto que
también se tendria que reforzar ya que de alli se arma una
cadena con falta de coherencia entre sus intereses quedando en
el medio nosotros.

10)

éCual es el estilo que
asume mayormente con
su equipo? (Informar,
explicar, consultar,
compartir o delegar)

Como te dije anteriormente yo tomo las decisiones en base a los
puntos de vista de ellos. Decidimos en conjunto luego de poner
en comun las miradas de cada uno.

Entrevista 5 Director

Preguntas

1) ¢Consideras que los | Si, no todos en la misma medida, pero si. Hay gente, hay mucha gente
colaboradores estan gue esta muy involucrada y con los que no, tratamos de trabajar
comprometidos con la para que si lo estén. Y a veces es dificil de entender eso, que es

vision mision y valores de
la organizacién? (Habia
sido respondida antes
para el Anteproyecto, fue
copiada la respuesta)

tan simple de mejorar la calidad de vida de las personas y lo
ponemos en esos términos, porque no importa si hacemos
adoquines o hacemos saquitos de té. Tenemos una finalidad
mucho mayor que es mejorar la calidad de vida de las personas,
qgue lo hacemos a través de nuestros materiales, pero también lo
hacemos a través de un salario digno, para que mejoren su vida,
a través de pagarle al proveedor lo que corresponde pagarle, a
los clientes ademds de venderle, asegurar que nuestro producto
mejore su calidad de vida. Ya de por si, estd muy ligado a la
construccidn y eso es una palabra muy positiva, pero, ademas, si
podemos darle un valor agregado y una buena experiencia con
nosotros, tenemos un compromiso con la sociedad toda, en ese
aspecto no es una cuestién comercial.

Desde el inicio, ingreso de los colaboradores en la induccién
transmitimos la importancia de nuestra misién y compromiso
para mejorar la calidad de vida. Les entregamos nuestro
reglamento en el cual detallamos cada punto que debemos
cumplir para lograr nuestro objetivo y anualmente si hay
cambios, lo entregamos a todos, todos lo conocen desde el
puesto mas bajo al mas alto.

2) ¢éTienen puntos de | Los gerentes usamos mucho los circulos de calidad en donde dos o
encuentro con personas tres personas de diferentes areas se juntan para resolver algun
de otra drea? éTuvieron tema entonces a veces se arman esos grupos en Whatsapp y esos
alguna vez contradiccién grupos quedan de manera permanente asique nos comunicamos
entre los objetivos de su por ahi para responder consultas internas.
drea con otra? ¢Como | Después a nivel de mandos medios tenemos la reunién semanal con
resuelven? todos los gerentes donde tratamos los temas que implican a

todas las areas de la empresa.

3) ¢éComo comunican los | Hay objetivos del drea, y después tenemos indicadores individuales en
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objetivos, las novedades
y tareas que deben
realizarse a su equipo de
trabajo?

los que medimos los puestos de trabajo esto lo define recursos
humanos. Hemos ido generando distintas herramientas para
acompanar desde la induccion de la persona, acompafiarlos de
una manera un poco mas cientifica por decirlo, mas objetiva
mediante resultados. Tenemos las evaluaciones de rendimiento
personal, que tiene distintos items para los cuales se amplian en
ese mismo listado para aquellos mandos medios o que tienen
gente a cargo se amplian porque tiene una valoracién también
en cuestiones de conduccién ello se hace a los 30 dias, a los 60
dias y se va controlando como para las ERL que le llamamos a las
Evaluaciones de Rendimiento Laboral como para tener
objetividad sobre el acompafiamiento en el periodo de induccidon
y en periodo de prueba eso estd registrado, lo hace el jefe
inmediato de la persona y lo valida la direccion.

Tambien aprovechamos los eventos que tenemos en el afio que son
mas sociales como el dia del trabajador, el aniversario de la
empresa y la fiesta de fin de afio que son reuniones de
celebracién fijas, todos los afios las hacemos y ahi también
hacemos reconocimientos por antigiedad, a la asistencia, al
cumplimiento de los objetivos también para comunicar lo que
valoramos como empresa en nuestros colaboradores.

Y no sé si ya te lo mencioné pero viste que tenemos la revista interna
que la entregamos trimestralmente, en esa revista es lindo
porque se redactan articulos actuales, son temas interesantes,
sociales, que de alguna manera nos impactan a todos, por ahi los
chicos de recursos humanos eligen articulos con ejemplos de vida
de empresarios, colaboradores de otras organizaciones para
tomar buenas practicas acordes a nuestra cultura. Y también ahi
se informa si hubo eventos o alglin dato interesante para
reconocer internamente.

éLa revista les llega a todos? Es para aca, el sector administrativo a los
chicos de planta no, porque ellos no les llega tanto la informacion
en el formato de revista por eso decidimos repartirlo aca en las
areas de las oficinas.

é¢Ademas de la revista, utilizan otro medio grafico? Si, tenemos

también los folletos donde presentamos los productos, en la

recepcidon siempre estan al alcance de todos, cualquiera puede
retirarlo si les interesa verlo.

Semanalmente realizas
una reunién con los
gerentes. ¢Cémo deben
transmitir luego la
informacion a sus
equipos?

Eso no esta planificado porque eso ya lo administra cada gerente, hay
una gerencia que se junta los lunes a primera hora otro los
viernes, los miércoles y ya cada uno lo maneja.

éEs obligatorio? Y en definitiva lo que se transforma en obligatorio es
que se cumpla lo que definimos acd, la manera en que lo hace
cumplir dentro de los parametros que la empresa ha establecido,
cada mando medio elige si va a ser una reunién informal o formal
y eso también se esta evolucionando mucho porque lo que
importa es que lo hagan. Eso no regulamos nosotros, yo tengo la
idea que el gerente es el dueiio del drea. En una visidon operativa,
es mas duefio que yo, por lo tanto, no puedo ir a decirle a un
colaborador “che eso que estds haciendo estda mal” porque el
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duefio del area es el gerente y el duefio es el que debe bajar
linea. O discutirlo, y a lo mejor el que se estd equivocando soy yo
porgque si no, hay una invasion y una forma de liderazgo la cual
no es que no me guste porque durante muchos afios lo estuve
haciendo, pero creo que hay otra manera de hacerlo que hay una
dependencia del gerente, entonces dentro de eso le damos la
facultad de que el tipo haga. Ahora, si no hay resultados también
se analiza y hablamos con él.

5) élos colaboradores | Si a ver, como te decia de mi parte, considero que cada gerente es el
tienen posibilidad de duefio del drea por lo tanto ellos deben tomar decisiones
participar en la toma de constantemente, obviamente hay temas que los vemos en
decisiones? ¢(De qué conjunto, pero ellos son los protagonistas y asi debe ser. Después
manera? cada uno de ellos administra su equipo y por ende la

participacion que debe darles.

6) ¢Como realizan el | Cuando la persona queda permanente en la empresa y finaliza el

feedback de desempefio
al equipo? ¢Con qué
frecuencia?

periodo de prueba de la persona, la mayoria de los puestos tiene
una medicidn que viene basada en principios industriales que es
medido en cantidad, te mido en calidad y te mido en tiempo,
para eso también hay una ficha en donde hay una escala
determinada en donde se dice si ha mantenido esta u otra
cuestién en tal porcentaje. Entonces se evalla, esos son
indicadores que nos van marcando el rendimiento que va
teniendo el puesto a través del tiempo eso se hace mes a mes,
cada 6 meses se hacen las evaluaciones de desempefio en donde
pasamos a una instancia de mayor amplitud digamos en su
evaluacion ahi ya digamos ya hay una ficha de 3 hojas, hay
alrededor de 40 items que hay que evaluar y eso nos va
marcando el desempeio de la persona a través del afio y es lo
gue nos permite evaluar una recategorizacion o una correccion
importante en el puesto, nos tira mucha informacién como para
tomar medidas y levantar el listdn para el afio siguiente. Eso
también tiene un acompafiamiento a través de lo que ahi se
evalla a través de los meses, porque se fijan algunos objetivos de
decir che como se evaltan las fortalezas de la persona, se
mencionan se interactia se refuerzan para mantenerlas y
también los aspectos a mejorar. Entonces aspectos a mejorar
normalmente son uno, dos, o tres entonces no son 10, son los
mas importantes entonces se le va haciendo un
acompafamiento para realmente ir corrigiendo si hace falta.

Se hace una entrevista para darle la devolucién que esta teniendo eso
antes se hacia por papel ahora se hace por sistema estd
integrado el uso de NR por sistema de gestién. Y bueno son
instancias muy fuertes muy importantes, la mayoria de estas
cosas han surgido internamente no han venido ni de asesores, ha
sido basado en la experiencia de decir che écomo hacemos? Mira
las debilidades que tenemos, mira los problemas que tenemos en
comunicacion, pasaron 3 meses y por mas que recursos humanos
y el gerente estaba muy al tanto de que habia un periodo de
prueba, pasaron los tres meses, cuatro meses y al final dicen “vos
sabes que no funciona esta persona” y resulta que esta persona
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ya habia pasado a plantel permanente entonces en donde mas
pasa el tiempo, mas involucramiento hay, mas dificil no solo por
costos indemnizatorios sino que la persona también va
consolidando no solo lo laboral si no cosas de su vida personal y
quiza el quinto mes, sexto mes, hay que decirle “che esto no va a
funcionar”, algo que lo tendrias que hablar a los 15 dias o al mes,
a los dos meses.

éExiste algun medio por
el cual ustedes reciben
consultas o feedback del
nivel operativo?

Hay instancias por el sistema de gestion de la calidad, tenemos dos
auditorias internas al afio y una externa al afio. Cada 3 afios se
renueva la certificacion de calidad, en cada una de esas auditoria
si bien se enfoca en el proceso, hay una fuerte interaccion con la
persona y ahi van surgiendo algunas necesidades porque se
reflejan algunos incumplimientos o el proceso estd mal o no se
esta acatando entonces ya eso retroalimenta. Desde el operario
porque él es el que ejecuta, el que esta con el proceso mano a
mano. De eso estd habiendo una devolucion, en estas auditorias
anuales externa se hace una “revision por direccidon” es una
instancia donde previo a la auditoria externa comparto un
feedback con el personal hablando de los procesos. Ahi se amplia
un poco mas, es una instancia que lo tengo con, no con todo el
personal sino con los responsables de cada parte del proceso de
manera directa y eso también es muy rico porque uno habla mas
alld de la auditoria externa que le hizo un auditor. Ahi hay un
feedback con el personal de manera directa. Los resultados de la
encuesta anual, llega también a través de un informe, un
resumen que lo vemos en las reuniones de gerentes y lo
analizamos a nivel de directorio también, porque queremos
darles respuesta y soluciones a esas cuestiones por lo tanto esa
es una retroalimentacién importante. En la diaria, en la cuestion
de todos los dias aun hoy aparecen situaciones donde mediante
un mail o un mensaje o personalmente, me dicen quiero hablar
con vos personalmente y esos espacios se dan. Normalmente
pregunto, éYa hablaste con tu jefe? O sea, éusaste los medios
que tenias que usar y no tuviste respuesta? Entonces no hay
problema, a veces sin haberlos usado a los medios, los escucho
porque me sirve para ir sondeando algunas cuestiones, porque a
veces pasan desapercibidos o el gerente no lo manejo
correctamente, no le dieron la respuesta correcta o lo minimizo.
Entonces el tipo se quedd con algo adentro, entonces existen
esas charlas cotidianas. Hay muchas instancias, el estar de alguna
manera cerca, cuando voy a la planta del interior viajo
frecuentemente y bueno también uno saluda a cada uno de los
operarios, estén con los guantes o laburando y bueno son
oportunidades de chequear como estan. Si sabes de algo que
paso le preguntas como anda ese asunto, etc.

éHas  participado de
formaciones que te
brinden herramientas
para desarrollar
competencias de

Al dia de hoy que trabajamos mucho sobre el liderazgo a partir del afio
2010 empezamos con cursos aca en Company. Algunos cursos
afuera hemos hecho, cursos interesantes afuera de mandos
medios incluso en la tecnoldgica y a través de algunos programas
promocionales del gobierno y demds. Hemos hecho cursos
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conduccidn? éFueron afuera y lo mdas fueron cursos internos con capacitadores
apropiadas? externos que bueno, nos desarrollaron a través de referentes a
nivel internacional como Covey Maxwel que posiblemente los
has escuchado y eso fue una bisagra muy importante en cuestion
de desarrollo de mandos medios. Y bueno, al dia de hoy los
mantenemos. Hemos terminado como ves en ese cartel, las 21
cualidades indispensables de un lider, ya hemos trabajado de
marzo del afio pasado, hemos terminado hace 2 semanas con
eso donde lo hemos ido trabajando de una manera muy
constante, pero hemos ido consolidando paso a paso y cualidad a
cualidad algo que es fundamental justamente para que hagamos
lo que debemos hacer con una mirada siempre de que el
colaborador es un colaborador y no simplemente un stubdito o un
empleado. Practicamente no usamos la palabra empleado por
ahi tenemos que usarla por un aspecto técnico o cuestiones
hacia afuera.

9) ¢Qué aspecto de la | Desde la direccidn hemos estado siempre muy cerca de la gente, pero

comunicacion consideras en cuestiones de mando, hemos intentado siempre ser muy
que deberia mejorar? cuidadosos de la cadena de mando. Al ensefiar una cadena de
éPor qué / Cémo? mando y al tener gente en el medio, dependemos de estas

personas para transmitir al resto del personal lo que queremos
transmitir. Si esas personas por mds profesionales que sean, no
tienen un desarrollo de liderazgo fuerte, marcado, constante,
viste que generalmente no se desarrolla el liderazgo en las
empresas solo se desarrolla el mando y la conduccion, nada mas
y no un liderazgo que es una forma de conduccién integral
digamos. Cuesta mucho y es ahi donde creo repercute el
liderazgo, en el tema comunicacional. A veces desde la direccién
somos tres, si los tres comunicamos a veces lo mismo, pero ya de
manera diferente, hace ruido. Si transmitimos de la misma
manera algo, pero que no es exactamente lo mismo, también
hace ruido. Entonces la comunicacién en la direccidn tiene que
ser de una sola cabeza. Desde los mandos medios es muy
importante tener una claridad en la comunicacidn tal que a todos
les llegue lo mismo de la misma manera y que haya una
alineacidn en lo que esta persona baje hacia la gente, eso es lo
considero que tenemos que trabajar porque han surgido algunas
diferencias, contradicciones en la forma de comunicar lo que fue
acordado previamente.

10) ¢éCudl es el estilo que | Como te habia expresado antes, los gerentes son los duefios del area,

asume mayormente con ellos son quienes mas conocen su area y pueden gestionarla de la
su equipo? (Informar, mejor manera. Yo estoy siempre a disposicion para lo que
explicar, consultar, necesiten para consultarme o evaluar situaciones que requieran
compartir o delegar) mi acompafiamiento, pero yo les delego la responsabilidad

porque ellos son los duefios de su darea. Y es el estilo que
buscamos como empresa, queremos generar compromiso y
autonomia que todos seamos protagonistas, por eso nos
estamos formando y tenemos que crecer como lideres,
queremos que nuestra gente este motivada esten bien y quieran
trabajar con nosotros.
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Entrevistas a Operarios:

Entrevista 6 Operario 1

Preguntas Respuestas
1) ¢C9n'(?ce la Mision | gj siempre la estan recordando es mejorar la calidad de vida de la
y Visién? gente
Mi puesto no tiene un perfil definido, pero si tengo mis objetivos claros sé
que se espera de mi. Mensualmente mi jefe inmediato actualmente me
llama y me dice un informe, semanalmente me hace un charla personal,
] esta semana se logro, esta estamos abajo, vemos porcentajes.
2) ¢Conoce _CU?IGS éPodes comentarle qué te paso? éPor qué no llegaron al porcentaje?
son los objetivos

de su puesto de
trabajo? ¢Su jefe
le comunica lo que
se espera de usted
en su trabajo?
iComo  se lo
informa?

No, eso directamente va a diario registrado en un formulario. En ese
formulario se pone todo, toda la informacién de produccion si se hizo un
defecto de materia prima, si se hizo un defecto operativo o de maquina.
Todos los inconvenientes de produccion se descargan ahi ya sea por mi
método, por la maquinaria o la materia prima.

Esa informacidn se carga a diario en el sistema Presea que es el sistema
gue manejan en produccion eso se da todos los afios. A medida que vas
cargando te va planificando los datos y registra esta semana se llegé a
tanto, esta semana falté tanto. Y mensualmente da un registro del mes,
que va en el papel donde nosotros escribimos en la cadena de produccion
para todo aquel que le interese pueda ver, si alguno termind, cuando se
termina de completar, se imprime y se pega.

3) ¢Tiene reuniones
con su jefe, son
individuales o
grupales? ¢Cada
cuanto las tienen?
éQué temas

hablan ahi?

Esta informacion de la que te hablaba, si alguno lo quiere leer, o explicar
algo, esta la reunion de revision. En la reunion el jefe de planta va y se
hace la reuniéon cuando hay poca produccion de tipo informativa para
mostrar cdmo vamos.

éHay reuniones fijas? No, se hace solo la mensual y semanal

4)

éQué medios utiliza
para comunicarse con
su jefe? ¢Cudl utiliza
con mayor frecuencia?

Depende de que se trate hablamos por teléfono o vamos para all3, si se
trata de una urgencia donde tiene que verlo él, lo llamamos por teléfono
para decirle por favor acércate porque tenemos una urgencia.

Siempre nos comunicamos por teléfono.

éCuantos teléfonos tienen? Yo el mio, no tenemos teléfonos en planta, no
es un fijo. En el drea que estamos nosotros, es asi o personalmente.

¢Y en el resto de las areas? No, el teléfono personal.

¢Sos el Unico que tiene teléfono en la planta? No, el jefe de planta y el
ejecutivo de logistica también tienen. Pero si quieren comunicarse con
alguno de nosotros viene a la planta a no ser que sea urgente vy
necesitemos hablar por teléfono y lo llamo.

5)

Cuando surge algun
problema en tu
trabajo, o falta alguna
herramienta, ¢Pueden

Bueno por ejemplo con una falla de produccién, una maquinaria rota que
no estaba en la parada y se lo llama a nuestro jefe para dar el aviso
inmediato, él se presenta inmediatamente, no hay inconvenientes para
comunicarse por esas situaciones.
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avisar rapidamente
para solucionarlo?
¢Tiene algun ejemplo
que le haya pasado?

6)

Frente a alguna
necesidad personal,
familiar o con algun
compafiero, ¢Tiene la
posibilidad de hablarlo
con su superior, se dan

Si, de la misma forma que me comunico siempre, desde mi punto de vista
no hay inconvenientes.

éPara comunicar algo a un gerente o director tienes inconvenientes? No,
en mi caso no, puedo hablar de la misma manera con ellos que con el jefe
de planta con la misma libertad. Si tengo que recurrir a ellos, por cortesia,

momlentos de charla le aviso por teléfono a mi jefe paso tal y tal cosa y hable con tal.
con él?
7) éQué informacién le | Nos brindan toda la informacion que nos corresponde, puede ser en el

gustaria tener y no se la
dan seguido?

caso de alguna produccion especial, conocer para quién va, cudl es el
destino que le van a dar. Hoy tenemos que hacer un producto especial
pero no sabemos para quien va.

8)

éPara tomar una
decision de su trabajo,
debe consultar siempre
a su jefe? En qué casos
si/no

No, yo hago mi trabajo y si surge algin problema le consulto, el siempre
esta atento a lo que necesitemos.

9) ¢Cuenta con la
posibilidad de aportar
ideas para mejorar su | Cuando veo que algo podria hacerse de una forma mejor si le digo a mi
trabajo? ¢Se ponen en | jefe lo que me parece que podria cambiar y si se puede hacer, se
practica? modifica.
10) éCémo informan
ustedes la
cantidad de | Lo que necesitamos esta en la cartelera, los resultados que tuvieron como
produccion que | se ponen los nuestros también.
hubo?
i . El jefe nuestro nos informa el programa donde se define que dia no
11) ¢Como le avisa su . e .
. g " | trabajamos, ese programa se hace una vez al mes, sufre modificaciones
jefe el d!‘-’f que no habra conforme a lo que surja. Por ejemplo, en este mes no producis.
produccion? ¢Y como se les informa? En el programa sale, se publica.
¢Donde? En la cartelera Santiago nos avisa si tuvo modificaciones.
12) ilLe cuesta
entender los mensajes
de su jefe? ¢Tuvo

experiencias de malos
entendidos? éPasa
seguido?

Desde mi punto de vista no, primero que yo me aseguro que si yo
transmito algo me aseguro que la otra persona lo entienda.
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13) ¢Qué aspecto de la
comunicacion
mejorarias? Por qué /

Cémo?

Pasa con el tema de la liquidacidn que es un tema muy puntual que no lo
hablan directamente con nuestro jefe si no con recursos humanos en
donde la mayor parte del plantel hoy no le tienen la mayor confianza. No
entienden como hacen la liquidacién lo tienen totalmente
desconcertados no tienen ni idea. Le falta mds comunicacién a recursos
humanos para la gente de produccién. Lo que mas influye es eso, porque
estan disconformes, afecta en todo incluso no es el caso mio porque mi
sueldo es fijo asique ese problema no lo tengo aparte yo tengo acceso a
recursos humanos mas directo, pero en general ese es un problema.

Sin esa comunicacion afecta el rendimiento de los chicos porque para
ellos es importante ese tema y se generan muchos comentarios rumores
entre todos.

Entrevista 7 Operario 2

Preguntas

Respuestas

1) ¢Conoce la Misién y

Vision?

Si, mejorar la calidad de vida.

éDonde la escuchaste? En las capacitaciones que vamos teniendo
siempre, tenemos varias capacitaciones tenemos una cada 15 dias me
parece, tenemos varias. Siempre te recuerdan en la introduccion, te dicen
mejorar la calidad de vida y empiezan nos apasiona lo que hacemos y eso.

éConoce cudles son
los objetivos de su
puesto de trabajo?
éSu jefe le comunica
lo que se espera de
usted en su trabajo?
é¢Coémo se lo informa?

2)

Si, ahi siempre se espera mejorar 100% la calidad de producto siempre
tenemos problema si puede ser con el tema de la calidad. El objetivo de la
planta donde yo estoy es que siempre salga lo mejor posible, 100%
calidad que no salga casi nada de segunda digamos que salga perfecto.
Pero siempre tenes problemas como que te cubren la arena con alguna
mugre porque siempre te pasa que tenes también alguna cosa que no
pensabas.

éConoces cuanta produccion se tiene que hacer por dia o semana?

Si si, normalmente por dia tenemos que hacer. El dia nuestro son 1600
bandejas mas o menos si o si por dia, hay veces que se llega y otras veces
no. Porque siempre tenes algin desperfecto mecanico, alguna parada y
eso te va sacando un poco de tiempo.

&Y los desperfectos los registran en algun lado? Si normalmente en la
prensa, yo alld me encargo de mi parte pero siempre todos los nimeros
lo hace la prensa y nuestro jefe obviamente y ellos ahi se fijan cuantas
bandejas van, las horas, van anotando por ejemplo a tal hora ya hicimos
500 entonces anotan un montdn de cosas si va saliendo bien o cuantas
van. En estos dias asi de parada es jodido pero bueno se hace lo mas que
se puede.

3) (¢Tiene reuniones con
su jefe, son
individuales o
grupales? é¢Cada
cuanto las tienen?
éQué temas hablan

ahi?

Si, si siempre él pregunta como arrancaste y tenemos algunas reuniones y
después él pasa siempre.

¢Algunas reuniones son fijas? No, fijas no por lo menos hasta ahora no.
Siempre son asi, vamos no mas, vamos a ver como esta todo controlamos
que este todo bien pero fija, fija no.

4) éQué medios utiliza

Yo para comunicarme de alld tengo un teléfono corporativo, para
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para comunicarse con
su jefe? ¢Cudl utiliza
con mayor frecuencia?

comunicarme con mi jefe y con la prensa por cualquier cosa que pase y
mantenimiento. Si no bueno, personalmente también sino bueno como
yo no me puedo mover y pasa algo, le aviso por teléfono siempre por
teléfono por un celular que tenemos ahi.

5)

Cuando surge algun
problema en tu
trabajo, o falta alguna
herramienta, ¢éPueden
avisar rapidamente
para solucionarlo?
éTiene algun ejemplo
que le haya pasado?

Bueno, siempre que tuve un inconveniente por ejemplo tuve un
inconveniente bastante grande que si hace dos meses atras el teléfono
ese lo dejamos en la porteria y bueno lo que es los guardia, como son
independientes de la policia por ahi te lo usaban y habia crédito viste que
ellos te dan un limite y no tenia yo para realizar la llamada Unicamente
para recibir llamada y no lo tenia asique se trabd una cosa y tuve que salir
corriendo para alla para llamarlo a jefe. Porque viste por ahi no se dan
cuenta porque vos estas alld a lo Ultimo si pasa una parada ahi se dan
cuenta pero bueno tuve que bajar y bueno... igualmente en general me
puedo comunicar por teléfono, yo tengo las paradas de emergencia y
todo, igualmente tuve que bajar y a buscar la gente.

éEsto te paso varias veces? Lo del teléfono no, solo dos veces después
son cosas normales que dan por un desperfecto que no pasa a mayores
por ahi puede ser que suba dos o tres veces vacio ascensor pero son
faltas de sefal tiene problemas pero eso lo van solucionando pero
después el resto anda todo bien por lo menos bastante bien.

6)

Frente a alguna
necesidad personal,
familiar o con algun
compafiero, ¢Tiene la
posibilidad de hablarlo
con su superior, se dan

Si yo por lo menos siempre hablo con mi jefe y de ahi con recursos
humanos pero por lo menos yo no tengo drama. Siempre aviso con
tiempo porque como yo estoy solo, en el puesto ese. El es asi con todos
va para el area mia y pregunta, va para aca, para alla siempre él se llega a

momentos de charla | las mafianas medio dia.
con élI?
7) éQué informacién le | Y el tema de las horas extras, de los pagos, no nos dan mucha respuesta

gustaria tener y no se la
dan seguido?

sobre eso y viste es necesario saber como van a ser los pagos. Ponele hay
horas extras que se cubren con los dias de parada pero nadie nos dice
bien como van a ser las cosas con las horas extras.

8)

¢Para tomar una
decision de su trabajo,
debe consultar siempre
a su jefe? En qué casos
si/no

Depende lo que sea si yo lo puedo solucionar lo hago, ya ha pasado.
Puedo solucionar yo, siempre aviso pero si hay una rotura de algo por
ejemplo que ya sabes vos que no tenes que meter mano porque no te
corresponde viene mantenimiento, pero si es el tema de las calzadas o
ponele que se corta la luz y vuelve y viste a veces queda mucho peso
cargado o a medias entonces eso lo hace uno, lo soluciona.

9) ¢Cuenta con la
posibilidad de aportar
|deas. p;ar.a mejorar su | i si nuestro jefe nos deja que opinemos y le digamos si hay algo que no
tralba!o. iSe ponen en | oqo yendo bien o si tenemos un problema. Nos deja decir qué pensamos.
practica?
10) ¢Cémo informan | En la reunién que nos da nuestro jefe. Ahi si los viernes cada tanto él

ustedes la cantidad de

viene con una planilla y dice bueno si llegamos a los objetivos de un 98%
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produccion que hubo?

de la cantidad porque ellos van con porcentaje ponele enero empezando
febrero, empezamos bueno en el mes de enero en 98% en cantidad,
después te dice en calidad y en tiempo y asi va al otro mes siguiente y va,
bueno si mejoramos o empeoramos... Aca pasa algo, bueno... ahi te dice
si hay que fijarse en algo normalmente se da por el tema de la parada
digamos mas o menos todo en la calidad se esta logrando bastante bien
siempre hay un poquito pero no era como antes.

11) ¢Cémo le avisa su
jefe el dia que no habra

produccion?

Por lo general nos informa Santiago, por ejemplo, el viernes en la reunién
nos dijo pasa esto y esto a excepcion esos dias vinieron los muleros
porque habia ventas minimas que si o si tenes que tener carga vy
descarga. Dijeron bueno, estas tres personas van a turnar esos tres dias,
los dias que puedan y después los otros a descansar ese fue un viernes al
otro lunes tuvimos que volver eso si nos avisa siempre el.

éHay un plan de produccion donde estan previstos esos dias de parada?
No, va saliendo de acuerdo a lo que va pasando acd. Hasta no nos han
avisado que el mes que viene tenemos parada, eso surge generalmente
de la nada.

éLes comentan por que no se esta produciendo? No, no, cuando no se
produce ahi te dicen que si por ejemplo aquella vez tuvieron que cambiar
un sinfin entero que es todo de cemento en la planta y eso demord dos
semanas mas o menos porque tienen que llevarlo a arreglar entonces ahi
fue por eso. Y después tuvimos en febrero tuvimos 5 dias suspendidos
porque estaba floja la venta. Ahi si nos tuvimos que volver porque estaba
floja la venta pero que pasa, como tenemos horas extras entonces nos
compensaban ahi las horas y perdiamos el dia.

12) ilLe cuesta
entender los mensajes
de su jefe? ¢Tuvo

experiencias de malos

No, yo creo que nos entendemos bien y si hay alguna duda le pregunto,
pero no, no hay problema con él. Nos entendemos en lo que decimos.

entendidos? éPasa
seguido?
13) ¢Qué aspecto de la

comunicacion
mejorarias? Por qué /
Cémo?

Con recursos humanos, que la chica nos responda por el tema de los
pagos y horas extras, eso si tendria que mejorar porque lo hablamos
mucho entre los compafieros a esto, la mayoria queremos saber, el resto
estd bien.

Entrevista 8 Operario 3

Preguntas Respuestas

1) ¢F9?°§e la Mision y Si, la conozco, siempre la estan pasando y lo ponen en los tableros
Vision: también, es mejorar la calidad de vida. Si, desde un principio la conocia

2) ¢éConoce cuales son

los objetivos de su
puesto de trabajo?
éSu jefe le comunica
lo que se espera de
usted en su trabajo?

Mi jefe siempre nos indica cdmo tenemos que trabajar, que hay que
cumplir con la calidad, qué cosas tengo que hacer. Por ese lado si,
siempre me dice qué trabajo tengo que hacer y para cuando.
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¢Cémo se lo informa?

Eso creo que lo hace cada 6 meses que él hace unas preguntas, una vez a
la semana nos junta y nos comenta cémo estuvo la semana, la

3) (Tiene rguniones €ON | produccién, se habla de todo un poco, ahi no mas es un espacio para
su jefe, SON | comentar cualquier cosa que no sea del tema de produccién pero lo que
individuales O | es evaluacién propia de cada uno es cada 6 meses mas o menos, nos va
grupales? éCada | jjevando de a uno y nos hace varias preguntas y nos va diciendo qué esta
cuanto las tienen? | pion g4 estd mal, en qué hay que mejorar. Tenes aparte de cada
éQ,Ué temas hablan pregunta que él te hace sobre como vas en el puesto, que vos le podes
ahi? responder porque si, porque no, al final te deja un espacio para vos decir

lo que vos quieras.

4) éiQué medios utiliza

para comunicarse con
su jefe? ¢Cual utiliza
con mayor frecuencia?

Solemos usar el teléfono que tenemos aca y si no podemos buscarlo
personalmente pero si es algo que tiene que ser atendido rapido si, lo
llamamos por teléfono y el viene o nosotros vamos a su oficina.

5)

Cuando surge algun
problema en tu
trabajo, o falta alguna
herramienta, ¢Pueden
avisar rapidamente
para solucionarlo?
¢Tiene algun ejemplo
que le haya pasado?

Por teléfono, busco el supervisor o bueno ahora no estd el teléfono pero
si no buscamos al que tiene el teléfono para poder comunicar y avisamos
mira paso tal cosa y llamamos a nuestro jefe o lo buscas a él o al
encargado del momento.

é¢Hay una persona encargada de informar? No, no cualquiera.

éHay alguien encargado del teléfono? Si, estd el teléfono corporativo que
lo tiene un compafiero y le avisa a mi jefe y si no lo buscamos a él en la
oficina.

éAlguna vez tuviste demoras en recibir respuesta de su parte? Por ahi si
no te respondia en el teléfono porque por ahi no se escucha acd en
produccion, pero cuando lo ve te llama.

6)

Frente a alguna
necesidad personal,
familiar o con algln
compafiero, ¢(Tiene la
posibilidad de hablarlo
con su superior, se dan

Lo busco a mi jefe y le pido una semana antes o a veces si pasa algo que
es para el mismo dia por ejemplo de agarrar el celular y tener un mensaje
se me golpeo mi hijo y le digo mira necesito ir con él y no hay problema.
Lo veo directamente con él y él nos da el permiso y él nos cubre a

momentos de charla | NOsotros.
con él?
Yo personalmente con mi jefe se puede hablar de todo, cosas que con
recursos humanos no, venis a hablar a lo mejor lo ven ellos y te dicen te
doy las horas extras y a lo mejor ya no volves, no te quedas ahi sentado.
En cambio, si hablamos con mi jefe, él va busca la informacién o te manda
7) éQué informaciéon le

gustaria tener y no se la
dan seguido?

por ejemplo quiero tomarme las horas extras y él va y te las busca, un
ejemplo asi.

Lo que pasa es que la comunicacidn es mas con mi jefe porque si no es un
teléfono descompuesto. El nos junta a todos, vos acé hablas de una si no
cuando llegas individual a recursos humanos es un teléfono
descompuesto porque no entendieron lo que les dijimos o entendieron
mal y se hace todo un lio. Pasa por ejemplo con temas como cobros mas
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qgue nada con eso lo demds no, vamos directamente con nuestro jefe.

8) éPara tomar una
decision de su trabajo,
debe consultar siempre
a su jefe? En qué casos
si/no

Eh no para todo, depende de qué sea si es algo que no sé cédmo tengo
que hacer si, lo llamo o le pregunto cuando lo veo, pero si no yo sé que
trabajo tengo que hacer y lo hago no tengo que pedirle permiso para
hacer mi trabajo. Solo cuando no sé cémo tengo que hacer algo le
pregunto como le parece que debo hacerlo.

9) ¢Cuenta con la
posibilidad de aportar
ideas para mejorar su
trabajo? éSe ponen en

practica?

Si, nuestro jefe nos pregunta como estamos, cdmo nos esta yendo con el
trabajo y yo le digo cuando veo que algo no va bien o podria darse mejor
y el no tiene problema, me deja decirle lo que pienso de como es mejor
hacer.

10) é¢Cémo informan
ustedes la cantidad de
produccion que hubo?

Lleno una planilla que hay donde se anota todo lo que fuimos haciendo y
después Santiago la retira. Ahi se deja escrito todo y cuando tenemos una
reunion vamos viendo como fue la produccién en el ultimo tiempo,
Santiago nos dice esa informacidn para que sepamos si estamos bien, si
cumplimos o no.

11) ¢Cémo le avisa su
jefe el dia que no habra
produccion?

Hay una planilla en una cabinita pero normalmente nos fijamos ahi pero
eso varia a veces la planilla te dice que no va a hacer produccién un dia
suponiendo se sorted algo un miércoles, listo, no se produjo el jueves y el
viernes se trabajé y en la planilla figuraba que el viernes se tenia que
parar.

éSe enteran en el dia? No, dos o tres dias antes cuando se va a parar. Por
ejemplo de hoy y ayer ya me avisaron la semana pasada, pero ponele que
cambien los planes de 5 dias 4 dias se trabaja y viernes no, pero se rompe
algo el lunes por ejemplo, se para el lunes y el viernes se trabaja. No se
pudo producir entonces se pasa al viernes, a veces te avisan en el dia o
por ahi no. Pero obviamente a veces vienen y te dicen mira mafiana no se
produce.

12) ilLe cuesta
entender los mensajes
de su jefe? ¢Tuvo
experiencias de malos
entendidos? éPasa

seguido?

No, yo me comunico bien con el al menos hasta ahora no me paso de
tener problemas con Santiago.

13) é¢Qué aspecto de la
comunicacion
mejorarias? Por qué /

Cémo?

Nuestro jefe nos deja que nos expresemos todos que como somos un
equipo de trabajo. EI mismo nos aconseja en cosas que por ahi nos
tomamos personal. Por ejemplo tenemos que trabajar con un chico
nuevo entonces nos habla para que trabajemos con ese chico nuevo o
que el chico se pueda adaptar con nosotros porque hay veces que el otro
se agota, asique se tiene que adaptar él para que sea un trabajo
conforme, porque si no ves que no trabajas cdmodo, se genera una
tensién que no es por nada personal sino por nosotros con unos
compafieros de produccidén tenemos que gritar por los auriculares de
proteccién y habia algunos que te decian no me grites pero no era que
nos gritdbamos si no que habldbamos fuerte para poder escucharnos hay
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cosas asi que Santiago nos deja que lo hablemos y por ahi nos aconseja
hagan asi o hagan “asa”, prueben para estar cdmodos.

Entrevista 9 Operario 4

Preguntas

Respuestas

1)

éConoce la Misidn y
Visiéon?

Si, es mejorar la calidad de vida

2) ¢Conoce cuales son los
objetivos de su puesto
de trab_ajo? éSu jefe le Si, si todo el tiempo. Mi jefe nos pone objetivos, pero va todos los dias. Te
comunica lo que se | yice mira esto, tenés que mover esto para alla. Pasa con todas las areas
espera de usted en su | 4 |3 planta, viene para la prensa y dice mira esto es asi y esas cosas.
trabajo? ¢Cémo se lo
informa?

3) ¢Tiene reuniones con | Grupales si, cuando como ser los dias que no hay produccion se hace una
su jefe, son | reunion a la mafiana temprano, cuando no hay produccidn entran todos
individuales o | 7:30hsy ponele 7:40hs nos reunimos.
grupales? iCada | ¢Que temas tratan ahi? De todo, problemas que se resolvié entre
cuanto las tienen? | semana, como ser el nimero de produccién, este mes hicimos tanto,
iQué temas hablan | hubo algunos que tuvo algun inconveniente grupal, se habla todo con el
ahi? jefe y los otros podemos colaborar con ellos, se habla de todo.

4) éQue medi.os utiliza | y5 o busco para hablar, voy a la oficina y si no pido llamarlo por teléfono
para comunicarse con hay dos encargados de mantenimiento si no hay camionero de la fabrica
su jefe? ¢Cudl utiliza que tienen teléfono de acd y ellos lo llaman.
con mayor frecuencia?

5) Cuando surge algun
problema en tu
trabajo, o falta alguna
herramienta, éPueden | Y hay que llamarlo a nuestro jefe o venir a buscarlo a la oficina
avisar rapidamente | éLos compafieros que tienen el teléfono estan cerca? Si estan casi todos
para solucionarlo? | cerca, mantenimiento esta al frente mio, le digo hacer una llamada a
éTiene algun ejemplo | nuestro jefe si no vengo a la oficina si es urgente y le digo rapido.
que le haya pasado?

6) Frente a alguna | Todo lo que sea permiso lo ves con nuestro jefe, si te paso algo malo
necesidad personal, | directamente con Recursos Humanos. Si no si es algin permiso de mira
familiar o con algin | Me tengo que ir a tal y tal hora lo vemos con nuestro jefe a él le pedimos
compafiero, ¢Tiene la | permisoyacomoda medianamente mi lugar o sea hay otros muleros pero
posibilidad de hablarlo | cuando estdn en produccién no te puede cubrir el puesto, entonces el
con su superior, se dan | acomoda ahi para ver si puede dejar uno o no, y ahi te dice si podes salir
momentos de charla | © no. Por ejemplo, si hoy tengo que salir a las 2 de la tarde y te dice mira
con éI? si podes tira hasta la 3 y queda una hora y media que puedo salvar al otro

entonces se acomoda o acomodamos entre los dos.

7) éQué informacidon le | No, nada, siempre nos dicen todo lo que tenemos que hacer y si tenemos
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gustaria tener y no se la
dan seguido?

dudas le preguntamos a Santiago.

8) ¢Para tomar una
decision de su trabajo,
debe consultar siempre
a su jefe? En qué casos

si/no

Yo tengo la libertad por ejemplo, la playa esta acomodada por sectores,
hay sectores que me quedan a cuatro pasillos de la produccion y tengo
dos medios pasillos, yo tengo la libertad de hacer este movimiento de
sacar un pasillo que tenga menos y ponerlo adelante del otro para tener
el pasillo vacio entonces si sale la produccién esta, lo tengo libre y hay
otras cosas como ser hay productos nuevos que tengo yo que preguntar
si se pueden tapar o no, o por ahi distinto color, que tienen distinto tono,
eso entonces se pregunta y se pide autorizacion.

9) ¢Cuenta con la
posibilidad de aportar
ideas para mejorar su
trabajo? ¢éSe ponen en

practica?

Si si, Santiago siempre nos escucha por esas cosas, si queremos decirle lo
que pensamos 0 si vemos que no se estan haciendo bien las cosas el
siempre nos dice que le digamos.

10) ¢Cémo informan
ustedes la cantidad de
produccion que hubo?

Yo estoy en la linea de guardar la carga de camiones en la playa y bueno
tenemos un dia sale un bloque y al bloque hay que hacer lugar un dia
antes en tal y tal lugar si hay lugar, si no tendrias que acomodarlo y hacer
el lugar para ese bloque después. También el conteo de la produccion,
cuando se termina la produccién tenés que contar cuanto sale ese dia. Lo
registro a la tarde en una planilla Santiago la busca y se la lleva para
cargar en digital.

¢Cada uno tiene un formulario, o es por sector? No, es por sector. Y
nuestro jefe se encarga de hacer el informe, o sea eso lo carga, carga por
la parte de prensa por ejemplo y yo tengo la parte de producto ya
pasterizado y separamos segunda y primera y tengo que contar primera y
segunda por final del dia y ahi sacan el porcentaje de tira de scrap y todo
eso.

11) éCémo le avisa su
jefe el dia que no habra

produccion?

Santiago nos avisa cuando no va a haber produccién, hay una planilla
donde se pone cuando va a ser la parada, pero también pasa que un dia
nos dice chicos mafiana no va a haber producciéon y a veces los dias que
estan en la planilla también cambian y eso lo vamos viendo cuando
estamos llegando a los dias que estan escritos. Si hay cambios, Santiago
nos dice miren la préxima semana vamos a producir, pero la que sigue no
y asi.

12) élLe cuesta
entender los mensajes
de su jefe? ¢Tuvo
experiencias de malos
entendidos? éPasa

seguido?

No, siempre se hablé bien en claro y cuando no se entendié se planted de
vuelta. Yo le digo algo, y cuando él no entiende cuando él se va, ahi no
mas vuelve y me dice, éque me dijiste? Por ahi, hay algunas cosas que no
le gustan a uno y por ahi con el trabajo y la adrenalina no se entiende,
entonces él agarra y después te pregunta o he visto que habla con otros.

13) é¢Qué aspecto de la
comunicacion
mejorarias? Por que /

Cémo?

En produccidn no, por ahi puede ser con los temas de los pagos y todo
eso estamos teniendo problemas con los sueldos y por ahi el basico que
estd en todos lados, lo que cobran otras empresas y por ahi es medio
para abajo, eso lo hablamos con nuestro jefe no mas, pero con Recursos
Humanos no lo podemos hablar o no se tiene el caracter para hablar con
Recursos Humanos. Es como que tuviera un cierto temor la gente para

Garcia, Gisella Maricruz

112




Universidad de la Defensa Nacional

Universitario Cdordoba IUA - “Plan de

Centro Regional

comunicacion interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios y directivos de la
empresa Ablock SRL”

tratar a Recursos Humanos, entre nosotros si lo hablamos. También el
problema con las horas extras o sea cuando nos entra plata a nosotros,
sacandonos las horas extras y trabajandolas nos corresponde el pago. Con
nuestro jefe se habla, él nos dice lo que le dicen a él, pero con recursos
humanos no podemos plantear todo como en nuestras reuniones. Nos
gustaria que recursos humanos venga y nos diga algo.

Entrevista 10 Operario 5

Preguntas

1)

éConoce la Misién y
Visién?

Si si, la conozco siempre la dicen y la pasan en las formaciones que
tenemos, es mejorar la calidad de vida, es conocida aca.

2)

éConoce cudles son
los objetivos de su
puesto de trabajo?
éSu jefe le comunica
lo que se espera de
usted en su trabajo?
éCémo se lo informa?

Santiago me dice lo que tengo que hacer cuanta produccién tengo que
terminar, el siempre me dice que cantidad tengo que hacer y se viene
para ver si estoy haciéndola o si falta algo, si hay algun problema.

3) (¢Tiene reuniones con
su jefe, son
individuales o | Si tenemos reuniones cuando se da una parada de produccién, la
grupales? iCada | tenemos cuando surge esa parada no es un dia fijo. Y ahi vemos como se
cuanto las tienen? | produjo, si pasé algo también podemos opinar de cosas que vemos,
éiQué temas hablan | problemas que nos pasarony esas cosas.
ahi?

4) éQué medios utiliza

para comunicarse con
su jefe? ¢Cual utiliza
con mayor frecuencia?

Hay un teléfono que tiene uno de los chicos y podemos usarlo si
necesitamos hablar con Santiago, pero el siempre viene en persona para
hablar con nosotros y si no lo busco en su oficina.

5)

Cuando surge algun
problema en tu
trabajo, o falta alguna
herramienta, ¢Pueden
avisar rapidamente
para solucionarlo?
éTiene algun ejemplo
que le haya pasado?

Lo llamo a Santiago o voy a su oficina para decirle que tengo un problema
y el me ayuda ahi o me dice que tengo que hacer, pero si lo veo con
Santiago. Sobre todo es importante avisarle y que él sepa entonces asi yo
también puedo saber que quiere que haga con el problema que surgio.

6)

Frente a alguna
necesidad personal,
familiar o con algun
compafiero, ¢Tiene la
posibilidad de hablarlo
con su superior, se dan
momentos de charla

Cuando tengo que pedirle a Santiago salir o algin pedido personal lo veo
directamente con él lo busco y le cuento que necesito y el ahi me da el
permiso o no y ve como hacer con los otros chicos para cubrirnos. En eso
no hay problema y se fija como hacer para que otros puedan hacer el
trabajo mientras no esté y no pasa nada.
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con él?

¢Qué informacién le
gustaria tener y no se la
dan seguido?

No nada, siempre me dan me dicen lo que quiero saber cuando pregunto
no hay problemas con eso, siempre me responden lo que les pregunto

8) éPara tomar una
decision de su trabajo,
debe consultar siempre
a su jefe? En qué casos

si/no

En mi trabajo yo se lo que tengo que hacer y ponele si pasara algo raro,
algo que no es de todos los dias si conviene que Santiago sepa para ver si
hay que hacer algin cambio o seguir como estaba haciéndose. El pasa por
nuestros puestos y nos pregunta si va todo bien, si hay que hacer algun
cambio o lo que sea el siempre escucha y podemos decirle lo que
pensamos.

9) ¢Cuenta con la
posibilidad de aportar
ideas para mejorar su
trabajo? ¢éSe ponen en

practica?

Como te dije recién, Santiago nos deja decir lo que pensamos y si vemos
que algo conviene que lo hagamos de otra forma. También en las
reuniones de parada que tenemos él siempre nos pregunta si
necesitamos algo si hace falta hacer algo, o si todo esta bien entonces ahi
podemos decirle si pensamos que algo es mejor hacerlo de otra forma.

10) ¢Cémo informan
ustedes la cantidad de
produccion que hubo?

Tenemos una planilla en donde completamos y ponemos la cantidad de
produccion que se hizo, al final del dia Santiago la busca y él lo registra en
el sistema y esos registros son los que después vemos en la reunién de
parada. En ese formulario ponemos todo lo que hicimos todos los
compafieros.

11) ¢Cémo le avisa su
jefe el dia que no habra

produccion?

Depende, generalmente nos enteramos el dia antes o los dias antes y
otras veces se cumple lo que dice el plan de produccion que esta en el
tablero pero depede como se van dando las cosas.

12) ilLe cuesta
entender los mensajes
de su jefe? ¢Tuvo
experiencias de malos
entendidos? éPasa

seguido?

Con Santiago no tengo problemas el pregunta si hay algo que no se
entiende,no tuve problema con el en los malos entendidos, eso pasa por
ahi entre los compafieros pero el siempre nos dice que tenemos que
hablar las cosas aclarar si hay malos entendidos pero nada mas.

13) é¢Qué aspecto de la
comunicacion
mejorarias? Por qué /

Cémo?

Yo creo que esta bien como se hace ahora lo que por ahi falta es saber
mas sobre las horas extra en general nos pasa a todos que no sabemos
bien que horas se tomas que horas no, cuando va a ser el pago y esas
cosas. De recursos humanos no nos dicen bien como es ese tema pero el
resto bien siempre Santiago nos dice las cosas que necesitamos saber, no
hay problemas con él.

Garcia, Gisella Maricruz

114




Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - “Plan de comunicacién interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios

y directivos de la empresa Ablock SRL”

Anexo 4 — Encuestas tabuladas

Encuestas realizadas a Gerentes:

Dimensidn escucha Dimension Credibilidad Dimensién Claridad
A nivel Mi lider Mi lider Mi lider
general mi | Mi lider tiene dedica transmite la Mi lider es Mi lider - -
A . . . .. Mi lider es | corrobora que | Mi lider se
lider tiene | la capacidad | tiempo para Visidn y coherente resguarda la . .
" ; L, . ., preciso para su mensaje expresa de
Area Lider buena de escuchar escuchar Mision de entre sus informacién .. .
. .. . transmitir haya sido manera
predisposicio nuevas nuestras Adbock SRL a palabrasy de caracter . ., . .
P . . informaciéon | entendido por | entendible
n para propuestas | consultas o través de su actos confidencial
. nosotros
escucharnos necesidades conducta
Administracién D'reftor 8 7 9 8 7 10 9 8 10
R Di
ecursos irector 9 8 9 9 8 10 10 8 9
Humanos 1
. Direct
Sustentabilidad |re1c or 10 9 10 9 10 10 10 9 10
Comercial D're;tor 8 7 8 7 7 9 8 9 10
Servicios D're;tor 7 8 8 6 7 10 9 8 10
. Director
Industrial 3 7 6 7 5 6 9 9 5 8

Garcia, Gisella Maricruz
115



y directivos de la empresa Ablock SRL”

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - “Plan de comunicacién interna tendiente a mejorar el liderazgo de los mandos medios

Dimension Feedback

Dimension Estilo de comunicacion

Reunién individual con mi supervisor

. Mi lider s
Mi lider me - - Mi lider nos -
- . me Mi lider suele Mi lider Mi lider nos
Mi lider me | comunica . . ; . consulta
. i informa decirnos qué | cuando define delega la
brinda qué espera nuestra .
< . . claramente debemos las tareas, nos "y responsabilida , , , (+) de 30
Area devoluciones de mi A . . opinién antes - 7 dias 15 dias 30 dias )
.| cuales son | hacer, sin dar explica por . . d de definir dias
con gran desempeiio . . S de definir las A .
. mis mas quéy como cémo realizar
frecuencia enel e L . tareas a
objetivos a | explicaciones. realizarlas. . las tareas.
puesto . realizar.
cumplir
Administracién 7 8 10 1
Recursos
8 8 10
Humanos 1
Sustentabilidad 8 9 10 1
Comercial 1
Servicios 1 1
Industrial 1 1
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Encuestas realizadas a Colaboradores de Oficina:

£C6mo te enteras de las novedades de la empresa? Marcé todas las éCada cuanto realizas este tipo reunién?
opciones que consideres Reunién individual con mi supervisor Reunién de equipo con mi supervisor
Area Ril:;;?:: r?\lije Comentarios de Comunicaciones | Comentarios de (+) de 30 (+) de 30
T e |l G e, de Recursos integrar}tes de 7 dias 15 dias 30 dias dias 7 dias 15 dias 30 dias dias
informaimel Humanos. otras areas.
Industrial 1 1 1
Servicios 1 1 1
Industrial 1 1 1
Comercial 1 1 1 1
Administracién 1 1 1
Industrial 1 1 1
Comercial 1 1 1
Industrial 1 1 1 1
Sustentabilidad 1 1 1
Servicios 1 1 1
Recursos Humanos 1 1 1
Administracion 1 1 1
Comercial 1 1 1 1
Comercial 1 1 1 1
Recursos Humanos 1 1 1 1
Comercial 1 1 1
Industrial 1 1 1
Administracién 1 1 1
Comercial 1
Administracién 1 1 1 1
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¢Cada cuanto realizas este tipo reunién? éCuan efectivos considera los siguientes medios de
Reunion con miembros de otros sectores comunicacion?

Area

Correo Tableros de

7 dias 15 dias 30 dias (+) de 30 dias Teléfono Skype L . .. .
electrénico noticias y avisos

Industrial 1

Servicios 1

Industrial 1

Comercial 1

Administracion 1

Industrial

Comercial

Industrial 1

Sustentabilidad

Servicios

Recursos Humanos 1

Administracion 1

Comercial 1

Comercial 1

Recursos Humanos 1

Comercial

Industrial

Administracion 1

Comercial 1

NININWIERLINWWINIWWIRLINWIWWININIWIN
WIWIWINININIWIWIWIWIWIWIWININWINIWW|W
NIWININITWININIWININDNIN[WIWWIW WIW[ININN
NERININIWWINIWWWWINIWWILWWW W W(N

Administracion 1
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¢Cuan efectivos considera los siguientes medios de comunicacion?

Area Memoranda Invitaciones
Teléfono abierto (para comentarios, opiniones) Telegrama | Teleconferencia aE::iicl:\i/?sina‘ss ::lo.i;liii(u)rai instruceciones Cartas fif::‘?et:i
escritas sociales
Industrial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 3 2 3
Servicios No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 3 3 1 3
Industrial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 3 2 2 2
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 3 1 3
Administracion No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 3 3 3
Industrial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 2 2 3
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 3 2 2 2
Industrial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 3 1 2
Sustentabilidad No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 2 2 3
Servicios No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 2 2 3
Recursos Humanos No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 3 3 2 2
Administracién No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 3 1 3
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 3 3 3
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 2 3 3
Recursos Humanos No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 2 2 2
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 2 1 3
Industrial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 3 2 2
Administracion No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 2 2 2
Comercial No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 2 3 2 3
Administracién No utiliza No utiliza No utiliza No utiliza 1 3 2 3
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¢Cuan efectivos considera los siguientes medios de comunicacion?
Area . o Reportes escritos o Publicidad de los
Buzdn de opiniones Comidas, fiestas y .. .
para los empleados (reportes de ventas, Manuales N productos o servicios Merchandising
reportes anuales) que ofrece la empresa
Industrial No utiliza 2 3 3 2 2
Servicios No utiliza 1 2 3 2 1
Industrial No utiliza 2 3 2 2 2
Comercial No utiliza 3 3 3 1 2
Administracién No utiliza 2 3 2 2 1
Industrial No utiliza 3 2 3 2 2
Comercial No utiliza 2 2 3 2 2
Industrial No utiliza 1 3 3 1 1
Sustentabilidad No utiliza 2 2 2 2 2
Servicios No utiliza 1 2 3 2 2
Recursos Humanos No utiliza 1 2 3 2 3
Administracion No utiliza 1 3 3 2 1
Comercial No utiliza 2 2 2 1 2
Comercial No utiliza 3 2 3 2 3
Recursos Humanos No utiliza 2 3 3 2 1
Comercial No utiliza 2 2 3 3 2
Industrial No utiliza 2 3 3 3 2
Administracion No utiliza 1 3 2 2 2
Comercial No utiliza 2 3 3 3 2
Administracion No utiliza 2 2 3 3 1
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Calificacion a lideres (Mandos Medios)
Dimensién escucha Dimensién Credibilidad Dimensién Claridad

= c L o © g W L o [} a o

*5%88% 3S5: (38583%CE>832 2Eff |SsEeg| 2g%E | Zigfe| 28i

22°% § 28%g |S§825§9=58%;:8 sza | *F5%5| zgf82 | *85s5| 28FE

<,:E = ] §u§ s % c ..-.s%..- 83 LE o a © £ §E§°~
Industrial 10 7 9 7 7 10 9 9 10
Servicios 8 6 7 6 8 9 9 8 9
Industrial 4 6 3 5 6 5 4 3
Comercial 9 9 9 9 10 8 9 9
Administracién 6 9 10 8 10 7 5 7
Industrial 10 9 7 7 7 10 7 9 7
Comercial 8 7 10 8 10 9 8 9
Industrial 4 5 4 4 6 7 4 3 4
Sustentabilidad 8 7 8 8 8 6 10 9
Servicios 8 7 10 7 8 10 8 8 9
Recursos Humanos 10 9 10 7 8 10 10 10 10
Administracion 3 3 3 3 8 6 7 6
Comercial 8 8 7 4 9 9 9 9 6
Comercial 7 8 8 7 8 10 9 10
Recursos Humanos 10 8 9 6 7 10 9 8 10
Comercial 8 9 9 7 9 9 8 8 10
Industrial 4 3 2 4 7 6 3 4
Administracion 5 6 7 8 8 8 6
Comercial 4 5 4 9 9 10 5 4 6
Administracion 10 7 8 9 9 9 9 8 10
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Calificacion a lideres (Mandos Medios)
Dimensién Feedback Dimensidn Estilo de Comunicacion
n U = i) TR - g [T n o, o L+ =
4 ) o S (3] ] =9 ] o £ 9 s« 0 n O » B tg
Area E,5¢cg gEsleg EgE£EQ. $58% ¢ 5% S3E8 SggEr oy SoZES
Bg'gaﬁ B.E':E'g_ ngazg 335'33'6 Ig'gggu§ Ea‘&?:éﬁ; q‘,&ﬁ%gg
2E£5¢c3 25503 28 s5uvia 5§ s £2 o EQ =8 5= >= 2BcS938iT B25wo>
s938¢8 SES8c sE8g5% =538 s 2c8g3% S 8EETER =83 EB
= g “ = S $° e = ] 3 o s % s S 3 t_:g v T = S g_ 3 s 4 T g =
Industrial 5 8 10 1
Servicios 4 4 10 1
Industrial 3 4 6 1
Comercial 9 10 10 1
Administracién 4 8 8 1
Industrial 9 9 10 1
Comercial 9 9 10 1
Industrial 2 6 9 1
Sustentabilidad 10 10 10 1
Servicios 5 7 9 1
Recursos Humanos 8 9 10 1
Administracion > 7 8 1
Comercial 8 10 10 1
Comercial 10 9 9 1
Recursos Humanos 9 8 7 1
Comercial 9 8 10 1
Industrial 4 6 7 1
Administracion 3 4 7 1
Comercial 7 6 10 1
Administracin 7 8 9 1
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Anexo 5 - Documentos de la organizacion

Encuesta anual de Ablock SRL

1 48 SGC

2 47 EMPRESA

3 46 EMPRESA

4 45 SGC

5 44 SGC

6 43 SGC

7 42 EMPRESA

8 41 PUESTO DE TRABAJO
9 40 PUESTO DE TRABAJO
10 39 COMUNICACION

11 38 SGC

12 37 PUESTO DE TRABAJO
13 36 PUESTO DE TRABAJO
14 35 SGC

15 34 COMUNICACION

16 33 EMPRESA

17 32 EMPRESA

18 31 COMUNICACION

19 30 COMUNICACION

20 29 EMPRESA

21 28 SGC

22 27 PUESTO DE TRABAJO
23 26 PUESTO DE TRABAJO
24 25 PUESTO DE TRABAJO
25 24 SGC

26 23 PUESTO DE TRABAJO
27 22 PUESTO DE TRABAJO
28 21 EMPRESA

29 20 COMUNICACION

30 19 COMUNICACION

31 18 SGC

32 17 EMPRESA

33 16 PUESTO DE TRABAJO
34 15 SGC

35 14 PUESTO DE TRABAJO
36 13 COMUNICACION

37 12 SGC

38 11 COMUNICACION

39 10 PUESTO DE TRABAJO
40 9 COMUNICACION

41 8 EMPRESA

42 7 EMPRESA

43 6 SGC

44 5 EMPRESA

45 4 COMUNICACION

46 3 EMPRESA

47 2 COMUNICACION

48 1 COMUNICACION

LOS VALORES DE LA EMPRESA
TU LIDER

EL VALOR QUE APORTA EL SGC

LA POLITICA DE CALIDAD

NUESTRA VISION Y MISION

NUESTRO CAMINO

LOS EVENTOS ANUALES

LA CLARIDAD DE LAS INSTRUCCIONES DE TU LIDER
EL NIVEL DE EXIGENCIA DE TU LIDER

LA CALIDAD DE TU LIDER PARA COMUNICAR

LOS BENEFICIOS DE TRABAJAR CON EL SGC

LA EXPERIENCIA PROFESIONAL QUE ADQUIERES
EL APORTE DE VALOR DE TU TRABAIO

EL MANUAL DE CALIDAD

LA COMUNICACION CON TUS COMPAREROS

LA PAGINA WEB

TU INTEGRACION AL EQUIPO

EL BOLETIN INFORMATIVO

LA POSIBILIDAD DE DAR TU OPINION

TU SENTIMIENTO DE PERTENENCIA

LAS ACCIONES DE MEJORA DEL ARO

EL DINAMISMO DE TU PUESTO

LOS OBJETIVOS DE TU AREA

TU PROYECCION EN LA EMPRESA

EL REGLAMENTO INTERNO

LAS TAREAS QUE TE ASIGNARON

TU PERFIL DE PUESTO

LA OPINION DE TU FAMILIA SOBRE LA EMPRESA
LA PRODUCTIVIDAD DE TUS CIRCULOS DE CALIDAD
LA COMUNICACION INSTITUCIONAL

TU INTERACCION CON EL SGC

EL CLIMA LABORAL

LOS PROCEDIMIENTOS DE TUS PROCESOS

LA OPINION DE TUS COMPARNEROS SOBRE EL SGC
LAS HERRAMIENTAS QUE TE BRINDA LA EMPRESA
LA COMUNICACION DESDE RRHH

LAS AUDITORIAS INTERNAS

LA COMUNICACION DESCENDENTE

LA INDUCCION QUE RECIBISTE

LA COMUNICACION ASCENDENTE

LAS POLITICAS DE MOTIVACION

LAS INSTALACIONES

EL TRATAMIENTO DE LAS NO CONFORMIDADES
EL RECONOCIMIENTO A TU TRABAIO

LA OPINION DE TUS COMPANEROS SOBRE LA EMPRESA
LAS CAPACITACIONES

LA COMUNICACION ENTRE AREAS

EL TRATAMIENTO DE LOS RUMORES

194
193
191
191
191
191
188
188
188
188

187
187
187
186
185
185
185
184
183
183
182
181
180
180
179
179
178
178
178
177
176
175
175
172
172
171
168
167
166
165
165
165
160
160
159
151
150

87%
86%
85%
85%
85%
85%
84%
84%
84%
84%
84%
83%
83%
83%
83%
83%
83%
83%
82%
82%
82%
81%
81%
80%
80%
80%
80%
79%
79%
79%
79%
79%
78%
78%
77%
77%
76%
75%
75%
74%
74%
74%
74%
71%
71%
71%
67%
67%
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Modelo de Medicion de Puesto

PORTERIA

lunes, 2 de octubre de 2017
Ingreso: 3/6/2013 .
Antigiiedad: 4,3 Nombre Yy apellldo

Nacimiento: 7/2/1969 829% FOTO

Edad: 49

X - - - -
ene-15 80% 80% 80% 80%
feb-15 85% 75% 75% 78%
mar-15 90% 80% 75% 82%
abr-15 90% 60% 80% 77%
may-15 90% 80% 85% 85%
jun-15 90% 80% 90% T 8%
jul-15 90% 80% 90% 87%
Total 88% 76% 82% 7

Se mantuvo una alta productividad y un constante seguimiento diario de mi parte. En licencia me Ilamé

Productividad i .,
semanalmente para ponerme al tanto de la situacion.

La interaccion permanente y la vocacién de Joel para comentarme cada circunstancia fuera de lo

Calidad comun nos hace estar mas en los detalles y actuar proactivamente cuando todavia el problema es
pequefio.

Tiempo Muy estable su desempefio, sin cambios respecto a Junio.

General Muy estable sudesempefio, sin cambios respecto a Junio.
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cent Productividad Calidad Puntualidad
Su produccién no alcanza imi No realizé el trabajo en tiempo.
10% el minimo aceptable e e >2 ausencias.
20% Produccion inferior a la esperada. Conoce sus IC, PCy RC. No realizé el trabajo en tiempo.
Uso deficiente de recursos adicionales. No los aplica. < 2 ausencias.
30% Produccién inferior a la esperada. Su proceso recibié - realt:;:l::::i;:: HeTRC
Uso de recursos adicionales. mads de 2 no conformidades. i
> 1 llegada tarde.
40% Produccién inferior a la esperada. No respet6 los IC, PCy RC e 'en"zci:;:‘:::iz :: .
Uso deficiente de recursos asignados. Tuvo 1 no conformidad. ¥
Cero llegadas tarde.
50% Produccion inferior a la esperada. No respeté los IC, PCy RC. Realiz6 el trabajo en tiempo.
Uso adecuado de recursos asignados. No tuvo no conformidades >2 ausencias.
60% Produccion esperada. Respetd los IC, PCy RC. Realiz6 el trabajo en tiempo.
Uso deficiente de recursos adicionales. Tuvo 1 no conformidad. < 2 ausencias.
70% Produccién esperada. Respet6 los IC, PCy RC. Reahd::::;r::asjec;;::lempo.
Uso adecuado de recursos adicionales. No tuvo no conformidades. .
> 1 llegada tarde.
80% Produccion esperada. Respet6 os IC, PC y RC. Woaliod ol relijo an Hiampo:
Uso deficiente de recursos asignados. Sus indicadores estan al dia. SR QSR .
) Cero llegadas tarde.
90% Produccion esperada. Gestioné el SGC. Da— ::r:rb:j::::nr:::rs\os ik
Uso adecuado de recursos asignados. Aplicé mejora continua. <2 llegadas tarde.
Gestion6 el SGC. Realizo el trabajo en menos tiempo.
100% Produccidn superior a [0 asparado. Aplicé mejora continua. Cero ausencias.

Uso adecuado de recursos asignados.

Alcanzé el objetivo de indicadores.

Cero llegadas tarde.
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Modelo de Evaluacion de Desempeno

Preguntas E MB R NS

Competencias Funcionales

Cumple con lo requerido en el perfil de puesto 3
Domina las técnicas especificas del puesto 3
Opera con eficiencia sus herramientas de trabajo (Maquinas, computadoras, software, medios comunicacion) 2
Domina los Procesos y Operaciones de los que participa 3
Su productividad es adecuada (Cantidad) 2

Desempefia sus tareas con eficencia (Calidad) 3
Cumple en término con las tareas establecidas y las solicitadas (Tiempo) 3
Procede adecuadamente ante situaciones no previstas 3
Toma decisiones correctas 3
Demuestra idoneidad para realizar tareas ajenas a su funcién 3

Competencias Organizacionales

Se interesa en identificar las necesidades de su dliente 3
Brinda el servicio esperado por su cliente 3
Coopera con sus compafireros en conseguir los resultados esperados 3
Aporta valor a su equipo de trabajo 2

Transmite verbalmente sus ideas con daridad

Se expresa correctamente de manera escrita

Demuestra compromiso con los Objetivos de la Organizacion
Es responsable con el puesto gque ocupa

Organiza su trabajo gestionando los recursos de manera adecuada 2

(AR Al

Identifica posibilidades de mejora en las tareas que desarrolla 3
Busca soluciones alineadas a la cultura de la empresa (Vision, Misién, Valores) 3
Demuestra dedicacion para alcanzar los resultados establecidos 3
Mantiene el control en situaciones conflictivas 2
Se ocupa de |a formacion para su desarrollo personal y profesional 2
Respeta el Reglamento Intemo y las Normas de Convivencia 3
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Informe de produccion

|Planta: | |Pedido: | SI | | NO | | |Fecha: ........ [, [, ‘
|Encargado: | |Producto Especial: | Sl |_| NO |_| |N° Produccién: ‘
|0perador: | |Modiﬁcaciones: | Sl |_| NO |_| |Molde: ‘
DATOS GENERALES
Producto x Band.[ Ciclos [Bandejas|Canchadas|Completa| Stock |Segunda| Scrap | Total No Conforme
1 = %
2 %
3 %
4 Y%
5 %
6 %
7 %
8 = %
Tipo de Curado Total Canchadas: Consumo Cemento |lnicio: . Fin:
Neblina (O Forzado calor (O |Prom. Band. por Canchada: Marca: Tiempo de Ciclo (prom.):
Or. | Camara | Hora Cierre | Productos Bandejas Total (Kg): Vibracién pisén: | gj NO
o 2 x - + = e AN
1 X —— Stock Cemento  |Altura Topes Pison:
2° L r - 1 2 3 4
5x — Silo 1:
3° = isdn:
Ei : - Silo 2 Vueltas Pison:
4° 2 x + = .
- Tx = Tiempos Curado  |pgicion Cargador:
2x = R
6° Ei M TC: Lubricacion de Bandejas:
o °x + = AN:
7 X + = CN: | NO | | 1 | | 2 |
CARGADOR AGITADOR VIBRACION LLENADO CLAPETA
Retardo Modo Y Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Retardo Tiempo Retardo Timpo Cantidad Tiempo
retroceso  tiempo  retroceso . . . aperturas
) o o, velocidad retroceso | primera primera | segunda segunda | apertura aperturas
final vaivén vaivén extras
M A
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PRENSADO INTERMITENCIA VIBRACION FIN CICLO
Retardo  Tiempo Retardo 7 iempo Retardo ignpo  Limite Retardo %
mgrcha limite Consig. Tiempo desde descarte Tiempo lenado Ciclos Paro frenade puntos R.et.ardo sallda.\ coirec.
:;bgl?a' por — (ctp) marc.r’la primer d.e.’ % ciindro P2r@ V|.brac. vibrador  de (;muo ban?ija S_/dlf' CTP

 C prens. presion . iocto Medicion| presion pisén rrec. | fin de molde  correc. esm. por tpte. (-) medic.
pisdn  execivo (+-) prens. 1 (BP)
REGISTROS DE CONTROL

i e o o o o o o o o o o o o
Lubricacion de o)~ 1818 |18|8[B|B|R| [BIB|E|E(E|B|E|B|B[E|8[8|8]R
Limpieza pico 500 = § % §
lubricador de bandejas 0 - -~ &
Limpieza parrilla 500 = § § §
cargador i = w Q
Limpieza sonda 750 3 3
cargador ~ -

HORMIGON

Hora modificacion | Inicio : : : Final
& |Arena entrefina
2 |Polvo
8 Arena entrefina
% [Binder
< Total Agregados

Cemento

Agua
E’ Fluidificante
< |Pigmento

Tiempo mezclado
REGISTRO DE CALIDAD
i i . Ciclos | Tiempo H° PG en|Limpieza I
Hora (:g:‘r;::) F:;ﬁ::z:? Real Dif. <h de Ci:lo Llenado| Prens. PC de I\zol de Limpieza Prensa
08:30 240 200
09:30 480 400
10:30 720 600
11:30 960 800 Limpieza Molde
12:30 1200 1000
13:30 1440 1200
14:30 1680 1400 Cambio Molde
15:30 1920 1600
16:30 2160 1800
17:30 2400 2000
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Anexo 6 — Propuesta de mejora

Formacion para lideres

Diapositivas

Formacion: comunicacion
interna

Herramientas para una comunicacidn efectiva en el
trabajo
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¢Qué es la comunicacidn interna?

Catlos Fernander Collado (1999} “cun]untn de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacién y mantenimiento de buenas

relaciones con y entre sus miembros, a través 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” (pag,
32)

Fobbins & P (2005} "la transferencia y la comprension de significados [...] la
comunicacién es mas que solo im partir significado. También debe
entenderse”
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¢Por qué es - Sm! quienes mas mensajes emiten y
X reciben.
importante la

: i Sus mensajes generan gran impacto.
COIMIIIICaACIOnNn €11 lDS

‘Todos los equipos tienen un lider,
logran que los mensajes lleguen a
todos.

lideres?

Puede obtener feedback todo el
tiempo v recibir informacion
mmediata y muy rica para la
empresa.

Son reforzadores de la cultura, vision
y mision de la empresa.
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Vision personal

* Covey (2003) “se centra enlo que uno quiere ser (caricter) v hacer
(aportaciones v logtos), v en los valotes o principios que dan

fundamento al ser y al hacer”

* Camino a crear mi propia Vision Personal (ejercicio)

* ¢Como se relaciona mi vision personal con la de ABLOCK SRL?
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Comunicacion Interpersonal

Toda persona que forma parte de
un proceso de comunicacion, lo
realiza desde su marco mental o de
referencia.

—
—
Las personas pueden interpretar la
misma informacién de diferente

manera segun sus caracteristicas y
el contexto

Intercambio de significados
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Escucha activa éC{imO lograrla?

Diejar de hablar.

Imagine el punto de vista de la otra
persona.

Preste atencion ¥ muestre interés.
Observe la conducta no verhal.

No interrumpa.

Hable solo afirmativamente mientras
escuche.

Asemirese de haber logrado ¢l

entendimiento comiin del mensaje.
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Feedback

El feedback tiene como objetivo ayudar al
otro.

Se puede utilizar como refuerzo o puede ser
una alerta de los aspectos que necesita

mejorar

Es recomendable que sea brindado con
frecuencia

Las Mediciones de puesto y Evaluaciones de
desempeiio deben ser un resumen de los

feedback
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Didlogo

~ La comumnicacion efectiva requiere de
INDAGACION= preguntar y escuchar
activamente. Se necesita conocer y
comprender el marco mental del otro
en la medida posible.

= Evitar la PROPOSICION= intentar que
el ofro conozca, comprenda y este de
acuerdo con el marco mental de uno
mMi=smo.
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Medios de comunicacion eCmil es meior?

1) A mayor complejidad del mensaje, serd necesaria mayor cercania con
el receptor.

Mensajes Rutinarios Mensajes no rutinarios
i e

- L

Comunicacian ineficiente Comunicacion efectiva
Existe un exceso de datos. Los medios Los medios con mayor rigueza)
utilizados genera un exceso de concuerdan con |os mensajes no
cefiales que provoca confusidn o rutinarios. e produce entendimiento
exceso de informacicon. comun.

Comunicacian efectiva
La comunicacion es exitosa porgue los
mensajes rutinarion requieren

Comunicacian ineficiente
Irformacion reducida, pocassefiales
para entender un mensaje complejo.

K
E
8
@
-
g
e
=1
el
-3

canales con menor rigueza.
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¢Como planiﬁcar una comunicacion efectiva?

Determinar los datos generales del tema que se debe comunicar.

Transmitir las razones v motivos de la comumcacion que se
realizara. Como se relaciona o aporta esa comunicacion a la
vision, mision, valores y cultura de la em presa.

La comunicacion debe generar accion.

Brindar espacios de retroalimentacion.

Brindar un unico mensaje v coherencia: Respetar la cadena de
mando en los flujos de mensajes descendentes.
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Manual de comunicacion para lideres

» Manual de comunicacion
para lideres de Ablock
SRL

Como alcanzar una comunicacion efectiva

Gisella Garcia » Proyecto final de grado
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Manual de comunicacion para
lideres de Ablock SRL

INDICE

QUE E5 LACDHUNICACIDN INTERMA?Z .. S ———

PROCESO DE COMUNICACION |
iCOMO PODEMOS COMBATIR ESTOS FILTROS PARA ALCANZAR EL

ENTENDIMIENTO COMUN? 2
MISION PERSOMAL ...cceeuareasssscnssesssasnsssssensnssssssssnsasssenessasensssssenansnsase 0
PRIMERA PARTE 0
SEGUMDA FARTE |
TERCERA PARTE |
ESCUCHA ACTIVA c.ueeseeesarsassssensssnss sassssasssanessassssssnsmsasensssssansasssanessnsans 3
FEEDBACK ... easiamesasiessseessssssasssssessssmisssssssssssssssssssssssssessnsusssanssnsane O
;COMO DAR EL FEEDBACH‘! 4
FEEDBACK EN LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO. 4
DIALOGO... eatsmesssrmheisseessisesssissesssesssiemessssssssssssmessmssssssssssssesessassss B
MEDIOS DE COMUMICACIOMN. ...ucvrresamnmsssansssssssssnsesssenessasenssssseansnsese &
;COMO ELEGIR EL MEDIO DE COMUNICACION? &
REGLAS PARA LA SELECCION CORRECTA DEL MEDIO DE
COMUNICACION: &
;COMO REALIZAR UNA COMUNICACION EFECTIVA? PASOS PARA
PLANIFICARLA. .. etatetasemsssiessessmesssssmsssmsassissesssssissssssssssssssssansessssne B
{COMO PLANIFICAR UNA cuuumcncmu? 8
QULEN COMUNICARA ESE ASPECTO, POR QUE SE COMUNICARA,
CUAL ES EL MENSAJE CLAVE A TRANSMITIR, A QUIENES
COMUNICAR, CUANDO Y QUE MEDIOS UTILIZAR. g
BRINDAR UN UNICO MENSAJE Y COHERENCIA: RESPETAR LA CADENA
DE MANDO EN LOS FLUJOS DE MENSAJES DESCENDENTES. ..covceeene. 10
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Manual de
comunicacion

para lideres de
Ablock SRL

Como alcanzar una comunicacion
efectiva

cQué es la comunicaciéon interna?

*  Carlos Fernandez Collado (1999):
“conjunto de actividades efectuadas
por cualquier organizacién para la
creacion y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus
miembros, a través 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” (pag.
32)

* Robbins S. P. (2005) “la transferencia y
la comprension de significados [...]
la comunicacion es mas que sélo
impartir significado. También debe
entenderse”

cPor qué es importante la
comunicaciéon en los lideres?

Los lideres son quienes mas mensajes emiten y
reciben. Sus mensajes generan gran impacto. Todos
los equipos tienen un lider y a través de ellos se
logra que los mensajes lleguen a todos.

A su vez, los lideres pueden obtener feedback con
gran frecuencia, recibir informacion inmediata y
muy valiosa para la empresa.

Por dltimo, son los principales transmisores
reforzadores de la cultura, vision y mision de la
empresa.

IProceso de comunicaciéon |

Emisor Recepfor
Megg?jes | Codificacion — - Canal ——  Mensgje ‘ Decodificacién
enviar | dsl mensaje T 1 recibide ‘ > del mensaje
Dataat Ruido "”J’

-

menfacion

Componentes de todo proceso de
comunicacion:

Emisor: Persona o grupo en el que se inicia y
quien dirige toda la comunicacion.
Codificacion: “Es la traduccién de una idea ya
concebida a un mensaje apropiado para ser
transmitido por la fuente” Collado, (1999).
Mensaje: Chiavenato (2004) manifiesta “es el
producto fisico codificado por el emisor”

Canal / Medio: Es el medio que se utiliza para
transmitir un mensaje

Decodificacion: El receptor traduce mentalmente
el mensaje decodificandolo.

Receptor: persona o grupo a quien va dirigida la
comunicacion.

Retroalimentacion: Chiavenato (2004) la
entiende como el nexo final del proceso de
comunicacion, a través de la cual puede
determinarse si se consiguié o no que el mensaje
fuera comprendido por el receptor segtn la
intencion inicial del emisor (pag.414).

Ruido: factores que distorsionan el mensaje
pretendido se pueden considerar como ruido.
Contexto
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omunicacion Interpersonall

En k& comumicacian interpersonal, como edplica el
autor Chiavenato (2004) cada acto de

comunicacion interpersonal esti pulado por
cognicion de cada persona. su patron de referencia
puede generar un filbro o amplificar el acto
comunicacional. Tanto el emisor como el recepbor
cuentan con un sistema cognoscitivo, perceptivo y
motivacional que infiryen en la forma de comumicar
(pig 418).

Fauti d iebeianios de Pt s do rederascls da B
T P e e
: [n..a. Hmm|—*|:|—r'lnumwﬂomn| i
i H i i
! i uem ] ! gl !
: LR ¥ P Eracion :
i H i H
; ' ; :
i H ¥ i
; ! : ]
i i i i
H fricma | HI Lt i
Paslrrab i desstiny

Toda persona que forma parte de un proceso de

comunicacian, lo realiza desde su marco mental o

de referencia. Las personas pueden interpretar

miisma informacion de diferente manera segin sus

caracteristicas personales, su experiencia y

simaciones del contexito actual que inflnyen en su
-

Mavcox Mentales que interfieren en la
scachEn nt 1

Los marncos mentales ejercen una influencia en los
significados que cada wno de los actores le otorga a
los mensajes en & proceso de comunicacian. Tal
como describe Chiavenato (2004) cada acto de
comumicacion interpersonal este puiado por la
cognicion de cada persona. su patron de referencia

puede generar un filbro o amplificar el acto
comunicacional. Tanto el emisor como el recepbor

cuentan con un sistema cognoscitivo, perceptivo y
motivacional que inflryen en la forma de comumicar
(pig. 418).

Garcia, Gisella Maricruz
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Intercambio de
significados

‘ ‘

£Como podemos combatit estos
filtvox para alcansar el
entendimiento comin?
Para ejercitar b conciencia de nuestnos marncos
mentales, podri realizar el gjercicio propuesto por
Rick Ross y Art Kleiner (Desarroliado por & autor
Senge. en su libro “La quinta disciplina en
prictica”™. 2006).

Paso |- ER00GIEMDO LIN PROBLEMA

Selecciona un problema de dificultad que haya
abordado en el iltimo mes.

Escribi un parrafo breve describiendo la simacion.
#Queé tratas de lograr? ;Quién o qué te pane
trabas? ;Qué podria suceder?
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Paso 2: LA COLUMNA DERECHA (LO QUE SE
DIJO)

Ahora recuerda una situacion frustrante que haya
tenido a causa de esta situacion, o imagina la
conversacion que habrias tenido si hubieras tocado
el tema.

En la tabla al final del ejercicio, que encontraras a
continuacion, escribi en la columna derecha el
dialogo tal como fue. O anota el didlogo tal como
crees que seria si plantearas este problema. Deja la
columna izquierda en blanco hasta haber
terminado.

Paso 3: LA COLUMNA IZQUIERDA (LO QUE
PENSABAS)

Ahora, escribi lo que pensabas y sentias, aunque sin
decirlo.

Paso 4: REFLEXION (UTLIZACION DE LA
COLUMNA [ZQUIERDA COMO RECURSO)

Es recomendable guardar la situacién por escrito
realizar una revision mas adelante, nos permite
examinar nuestros pensamientos como si fueran de
otro.

Al reflexionar preglntate:

¢{Qué me ha inducido a pensar y sentir de esa
manera!?

¢Cual era mi intencion? ;Qué pretendia lograr?
¢Alcancé los resultados que buscaba?

{Cémo influyeron mis comentarios sobre las
dificultades?

{Por qué no dije lo que estaba en la columna
izquierda?

{Qué supuestos tenia sobre la otra persona?

{Cual fue el precio de operar de esta manera?
{Cudles fueron los frutos?

{Qué me impidid actuar de otra manera?

¢{Como puedo usar mi columna izquierda como
recurso para mejorar nuestras comunicaciones?

En las reuniones grupales, cuando sentimos enojo
o frustracion, la columna izquierda resulta muy
valiosa. Uno puede detener la accion para
reflexionar lo que pensamos antes de continuar.

En otros casos, la conversacion misma brinda un
punto de abordaje. Puede reescribir la
conversacion anterior.

{En que forma la columna derecha (lo que usted
dijo) podria expresar algunos pensamientos que
figuran en la columna izquierda?

¢{Como habrias revelado sus pensamientos de un
modo que contribuyera a encauzar la situacion
hacia dénde deseabas?

{Qué podrias haber hecho para indagar en la
columna izquierda de la otra persona?

ANOTACIONES
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LO QUE USTED PENSABA LO QUE SE DIJO
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Mision personal

La mision personal segin Covey (2003) “se centra
en lo que uno quiere ser (caracter) y hacer
(aportaciones y logros), y en los valores o
principios que dan fundamento al ser y al hacer”

(pag. 64).

I Primera parte

1) Para poder definir la mision personal, en primer
lugar, es necesario tomarse unos minutos de
silencio, poner en segundo plano las
preocupaciones de este momento para que
pueda enfocarte plenamente en descubrir tu
misién personal.

2) En segundo lugar, sera necesario crear con tu
imaginacion el resultado que quisieras alcanzar.
Para ayudarte, imagina una situacion ideal que
deseas profundamente. Pensa ;Dénde estas?
{Cémo esta compuesto tu entorno? ;Cémo te
sentis en esa realidad?

3) Definir una misién personal requiere gran parte
de tu energia para descubrir internamente la
respuesta.

Te invito a realizar el ejercicio que propone Senge
(2009) para descubrirla:

“Imaginese logrando los resultados que usted
anhela, ;Coémo lucirian? ;Qué sentiria? ;qué palabras
utilizaria para describirlos?

Autoimagen: Si pudieras ser la persona que
deseas, ;Cuales serian sus cualidades?

Posesiones: ;Qué bienes materiales te gustaria
tener?

Hogar: ;Cual es tu entorno ideal para vivir?

Salud: ;Cuales son tus deseos respecto a la salud,
el estado fisico, el atletismo y todo lo que se
relaciones con tu cuerpo?

Relaciones: ;Qué tipo de relaciones te gustaria
tener con tus amigos, familiares y otros?

Trabajo: ;Cual es tu situacién de trabajo ideal?
{Qué repercusiones quisieras lograr con tus
esfuerzos?

Intereses personales: ;Qué te gustaria crear en la
esfera del aprendizaje individual, los viajes, las
lecturas u otras actividades?

Comunidad: ;Cual es tu visién para la comunidad
o sociedad donde vive?
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I Segunda parte

Luego de realizar este ejercicio, puede redactar su
mision personal:

Otros: ;Qué otras cosas te gustarian crear en
cualquier esfera de su vida?

Propésito en la vida: imagina que tu vida tiene
un propésito singular, y que lo alcanzas por medio
de tus actividades, tus relaciones y tu modo de
vida. Describi ese propésito, como otro reflejo de
sus aspiraciones.

Sobre cada uno de los puntos anteriores,
preglntate:

ITercera parte

Si pudiera tenerlo ahora, ¢lo aceptaria?
Teniendo en cuenta que la Vision de Ablock
SRL es ‘“Mejorar la calidad de vida de las

Algunos elementos de tu vision no pasaran de esta personas”

pregunta. otros aprobaran en forma condicional:
“Si, lo quiero, pero solo si...” otros aprobaran y se
aclara el proceso.

Supongamos que lo tengo ahora. ;Qué obtendria
con eso!? (...)

Esta pregunta te llevara hacia una imagen mas rica
de tu visidon, donde podras ver las implicaciones
con mayor claridad (...) tal vez descubras que
muchos componentes de tu visiéon conducen a tres
o cuatro metas primarias (...)

{Que aspectos de tu misidn personal coinciden con
la Vision de Ablock SRL y cudles no?

Al insistir en la pregunta ;Qué obtendrias con eso?

Nos sumergimos en una estructura insistente que

nos obliga a tomarnos tiempo para ver lo que

deseamos profundamente” (pag. 215-217). ¢{Cémo colaboraria la organizacién para cumplir tu
misién personal?
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¢{Como puedo aportar desde mis tareas cotidianas
para alcanzarla?

{Como le transmito a mi equipo la Vision
cotidianamente?

{Qué aspectos cambiaria para aportar a la vision de
la organizacion desde mi mision personal?

ANOTACIONES
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Dialogo

Mi punto
de vista

Mi punto
de vista

o, . DISCUSION
Para alcanzar una comunicacion efectiva, se debe

llegar a un entendimiento comun. No es suficiente
con realizar intercambio de mensajes a través de
una charla.

it

PROPOSICION

Se debe ser consiente, superar las barreras que
nos pueden alejar del entendimiento comun con el
receptor o emisor del mensaje.

Retomando el concepto de marcos mentales y las

recomendaciones para alcanzar la escucha activa,
El DIALOGO se basa en la INDAGACION,

mientras que la DISCUSION se basa en
la PROPOSICION.

tomaremos las palabras de Lazzati (2014) para
comprender la diferencia entre Dialogo y
Discusion.

e La comunicacion efectiva requiere de
INDAGACION= preguntar y escuchar
activamente. Se necesita conocer y
comprender el marco mental del otro en la

® DIALOGO
medida posible.
e  Evitar la PROPOSICION= intentar que el
otro conozca, comprenda y esté de acuerdo :
con el marco mental de uno mismo. INDAGACION

ANOTACIONES

i1
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Escucha activa ‘

Cuando intentamos escuchar a otra persona,
intervienen los marcos mentales tanto del receptor
como del emisor. El marco mental del emisor
influye en el significado que le da al mensaje que
transmite y por otro lado, el marco mental del
receptor interfiere en la interpretaciéon que le da al
mensaje que recibe.

Para mantener una escucha activa como establece
Senge (2006) sera necesario:

) Dejar de hablar: ya sea con los demas como
con uno mismo. Es necesario aprender a
silenciar la voz interior para poder escuchar al
otro.

2) Imagine el punto de vista de la otra
persona. Imaginese en la posicién del otro,
realizando su labor, enfrentando sus problemas,
usando su lenguaje, teniendo sus valores.

3) Preste atencion y muestre interés.

4) Observe la conducta no verbal, como los
gestos, para ver los significados mas alla de lo
que dice el emisor.

5) No interrumpa. Es necesario aumentar la
tolerancia.

6) Hable solo afirmativamente mientras
escuche.

7) Para garantizar la comprension, plantee
con otras palabras las cosas que otros dijeron
en la conversacion (pag. 404).

ANOTACIONES
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Medios de comunicacion

(Teoria seglin Robert H Lengel y Richard L. Daft)

Los medios de comunicacion difieren
marcadamente en su capacidad para transmitir
informacién y en la cantidad de informacion que
puede ser transmitida por él.

La caracteristica de un medio de comunicacion
incluye:

e  Capacidad de manejar multiples sefales de
informacion de manera simultanea

e  Capacidad para brindar rapidamente
retroalimentacion.

e  Capacidad para establecer atencion personal.

Segln estas tres premisas se puede
determinar “riqueza del medio de
comunicacion”.

La comunicacion ““cara a cara’’ es el canal con
mayor riqueza ya que brinda la capacidad de un
contacto directo, tratar informacién de diversos
temas, posibilita la retroalimentacién inmediata.

Conversaciones telefonicas y video
conferencias: proveen una retroalimentacion
rapida, pero limita la posibilidad de contacto
directo, contacto visual, posturas, etc. Por lo tanto,
no alcanzan la riqueza de la comunicacién “cara a
cara”

Los medios escritos como memorandas, notas,
reportes, pueden darse personalmente, pero
transmiten pocas sefales y su retroalimentacion es
baja o lenta.

Los medios escritos impersonales como
volantes, boletines, revista interna, reportes
virtuales, son los de menor riqueza ya que no
tienen ningln tipo de contacto personal, la
informacion es limitada a nivel de sefales y no
permite obtener retroalimentacion.

cComo elegir el medio de
comunicacion?

Los mensajes que envian y reciben los lideres
varian en el grado de complejidad

Los mensajes pueden ser clasificados en: rutinarios
y no rutinarios

No rutinarios: tiene una mayor probabilidad de
tener malentendidos, se caracterizan por la presién
del tiempo, la ambigiiedad y la sorpresa. Ademas,
los sentimientos personales y las propias creencias
pueden afectar la interpretacion del mensaje. Por
lo tanto, este tipo de mensaje requiere la
utilizacion de medios de comunicacion que
permitan un alto grado de intercambio de
informacion para vencer la ambigliedad y los
diferentes marcos de referencia logrando un
entendimiento comun entre el emisor y receptor.

Rutinarios: son mensajes simples, logicos,
razonables y no contienen sorpresas. Los actores
ya han establecido previamente un marco de
referencia comun sobre ese asunto por lo que para
este tipo de mensaje no se requiere un canal
rico en la transmision de mensajes.

Reglas para la seleccion correcta del
medio de comunicacién:

Regla I: Transmita un mensaje no rutinario, o una
comunicaciéon compleja a traves de un medio de
comunicacién de mayor riqueza.

Regla 2: transmitir los mensajes rutinarios a través
de un canal con poca riqueza. Son ideales para
enviar comunicaciones precisas, para transmitir
datos inequivocos.

Regla 3: Utilice medios con mayor riqueza para
extender su presencia en toda la organizacion. Los
medios escritos y los medios electrénicos crean
una mayor distancia psicoldgica entre el ejecutivo y
la organizacion. Los medios con mayor riqueza
permiten que el estilo y cercania personal del
ejecutivo tengan un mayor impacto positivo en las
personas generando mayor compromiso con el
mensaje recibido.

Regla 4: Utilizar medios con mayor riqueza para
implementar una nueva estrategia de la
organizacion. Los lideres deben influir en los
valores y acciones de los miembros de la
organizacion. Los ejecutivos que emiten
memorandos y directivas tienen poco impacto en
cambiar el compromiso de los empleados.

Regla 5: No permita que los medios de
comunicacion censuren informacién sobre asuntos
criticos. Ademas de los informes formales, es
necesario que salga al encuentro de interactuar
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cara a cara con los clientes, proveedores, gerentes (Texto adaptado de:
y empleados. Complementar informes formales https://blogs.commons.georgetown.edu/cctp-505-
con informaciones “cara a cara” asegura que las fall2008/files/2008/09/selectionofcommunicationme
decisiones estratégicas se basan en percepciones dia.pdf)
correctas.
Reportes formales, Discursos Grupos de discusién S N
bolefines pramegisirados en linea, grovpware
Canales e ey T | Canales
de poca (r | de mucha
riguaza M ) rigueza
Memorandos, carfas | Correo elecirénico Correo de voz CO:QTEF;‘;?;E:@S Cc;::sr;{:cc::zes
Mensajes Rutinarios Mensajes no rutinarios
Alta - 4
A . L. . . . . s .
Comunicacion ineficiente Comunicacion efectiva
@ Existe un exceso de datos. Los medios Los medios con mayor riqueza
E utilizados genera un exceso de concuerdan con los mensajes no
£ sefiales que provoca confusién o rutinarios. Se produce entendimiento
[72]
L) exceso de informacion. comun.
(Y]
-c . .7 .
© Comunicacion efectiva o
) . . Comunicacion ineficiente
S La comunicacidn es exitosa porque los . _ .
k=3 . . ] Informacion reducida, pocas sefiales
o< mensajes rutinarion requieren . X
) para entender un mensaje complejo.
v |canales con menorriqueza.

Baja
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¢Como realizar una comunicacion

efectiva? Pasos para planificarla.

En primer lugar, es importante partir de la
base que toda comunicacion debe reforzar
la cultura, vision y objetivos del negocio u
organizacion. Es por ello que es necesario
reflexionar y crear un plan que asegure una
comunicacion efectiva.

En segundo lugar, toda comunicacion
iniciada por la organizacién, implica una
codificacion, por lo tanto, se debe definir
qué se comunicara, como se transmitira,
qué mensaje clave desea transmitir, y cual
es el resultado esperado a través de esa
comunicacion. Por este motivo, es necesario
planificar las comunicaciones y alcanzar
empatia con el receptor del mensaje.

Por ultimo, la comunicacion debe
entenderse de manera bilateral, que exista
un feedback de parte del receptor de
manera de conocer y satisfacer las
necesidades y objetivos de los actores
comunicacionales (emisor y receptor).

¢Como planificar una
comunicacion?

Ante la necesidad de realizar una comunicacion se
deben definir ciertos puntos claves. A
continuacion, se detallaran cinco aspectos que no
pueden faltar en la comunicacién brindada por un
lider:

) Determinar los datos generales del tema
que se debe comunicar. Por ejemplo: Para
comunicar la programacién de una jornada fuera
de las oficinas de Ablock SRL, definir los datos mas
relevantes que deben transmitirse.

2) Transmitir las razones y motivos de la
comunicacién que se realizara. Es decir, como
se relaciona con el fin de la organizacién. Por
ejemplo: “el objetivo de las jornadas outdoor es
compartir diferentes miradas entre nosotros como
equipo para aportar ideas que potencien los
resultados que estamos obteniendo en el areay

poder compartir juntos un espacio diferente de
trabajo”.

3) Cémo se relaciona o aporta esa
comunicacion a la visiéon, mision, valores y
cultura de la empresa. Determinar la
coherencia entre lo que la empresa busca, pone en
practica y comunica. Al conocer los motivos de
fondo de lo que se esta comunicando los
receptores pueden comprometerse con el mensaje
que esta recibiendo. Por ejemplo “esta jornada nos
servira para crecer como equipo y compartir
ciertas inquietudes cotidianas que fortalezcan
nuestro equipo de trabajo. Porque si queremos
mejorar la calidad de vida de la gente debemos
empezar desde nosotros como equipo”.

4) La comunicacién no sé6lo debe generar un
entendimiento comun entre el emisor y
receptor, cuando se trata de comunicacién a
través de un lider, la comunicacion debe
generar accion. Lo que se comunica, debe dar
como resultado un comportamiento de parte del
receptor, un comportamiento que espera el lider
de su subordinado o equipo. Por lo tanto, es
necesario transmitir qué se espera de parte de los
receptores sobre el mensaje que estoy
transmitiendo, brindar claridad de la
retroalimentacion que se espera obtener. Por
ejemplo: “En esta jornada contamos con su
participacion y compromiso para llevarla adelante y
si tienen ideas o sugerencias sobre los temas que
quisieran tocar, espero que me avisen”.

5) Brindar espacios de retroalimentacion de
parte del receptor para fomentar la
comunicacién bidireccional. Dar y recibir
feedback de coémo se recibiod el mensaje, utilizar la
indagacion para asegurar si se alcanzo el
entendimiento mutuo y conocer el punto de vista
del receptor. Por ejemplo:

Cada uno de estos puntos puede requerir
que sean transmitidos por diferentes
emisores al mismo publico, o el mismo
emisor o diversos publicos.

Dependiendo de la complejidad del tema a
comunicar y el alcance que debe tener el mensaje,
cada uno de los aspectos mencionados pueden ser
comunicaciones separadas, transmitidas por
diferentes emisores y a través de distintos medios.
Por este motivo, para cada uno de los aspectos
que se deben planificar es fundamental definir:
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QUIEN comunicara ese aspecto,

POR QUE se comunicara,

CUAL es el MENSAJE CLAVE a
transmitir,

A QUIENES comunicar,

CUANDO y QUE MEDIOS utilizar.

(En esta propuesta, se tomoé como base el
“Modelo 6D”, adaptandolo a la necesidad y cultura
de Ablock SRL. El “Modelo 6D” fue desarrollado
por Formanchuck & Asociados, Guia Workshop
“como potenciar la comunicacion interna”, pag. 25)

ANOTACIONES
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Brindar un Ginico mensaje y
coherencia: Respetar la cadena de

mando en los flujos de mensajes
descendentes.

Respetar la cadena de mando en los flujos de
mensajes descendentes.

Es muy importante tener en cuenta que
toda comunicacion descendente debe
ser consensuada en cada uno de los
niveles jerarquicos antes de ser
transmitida a un nivel mas bajo.

Es decir, si se inicia una comunicacion desde la
direccién, antes de comunicarla a los lideres, todo
el equipo directivo debe tener conocimiento y
estar de acuerdo con el mensaje que se
comunicara a los mandos medios o nivel operativo.
De esta manera, se podra transmitir un tnico
mensaje evitando diferencias y contradicciones
posteriores.

Para los gerentes que reciben el mensaje de los
directores se debe respetar el mismo camino,
antes de comunicar un mensaje a sus equipos, debe
estar consensuado entre los mandos medios para
mantener la coherencia.

ANOTACIONES
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