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INTRODUCCION

En nuestro mundo moderno, la demanda por productividad y eficiencia es cada vez
mayor, lo que crea un clima de organizacional exigente y estresante. La forma de la
compensacion y la naturaleza de los beneficios sociales también han cambiado en
direcciones que son resentidas por los trabajadores mas antiguos. Por lo anterior, es
menester que cada cierto periodo se realice un diagnéstico de clima organizacional,
lo cual permite saber las formas de pensar, actitudes, sentimientos, relaciones
interpersonales, etc., y asi mejorar la organizacién, si se toman las medidas

correctivas necesarias.

El proceso de comunicacién es base para la formacién de clima, su misién es ser

medio de proceso de estructuracion y por lo tanto ser fuerza constituida del clima.

En virtud de lo antes citado nace la inquietud de realizar una investigacidn, cuya
finalidad ser4 la de establecer la relacion entre el clima organizacional y el proceso
de comunicacién, como asi también, realizar un diagnostico del clima
comunicacional en la Unidad de Sistemas, que pertenece a la Secciéon Explotacion de
Sistemas, de la Tesoreria General de la Republica. Para lo anterior, se realizara una

encuesta y si es necesario se propondra soluciones y sugerencias.

Partiendo de estas afirmaciones los investigadores se orientan a fundamentar y
sustentar su investigacion de tipo exploratoria — descriptiva, a destacar la
importancia del clima organizacional como vehiculo que conducen la organizacién
hacia el éxito. Nuestra investigacion nacié como de tipo exploratorio y termino como
descriptiva, ya que en este ultimo punto logramos medir €l clima comunicacional de

la unidad de sistemas.



DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 7
DELA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

En nuestro estudio pudimos constatar que existe una relaciona fundamental entre el
proceso de comunicacion de la Unidad de Sistemas y el clima, ya que si el proceso
de interaccidon se entiende como algo basico para el clima no cabe un proceso de

interaccidn sin comunicacion.

Este estudio queda estructurado de la siguiente manera: Capitulo I presenta el
planteamiento del problema detallando la interrogante que se va a estudiar dentro de
la Unidad de Sistemas; los objetivos generales y especificos que orientan la
investigacién; Capitulo II contiene el marco tedrico, donde se presentan los
antecedentes de la investigacidn, fundamentos tedricos, concepciones y enfoques con
el respectivo analisis y aporte de los investigadores; Capitulo III contiene el marco
metodoldégico, donde se especifica el tipo de estudio, los procedimientos; Capitulo
IV, el desarrollo, contiene el formato de la encuesta, las preguntas
semiestructuradas, los resultados, analisis, diagnostico y la propuesta para mejorar €l
clima laboral en la Unidad de Sistemas; Iluego el Capitulo V contiene las
conclusiones y sugerencias, y por ultimo se presenta la bibliografia consultada a

través de la cual se pudo realizar en presente estudio.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema de investigacion.

“Una organizacion solo existe cuando dos o mas personas se juntan para cooperar
entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa

individual” .

Partiendo de la cita anterior, se debe destacar que el logro de esos objetivos comunes
s6lo puede concretarse si las personas que interactian en las organizaciones,
establecen un contrato psicolégico lo suficientemente fuerte que les permita
desenvolverse en la misma, actuando de manera armonica con las normas, valores,
estilos de comunicacidn, comportamientos, creencias, estilos de liderazgo, lenguajes
y simbolos de la organizacién. Entre estos elementos esta la comunicacioén, que es
fundamental para la creacién de un clima calidad, el cual se analizara mediante una
encuesta que llevaremos a cabo. Se destaca que, mientras la institucion tenga una
comunicacién efectiva y un clima de calidad, lograra con mayor eficiencia sus

objetivos y metas.

El problema, en nuestra investigacién, se presenta debido a la ausencia de un
ambiente comunicativo que propicia no solo un clima laboral agradable, sino

también permite que la informacion sea procesada como un insumo estratégico.

! Chiavenato I. Administracion de Recursos Humanos. Pagina 36
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En funcién del planteamiento expuesto con anterioridad, surge la siguiente pregunta

de investigacidn o formulacion del problema:

;Como el proceso de comunicacion interviene en la configuracion del

clima organizacional en la Unidad de Sistemas?
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1.2 . Objetivos de la Investigacion.

1.2.1. Objetivo General:

Identificar el impacto de la comunicacion en el clima organizacional en
la Unidad de Sistemas, desde la perspectiva del proceso de comunicacion,
con el fin de mostrar sus Fortalezas y Debilidades y proponer eventuales

correcciones.

1.2.2. Objetivos Especificos:

- Comprender el concepto de clima Organizacional y el proceso de

comunicacion.

- Identificar la relacién entre el proceso de comunicaciéon y el clima

organizacional.

- Buscar herramientas que permitan diagnosticar el clima

organizacional desde la perspectiva comunicacional.

- Diagnosticar el clima desde le punto de vista del proceso de

comunicacion.

- Analizar y Evaluar el actual clima Organizacional desde Ila

perspectiva del proceso de comunicacion.

- Proponer mejoras al actual clima organizacional en relaciéon a las

comunicaciones.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

Definido el planteamiento del problema y determinado los objetivos que precisan los
fines de la presente investigacion, es necesario establecer los aspectos tedricos que
sustentan el estudio en cuestion. Considerando lo antes expuesto, en este capitulo se
muestran las bases de algunas teorias relativas al clima y el proceso de

comunicacion.

2.1. Fundamentos Teoricos.
2.1.1. Clima Organizacional.
2.1.1.1. Definicion.

El concepto de clima surge en momentos en que se ve la necesidad de dar cuenta de
fenémenos globales, pero al mismo tiempo ser un concepto simple para la utilizacion

practica del diagnostico de clima organizacional.

Rodriguez lo define como “las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto del trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas

regulaciones formales que afectan a dicho trabajo” ?

? Rodriguez M, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta edicion. Pagina 147.
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Ademas Rodriguez expresa que se trata de un concepto mutidimernsional y referido,
por ejemplo, a las comunicaciones: “El clima remite a una serie de aspectos propios
de la organizacién. Se trata de un concepto multidimensional, a diferencia de otros
que estan referidos a procesos especificos que tienen lugar en la organizacidn, tales
como el poder, el liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.” 7. Segun este ultimo,
es que como la personalidad de la organizacion. Ademds, expresa que este esta

referido a la compresion de las variables internas de la organizacion.

Veamos el punto de vista del Chiavenato que cita a Atkinson (1964): “ El clima
organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que:
perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y influye en su

. »d
comportamiento” ”.

Otras definiciones del término dependiendo del enfoque que le den los expertos del
tema; el primero de ellos es el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos
investigadores Forehand y Gilmer estos investigadores definen el clima
organizacional como “... el conjunto de caracteristicas permanentes que describen
una organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las

»” 5
personas que la forman” °.

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts definieron el

clima como “.. la opinion que el empleado se forma de la organizacion”®.

3 Rodriguez M, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta edicién. Pagina 147.

* Chiavenato I. Administracion de Recursos Humanos. Pagina 63.
> Dessler G. Organizacion y Administracion. Pagina 181.
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El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcidn del término
desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son

.

Litwin y Stringer para ellos el clima son “. los efectos subjetivos percibidos del
sistema, forman el estilo informal de los administradores y de otros factores
ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de

. . . w7
las personas que trabajan en una organizacion dada” .

Water representante del enfoque de sintesis relaciona los términos propuestos por
Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y define el término
como “.. las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual
trabaja, y la opinion que se haya formado de ella en términos de autonomia,

estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo y apertura”®

Del planteamiento presentado sobre la definicion del término clima organizacional,
se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacion.
Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus
miembros. En tal sentido se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo
de la cultura mas profunda de la organizacién. En este mismo orden de ideas es
pertinente sefialar que el clima determina la forma en que el trabajador percibe su

trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccidn en la labor que desempefian.

® Dessler G. Organizacién y Administracion. Pagina 182.
7 Dessler G. Organizacién y Administracion. Pagina 182.
8 Dessler G. Organizacién y Administracion. Pagina 183.
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2.1.1.2. Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional.

Segin Rodriguez las variables a considerar son °:

1)

2)

3)

4)

5)

Variables del ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor,

contaminacion, instalaciones, maquinas, etc.

Variables estructurales: tamafio de la organizacidn, estructura formal, estilo

de direccién, etc.

Variables del ambiente social: compafierismo, conflictos entre personas o

entre departamentos, comunicaciones, etc.

Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rotacién, satisfacciéon laboral, tensiones y estrés, etc.
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2.1.1.3. Caracteristicas del clima organizacional.

Rodriguez, distingue las siguientes caracteristicas:

1)

2)

3)

4)

3)

Tiene relacién con la situacién especifica de la organizacidén: Segin
Rodriguez, “Dice referencia con la situacién en que tiene lugar el trabajo de la

. ., 1
organizacion” 0

Dice que este tiene cierta estabilidad dependiendo de las decisiones que
afecten a la organizacién: En palabras de Rodriguez, “Tiene una cierta
permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones coyunturales.
Esto significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una
organizacién, como cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad
puede sufrir perturbaciones de importancia derivadas de decisiones que

afecten en forma relevante el devenir organizacional” .

Este puede tener un fuerte efecto en las personas de la organizacion: Como lo
explica Rodriguez, “Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de
los miembros de la empresa. Un buen clima traec como consecuencia una
mejor disposicion de los individuos a participar activa y eficiente mente en el

desempefio de sus tareas” ',

Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la

organizacién con esta.

Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la

organizacién y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.

° Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta edicién. Pagina 146.

' Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 148,
" Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 148.
'2 Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 148.
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6) Es afectado por las diferentes variables estructurales tales como estilo de
direccidn, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacién y despidos,

etc.

7) El ausentismo y la rotacidén excesiva pueden ser indicadores de un mal clima

laboral.

8) En este ultimo unto Rodriguez, explica que para un cambio permanente es
menester un cambio en mas de una variable, ya sea comunicaciones,
liderazgo, motivacidn, etc. En palabras de Rodriguez, “ En estrecha conexién
con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el clima organizacional
es siempre posible, pero que se requiere de cambios en mas de una variable
para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir que en clima de la

. .y O s 1
organizacién se estabilice en una nueva configuracion” '°.

' Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 148.
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2.1.1.4. Teoria del Clima Organizacional de Likert.

Segiin Rodriguez, la teoria de clima Organizacional de Likert sostiene que en la
percepcion del clima de una organizacion influyen variables tales las causales, las
intermedias y las finales, de la organizacién. Y Silva sostiene, que la conjuncion de
estas variables crearia 4 sistemas o climas: “Este analisis del sistema organizacional
se fundamenta en la existencia de tres variables, casuales, intermedias y finales,
cuya combinacion e interaccion se determina cuatro tipos de sistema (clima) que
forman un continuo que va de un sistema muy autoritario a un sistema muy

participativo™ .

Ademas, Rodriguez dice que esta teoria hace énfasis en las percepciones: “para
Likert es importante que se de la percepcion del clima, mas que del clima en si, por
cual él sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son una

resultante de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida situacién

objetiva” '°.

' Silva, Manuel. “El clima en las organizaciones”. Pagina 226.
¥ Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 148.
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2.1.1.4.1 Variables de Likert.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una

organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido se

cita :

1. Variables causales: Segin Rodriguez la estructura de la organizacién y su
administracion, las reglas y normas, la toma decisiones, etc. En el libro de Carlos
Lagos dice “Likert relaciono las variables que denomino causales, refiriéndose al
estilo directivo, la estrategia de la empresa, la estructura, los procedimientos y los
recursos. Dentro de su modelo, las variables casuales intervienen directamente sobre

. . .. . . 1
las variables intervinientes o intermedias” '°.

2. Variables Intermedias: Segun Rodriguez se incluyen las motivaciones, las

actitudes, la comunicacion.

3. Variables finales: Segiin Rodriguez, son dependientes de las dos anteriores y
se refieren a los resultados obtenidos por la organizaciéon. En ellas, se incluye la

productividad, ganancias y pérdidas logradas por la organizacion.

1% Lagos, Carlos. “Desarrollo Organizacional. Pagina 11.
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2.1.1.4.2. Sistemas de Likert.

Segiin Rodriguez, Likert tipifica 4 tipos de sistemas organizacionales, cada uno de

ellos con un clima particular:

i)

Sistema I: Autoritario. Es un sistema precario de comunicacion, en donde existe
mucha desconfianza, temor y autoritartsmo:” Este sistema se caracteriza por la
desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacién y
desde alli se difunden siguiendo una linea altamente burocratizada de conducto
regular. Los procesos de control se encuentran centralizados y formalizados. El
clima en este tipo organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad

. 1
generalizadas” 7

Sistema II: Paternalista. La diferencia con el anterior es que existe relativa
flexibilidad, existe confianza condescendiente. El clima es estable y estructurado:
“En esta categoria organizacional, las decisiones son también adoptadas en los
escalones superiores de la organizacion. También en este sistema se centraliza en
el control, pero en el hay una mayor delegacion que en el caso del sistema I. El
tipo de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista, con subordinados,
enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad. El clima se basa en las
relaciones e confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la
dependencia desde la base a la cispide jerarquica. Para los subordinados, el clima
parece ser estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen estar
cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego establecidas en la

4
cumbre” 8.

'” Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 150.

'® Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 150.
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iii) Sistema III: Consultivo. Existe mayor delegacién de autoridad, existe confianza,
y responsabilidad: “Este sistema organizacional en que existe un mucho mayor
grado de descentralizacién y delegacién de las decisiones. Se mantiene un
esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por escalones
medios e inferiores. El clima de esta clase de organizaciones es de confianza y

hay niveles altos de responsabilidad” 19,

iv) Sistema IV: Participativo. Este es el sistema ideal de Likert, ya que permite las
comunicaciones en todos los sentidos y las relaciones con la autoridad son buenas
y de confianza mutua: “Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de
la organizacién. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales
generandose una participacion grupal. El clima de este tipo es de confianza y se
logran alto niveles de compromiso de los trabajadores con la organizacién uy sus
objetivos. Las relaciones entre la direccion y los trabajadores son buenas y reina

la confianza en los diferentes sectores de la organizacién” 20

* Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 150.

% Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Quinta Edicién. Pagina 150.
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2.1.1.4.3. Cuestionario de Likert.

Para poder hacer una evaluacion del Clima Organizacional basada en la teoria
anteriormente planteada, su autor disefio un instrumento que permite evaluar el clima

actual de una organizacion con el clima ideal.

Likert ofrece instrumentos de medicién del clima organizacional que consideran

como dimensiones, se citan las siguientes, segun el texto de Rodriguez:

i) Estilo de autoridad: forma en que se aplica el poder dentro de la organizacién.

i) Esquemas motivacionales: Métodos de motivacion utilizados en la organizacién.

iii) Comunicaciones: formas que adopta la comunicacién en la organizacidn y estilos

comunicacionales preferidos.

iv) Procesos de influencia: métodos utilizados en la organizacién para obtener

adhesion a las metas y objetivos de la organizacion.

v) Procesos de toma de decisiones: forma del proceso decisional, criterios de
pertinencia de las informaciones utilizadas en ¢él, criterios de decision y

distribucion de las tareas decisionales y de ejecucion.

vi) Procesos de planificacién: modos de determinacion de los objetivos y de los

pasos para lograrlos.

vii) Procesos de control: formas en que el control se distribuye y se realiza en la

organizacion.
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viii) Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: métodos utilizados para
definir estos objetivos y grados de adecuacion percibidos entre los objetivos asi

definidos y lo deseado por los miembros de la organizacion.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través

de la medicion de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento estd fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejard su opinién en
relacién a las tendencias de la organizacion (ambiente autocratico y muy estructurado

0 mas humano y participativo).
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2.1.2. La Comunicacion.

2.1.2.1 Comunicacion.

Segun Koontz, “la comunicacion es la transferencia de informacion de un emisor

a un receptor, el cual debe estar en condiciones de comprenderla” 2

Otros autores dicen que ningin grupo puede existir sin comunicacion: la transferencia
de significados entre sus miembros. S6lo mediante la transmisién de significados de
una persona a otra se puede transmitir informaciéon e ideas. “Sin embargo, la
comunicacién es algo mas que darles sentido: también se debe comprenderse. En un
grupo donde un miembro s6lo habla aleman y los deméas no, éstos no entenderén a la
persona que aleman. Por lo tanto comunicacion debe incluir tanto la transferencia

. . . 22
como comprension del significado” **.

Para Robbins, por muy buena que sea una idea, no servira a menos que se transmita
y pueda ser comprendida por otras personas. Si hubiera algo como la comunicacién
perfecta, ésta existiria cuando una idea o un pensamiento se transmite de tal forma
que el cuadro mental que percibe el receptor es exactamente el mismo que tuvo el
emisor. Aunque esto es sencillo en teoria, en la practica nunca se logra una

comunicacién perfecta.

2! Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 588.
22 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 339.
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El estudio de Clima Organizacional “es una herramienta de diagndstico que permite
conocer las condiciones emocionales y relacionales en las que se vive el ambiente
laboral, cuyos datos e informacién revelan el estado y condiciones en las que se
encuentra la organizacién, para impulsar sus desafios estratégicos y orientar planes y
acciones en la organizacién” *. En el sentido anterior, el clima organizacional por lo
tanto, es un instrumento de gestion, que en el caso de la variable comunicaciones,
como factor de clima organizacional, tiene una importancia fundamental en los
objetivos y metas de la institucion. Ya que esta ultima, “contribuye al cumplimiento
de todas las funciones administrativas basicas (planeacion, organizacién, direccion y
control) a fin de que las organizaciones puedan alcanzar sus metas y vencer los

desafios que se les presente” 2,

Creemos que cuando la comunicacién es eficaz, se va creando un mejor clima
comunicacional, ya se alienta un mejor desempefio y mejor satisfaccion laboral:
“Cuando la comunicaciéon es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y una
mayor satisfaccion laboral. La gente comprende mejor sus labores y se siente mas
involucrada en ellas” 2. Y se existe mayor satisfaccién habré un mejor clima. En este
ultimo punto, Chiavenato de refiere al clima favorable: ‘“Por consiguiente, es
favorable cuando proporciona la satisfaccidn de las necesidades personales, y la

elevacion moral de los miembros, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas

. 26
necesidades” <.

# Tesoreria General de la Republica. “Informo General de clima laboral 2002”.
2 Davis, Keith. “Comportamiento Humano en el trabajo”. Pagina 53.

% Davis, Keith. “Comportamiento Humano en el trabajo”. Pagina 53.

28 Chiavenato I. Administracién de Recursos Humanos. Pagina 63.
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2.1.2.2. Las cuatro funciones de la comunicacion.

En cualquier organizacion, la comunicacion tiene cuatro funciones centrales, en que

segln Robbins, ninguna de estas funciones es mas importante que la otra:

Controlar: Tanto en la comunicacidén formal (normas de la empresa) como informal
(grupos de trabajo) se controla: “La comunicaciéon controla la conducta de los
miembros de varias maneras. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad, y
lineamientos formales que deben seguir los empleados. Sin embargo, la
comunicacién informal también controla la conducta. Cuando los grupos de trabajo
molestan o presionan a un miembro que produce demasiado se estd comunicando con

ese miembro de manera informal y controlando su conducta” %’

Motivar: pues la fomenta a través de la retroalimentaciéon que se otorga a los
empleados respecto al desempefio, esto estimula la motivacién: “...porque le aclara a
los empleados qué deben hacer, cémo lo estan haciendo y qué pueden hacer para

mejorar un rendimiento deficiente” 2

Expresar Emociones: a través de la comunicacion se expresan sentimientos y la
realizacidn de necesidades sociales: “En el caso de muchos empleados, el grupo de
trabajo es su fuente primaria de interaccion social. La comunicacién que ocurre en el
grupo es un mecanismo fundamental que permite a sus miembros manifestar sus

frustraciones y sentimientos de satisfacciéon” *°.

Informar: se transmiten datos para la toma de decisiones: ”Ya que, mediante la

transmisién de datos para identificar y evaluar las posibles opciones, proporciona la

informacion que necesitan las personas y los grupos sociales” 0,

27 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicion. Pagina 340.
28 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicion. Pagina 340.
% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 340.
3% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 340.
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2.1.2.3. El proceso de comunicacion.

El proceso ' involucra al emisor, la transmisién de un mensaje por medio de un

canal seleccionado y al receptor:

Modelo del Proceso de Comunicacion

Fuente [P Codificacién Canal —> Decodificacion —» | Receptor

?

Retroalimentacion

Fuente: Robbins , S. “Comportamiento Organizacional”, pagina 341.

Para que la comunicacién tenga lugar es menester un proposito. Primeramente el
mensaje pasa por la fuente, luego es codificado, pasa a través de un canal, después el
receptor lo codifica: “Para que la comunicacion pueda existir debe haber un propdsito
un proposito, expresado en forma del mensaje que se a transmitird. Este pasa de la
fuente (el emisor) al receptor. El mensaje estd codificado (convertido a simbolos)
y pasa por algin medio (canal) al receptor, quien vuelve a traducir (decodifica) el
mensaje iniciado por el emisor. El resultado es una transferencia de significado de

2
una persona a otra” 32,

Emisor o Fuente: persona, cosa o proceso que emite el mensaje. Esta se inicia
cuando traduce un mensaje. La fuente debe tener ciertas habilidades, para que el
receptor pueda comprender el mensaje: “la fuente inicia el mensaje cuando codifica
un pensamiento. Se considera que un mensaje codificado esta sujeto a cuatro

condiciones: Habilidades, actitudes, conocimiento y sistema socio-cultural” 3,

! El proceso de comunicacién: Los pasos que existen entre un emisor y un receptor para la transmisién y
compresion de su significado. Robbins, pagina 341.

32 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicion. Pagina 341

33 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 341
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Uso de canal para transmision del mensaje: El canal es el medio por el cual viaja
el mensaje de la comunicacion, esta puede ser informal o formal: “el canal puede es
el medio por el cual viaja el mensaje (lo que se comunica). Lo selecciona la fuente,

. ’ 1 4
la cual determina qué canal es forma y cudl informal” 3

Receptor del mensaje: este es el objeto del mensaje, pero este debe estar preparado,
traduciendo el mensaje original o decodificandolo y ademas este debe tener ciertas
habilidades (como el receptor) para recibir el mensaje: “el receptor es le objeto del
mensaje. Sin embargo, antes de que éste pueda recibir el mensaje, debe traducir los
simbolos que contiene de manera tal que le receptor lo pueda comprender. Esto es la
decodificacion del mensaje. Del mismo modo que el codificador, el receptor también
estd limitado por sus habilidades, actitudes, conocimientos y sistema

sociocultural” *°.

La retroalimetacion: esta es para verificar si el mensaje original cumpliéo su
objetivo: “El cierre de la retroalimentacién se presenta cuando la fuente de la
comunicacién decodifica el mensaje que codificado y el mensaje vuelve a entrar al
sistema. El cierre de la retroalimentacion es un control para saber si hemos logrado
transmitir nuestro mensaje de acuerdo con el propdsito original: determina si ha

. .y 36
habido comprension” .

3* Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 341.
3% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 341.

3% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicion. Pagina 342.



DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 28
DELA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

Tipos de redes formales en relacion con las informales.

Antes, que nada las redes con canales por donde fluye la comunicacion. Existen las
formales, o comunicaciones relacionadas con las actividades siguiendo la cadena de
autoridad. Y la red informal, o la comunicacién de rumores: “las redes de
comunicacién definen los canales por donde fluye la comunicacion. Estos canales
son de dos tipos: Formales € informales. Las redes formales suelen ser verticales,
siguen la cadena de autoridad y se limitan a comunicados relacionados con el trabajo.
Por otra parte, la red informal (mas conocida como rumor) esta en libertad para
desplazarse en cualquier sentido y saltar niveles de autoridad y puede satisfacer las
necesidades sociales de los miembros del grupo y facilitar la ejecucion de

.. 7
actividades” >’

El Ruido en la comunicacion.

Segun Chiavenato los ruidos son las fuentes de error, una perturbacion que tiende a
distorsionar, desfigurar o alterar los mensajes transmitidos: “En un sistema de
comunicacion, toda fuente de error o de distorsion esta incluida en el concepto de
ruido. Una informacién ambigua o que induzca a error contiene ruidos
necesariamente. En una conversacion telefénica, por ejemplo, el ambiente bullicioso,
las interferencias, los entrecruzamientos de lineas, las interrupciones y la

imposibilidad de ver al interlocutor se toman como ruidos™ .

37 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 344.

38 Chiavenato I. Administracion de Recursos Humanos. Pagina 65.



DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 29
DELA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

Redes formales en grupos pequeiios: Existen tres tipos: La cadena, la rueda y la de
Todos Canales. La primera se sigue con rigidez la cadena de mando, la segunda
depende un lider, y en la ultima todos se comunican entre si: “La cadena sigue con
rigidez la cadena formal de mando. La rueda depende de que un lider actué como
conducto central para la comunicacién de todo el grupo. La red de todos los canales
permite que todos los miembros del grupo se comuniquen de manera activa entre

Sl’ 2 39

Es éxito de cada red, dependera de la variable de la cual uno esté preocupado: “la
eficacia de cada red dependera de la variable dependiente que le interese a usted. Por
ejemplo, la estructura de la rueda facilita el surgimiento de un lider, de red de todos
los canales es mejor si le interesa obtener gran satisfaccion de los miembros y la

cadena es conveniente cuando lo mas importante es la exactitud” *°.

Rumor: es un tipo de comunicacién informal que no puede ser eliminado totalmente
y que tiene 3 caracteristicas: la administracion no lo controla, los empleados lo
perciben como algo mas creible, y se utilizan para los intereses de quienes los
propagan: “En primer lugar, la administraciéon no los controla. En segundo, los
empleados los perciben como algo mas creible y fidedigno que los comunicados
formales que emite la lata direccion. En tercero, se usan primordialmente para servir a

los intereses de las personas que los difunden” *'.

3% Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 345.
0 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 345.

*I Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 345.
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Propésitos del Rumor: los rumores persiguen 4 objetivos: Estructurar y reducir la
ansiedad; dar sentido a la informacidén fragmentada entregada; Servir de vehiculo para
organizar al grupo en coaliciones; y para sefialar la categoria del emisor: “Con
frecuencia se supone que los rumores empiezan porque son chismes atractivos. Casi
nunca es asi. Los rumores persiguen cuatro propdsitos, cuando menos: Estructurar y
reducir la ansiedad; Lograr sentido de informacion limitada o segmentada; hacer las
veces de vehiculo para que se organicen los miembros del grupo, y quizas también

extrafios, formen coaliciones; y sefalar la categoria del emisor” *2.

2.1.2.4. El flujo de la comunicacion en la organizacion.

Segin Koontz, una buena comunicacién debe ir en varias direcciones y no solo
descendente, la que crea problemas de comunicacién: “ En una organizacion efectiva,
la comunicacion fluye en varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba y a los lados.
Tradicionalmente se ha hecho énfasis en la comunicacién descendente, pero se cuenta
con abundantes evidencias de que si la comunicaciéon solo fluye hacia abajo, habra
problemas. Podria decirse, que en realidad, la comunicacién eficaz debe partir del
subordinado, lo que significa primordialmente comunicaciéon ascendente. Pero la
comunicacidn también fluye horizontalmente, esto es, entre personas de iguales o
similares niveles organizacionales , y diagonalmente, lo que involucra personas de

diferentes niveles sin relaciones directas de dependencias entre si” **.

*2 Robbins, Stephen. “Comportamiento Organizacional” . Sexta Edicién. Pagina 346.

# Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 594
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Comunicacion descendente: Para Koonts, este tipo de comunicacién va de jerarquia
superior a menor y tiene una cualidad de autoritaria: “Esta fluye de personas en los
niveles superiores a personas en los niveles inferiores de la jerarquia organizacional.
Este tipo de comunicacién existe especificamente en organizaciones de atmoésfera
autoritaria. Entre el tipo de medios empleados para la comunicacion descendente oral
estan instrucciones, discusiones, reuniones, el teléfono, altavoces e incluso las redes
naturales de comunicacidon. Por ejemplo, la escrita los memorandums, cartas,
manuales, folletos, declaraciones de politicas, procedimientos y presentaciones

- . Y
electrénicas de informacion” ™.

Comunicacion ascendente: Al revés de la anterior, es decir, va de nivel inferior de
jerarquia a mayor, pero tiene la cualidad de ser filtrada: “Circula de subordinados a
superiores y continua su ascenso por la jerarquia organizacional. Por desgracia, este
flujo suele verse obstaculizado por administradores de la cadena de comunicacion
que filtran los mensajes y no trasmiten a sus jefes toda la informacion especialmente
noticias desfavorables. No obstante, la transmisién objetiva de la informacién es
esencial para efectos del control. La alta direccion debe conocer especificamente los
datos de desempefio de produccidn, la informacion de comercializacién, los datos

financieros, las opiniones de los empleados de los niveles inferiores, etcétera” *°.

“ Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 594

4 Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 595.
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Los positivo de esta comunicacién es que esta en climas participativos y
democraticos: “La comunicacién ascendente es fundamentalmente no directiva y
suele estar presente en ambitos organizacionales participativos y democraticos. Los
medios mas comunes para la comunicacién ascendente (aparte de la cadena de
mando) son los sistemas para la presentaciones de sugerencias, los procedimientos de
apelacion y conciliacion, los sistemas de presentacion de quejas, las sesiones de
asesorias, el establecimiento conjunto de objetivos, las redes naturales, las reuniones
grupales, la practica de las politicas de “puertas abiertas”, los cuestionarios para

medir la moral de los empleados, las entrevistas de salida y el defensor de derechos”
46

Comunicacion cruzada: Segun Koontz, esta comunicacion va de personas de
iguales niveles a personas de diferentes niveles. Lo positivo de esta comunicacién es
que acelera el flujo de informacion: “... incluye el flujo horizontal de informacion,
entre personas de iguales o similares niveles organizacionales, y el flujo diagonal,
entre personas de diferentes niveles sin relaciones directas dependencia entre si. Este
tipo de comunicacidn sirve para acelerar el flujo de la informacioén y procurar una
mejor comprension y coordinacién de esfuerzos para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Buena parte de la comunicacion no sigue la ruta marcada
por la jerarquia organizacional, sino que atraviesa de un costado a otro la cadena de

47
mando” ™.

* Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 595.

T Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 596.
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2.1.2.5. Barreras y fallas de la comunicacion.

A continuacién presentamos los problemas a la comunicacion o fallas y las barreras
que pueden estar presentes en el emisor, la transmision del mensaje, el receptor o la

retroalimentacion:

Falta de planeacion: expresa que antes de emitir un mensaje se de debe planear,
pensar: “Es frecuente que la buena comunicaron sea obra del azar. Muy a menudo la
gente habla y escribe sin antes pensar, planear, y formular un propdsito de su

. 954
mensaje” 8.

Supuestos confusos: Segun Koontz, antes de realizar una accién, por ejemplo la
visita de un proveedor a una planta, se debe dejar en claro las acciones a realizar, sin
supuestos confusos: "A pesar de su gran importancia, suelen pasarse por alto los
supuestos no comunicacionales en los que se basa un mensaje. Por poner un ejemplo,
un cliente le envia a un proveedor una nota en la que le informa que visitara su
planta. El cliente puede suponer por ese solo hecho que el proveedor lo recibira en el
aeropuerto, le reservara una habitacién en un hotel, resolverd sus necesidades de
transporte, y preparard una revisan detallada del programa en la planta. Pero, por
su parte, el proveedor puede suponer que el principal motivo de la visita del cliente a
la ciudad es asistir a una boda y, por lo tanto, hara una visita rutinaria a la planta.
Estos supuestos no aclarados por ambas partes pueden resultar en confusion y

perdida de la buena voluntad” 9,

“ Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 599.

* Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 599.
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Distorsion semantica: Esta puede ser deliberada o accidental. Para Koonzt, esta
barrera se provoca por ejemplo, por anuncios ambiguos, “vendemos por menos’:

“ Las palabras pueden provocar reacciones distintas” .

Mensajes deficientemente mal expresados: Esta barrera se expresa en la falta de
claridad y precision en el mensaje: “aun siendo claras las ideas del emisor de la
comunicacién, su mensaje puede resentir palabras mal elegidas, omisiones,
incoherencias, mala organizacion, oraciones torpemente estructuradas, obviedades,
jerga innecesaria y falta de claridad respecto de sus implicaciones. Esta falta de
claridad y precisidn, que puede ser costosa, se puede evitar si se pone mas cuidado en

. ., . 1
la codificacién del mensaje” .

Perdida por transmision y deficiente retencion: Esta barrera indica que cada vez
que se transmite un mensaje de una persona a otra, este va perdiendo precisién, por
lo anterior se recomienda usar varios canales para un mismo mensaje: “un mensaje
que debe ser transferido en una serie de transmisiones de una persona a la siguiente
se vuelve cada vez mas impreciso. La deficiente retencién de informacién es
también otro problema serio. Asi, la necesidad de repetir el mensaje y de emplear
varios canales resulta obvio. Por lo tanto, en las compatfiias suele usarse mas de un

. . . 2
canal para comunicar el mismo mensaje” >,

3% K oontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 599.
3! Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 599.

52 Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 601.
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Escucha deficiente y evaluacion prematura: hay que ser un buen escuchador,
primero debemos poner atencién, y después resolver un problema en una
conversacion: “Son muchos los buenos conversadores, pero pocos los que saben
escuchar. Todos hemos conocido a personas que intervienen en una conversacion
con comentarios sin relacidon con el tema. Una de las razones es que pretender
resolver un problema en vez de poner atencién a la conversacion. Escuchar exige la

total atencién y la autodiciplina” **.

Comunicacion impersonal: esta barrera indica que la comunicaciéon debe ser de
apertura y confianza, una disposicién de los superiores a participar en la
comunicacion frente a frente: “la comunicacidén eficaz es mas que sencillamente
transmitir informaciéon a los empleados. Requiere de contactos frente a frente en

condiciones de apertura y confianza” >*.

Periodo de insuficiente para la adaptacion al cambio: Esta barrera significa que
cuando existe un cambio en la organizacion, es menester no realizar cambios
forzados, hasta que se comprenda el mensaje del cambio: “el propdsito de la
comunicacién es efectuar cambios que pueden afectar seriamente a los empleados:
cambios de horarios, lugar y orden de trabajo, en las disposiciones grupales o en las
habilidades por emplear. En consecuencia, y una eficiencia maxima, es importante
no forzar el cambio antes de que los individuos puedan adaptarse a sus

implicaciones” .

33 Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 601.

%4 K oontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 601.

5% Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 602.
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Desconfianza, amenaza y temor: esta es una de la peores barreras, en que existe
escepticismo, en que la persona teme comunicar honestamente un mensaje por
miedo a ser castigado, en fin no existe confianza : “la desconfianza, la amenaza y el
temor minan la comunicacién. En su ambiente en el que estén presentes estos
factores, todo mensaje scra visto con escepticismo. La desconfianza puede ser
producto de incongruencias en la conducta del superior, o de anteriores experiencias
en las que el subordinado fue castigado por haberle transmitido honestamente a su
jefe informacién desfavorable pero veridica. De igual modo, ante la presencia de
amenazas (reales o imaginarias) la gente tiende a replegarse, adoptar una actitud
defensiva y distorsionar la informacién. Lo que se necesita es entonces un ambiente

de confianza®®, el cual facilita la comunicacién abierta y honesta” %',

% En relacién a la confianza, Hugo Gonzilez dice “Ayuda a reducir las interferencias, ayuda a
potenciar las comunicaciones al disminuir las barreras que impiden la transmisiéon y lograr la
comprension total del mensaje, ayuda a disminuir las diferencias de opiniones, ayuda a potenciar la
adopcion de mejores decisiones. Ayuda a formar aceitados y arménicos grupos de trabajo, ayuda al
logro de resultados”. En una investigacion sobre credibilidad y liderazgo se hacian estas preguntas
(Como sabe si alguien es creible? ;Coémo definiria la credibilidad en términos de conducta? ;Cémo
reconoce a los lideres creibles?. Algunas respuestas obtenidas fueron: "Practican lo que predican".
"Ponen manos a la obra”. "Sus actos son coherentes con sus palabras". "Hacen lo que dicen que harin"
”. Ademds, la confianza es un requisito previo en la comunicacién, escuchamos a aquellos en quienes
confiamos y aceptamos su influencia. El mayor problema de la falta de confianza es que la gente deja
de comunicarse. Si la comunicacion se frena pueden sobrevenir varias consecuencias negativas tales
como confusidn, tension, reduccion de la productividad, resentimiento, frustracidn e incapacidad de

los empleados para realizar el trabajo”. Texto extraido de la pagina www.gestiopolis.com.

57 Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 602.
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Sobrecarga de informacion: Existe informacién que por ser excesiva impide que
esta sea procesada en forma adecuada. Esto puede provocar desestimar la
informacion, cometer errores al procesar la informacién, demorar la informacién, y
por ultimo la filtracion de esta ultima: “Podria pensarse que un abundante e
irrestricto flujo de informacién ayudaria a la gente a resolver sus problemas de
comunicaciéon. Pero un flujo irrestricto puede dar como resultado un exceso de
informacion. Cada individuo responde a la sobrecarga de informacién de manera
distinta. Primeramente, primeramente puede desestimar cierta informacién. Una
persona que recibe excesiva correspondencia puede ignorar cartas que deberia
responder. En segundo termino, si un individuo se ve abrumado por demasiada
informacion, puede cometer errores al procesarla. En tercero las personas pueden
demorar en procesar la informacién ya sea permanentemente o con la intencidn de
ponerse al dia en el futuro. En cuarto, la gente puede filtrar la informacién. La
filtracion puede ser 1til cuando se procesa primero la informacidon mas urgente e
importante. Pero cabe la posibilidad de que se preste atencion a asuntos faciles de
manejar y de ignorar los dificiles y decisivos. Finalmente, se puede reaccionar a la
sobrecarga de informacion rehuyendo la tarea de comunicacion. En otras palabras, se
ignoran la informacién o no comunican informacién a causa de la sobrecarga

de ésta“>8,

Las Emociones: la una ultima barrera cumunicacional que citaremos, segun
Robbins, dicen relacién a la forma que se sienta el receptor en el momento de recibir
el mensaje de la comunicacidn, que influird en la forma de su interpretacién: “Si la
gente esta enojada o alterada recibird un mensaje y lo interpreta de otra manera que si
disposicion es neutral. Es muy probable que las emociones extremas entorpezcan

. . 9
las comunicaciones” >

% Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 603.

5% Robbins, Stephen. Comportamiento organizacional. Sexta edicion. Pagina 351.
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2.1.2.6. Sistema de comunicacion.

Segun el Koontz, la comunicacidén es esencial para todas las fases del proceso

administrativo, por dos razones, integra las funciones administrativas y enlaza al

empresa con su medio ambiente externo:

a)

b)

Integra las funciones administrativas. Tanto en la planeacién, seleccion,
evaluacidn, capacitacion, asi como el liderazgo, etc: “Por ejemplo, los objetivos
establecidos en la planeacién se comunican a otros con el proposito de idear la
estructura organizacional mas indicada. La comunicacién es esencial en la
seleccidn, evaluacidn y capacitacion de los administradores que habran de
desempefiar los papeles previstos en esa estructura. De igual modo, el liderazgo
eficaz y la creacién de un entorno conducente a la motivaciéon dependen de la
comunicacién. Ademas, es por medio de la comunicacion que se determina si los
hechos y el desempefio responden a lo planeado. Asi pues, la administracién es

posible por la comunicacién” 80,

Se logra relacionar la organizacion con el ambiente externo, como lo clientes , asi
como para saber como va la competencia: “Enlaza a la empresa con su ambiente
externo, en el que se encuentran muchos de los reclamantes. Por ejemplo, no hay
que olvidar jamas que los clientes, la razén de existir de practicamente todas las
empresas, se hallan fuera de la compafiia. Es por medio del sistema de
comunicacion que se identifican las necesidades de los clientes, conocimientos
que permiten a una empresa brindar productos y servicios y obtener ganancias de
ello. De la misma manera, es mediante un eficaz sistema de comunicacién que las
organizaciones se ponen al tanto de la competencia y otras posibles amenazas y

factores restrictivos” .

% K oontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 33.

8 Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. Pagina 33.
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2.1.3. Relacion entre Clima y Comunicacion.

“Las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia a las
comunicaciones y la informacion, ya que ellas han comprendido que éstas
contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y el clima laboral; es
decir “dinamizador y animador de las acciones individuales y colectivas en procura

de integracion de esfuerzos y el fortalecimiento de la institucién™®.

Como sabemos el clima es un concepto multidimensional, en el que se consideran
varias variables, como el liderazgo, las comunicaciones, etc. Esta ultima, segin
Dessler, forma parte de la estructura (Investigaciones de Litwin y Stringer) de la
organizacion y tiene gran influencia en la manera como se percibe le clima: “Los
investigadores han encontrado que la estructura organizacional formal —incluyendo
la divisiéon del trabajo, los patrones de comunicacion y las politicas vy
procedimientos- tienen gran efecto sobre la manera como los empleados visualizan el

. . ., 6
clima de la organizacion” 3,

Como lo hemos visto, es existe una relacién fundamental entre comunicacion y el
clima organizacional. Como lo dice Rodriguez, “todo problema de la organizacion
es un problema de comunicacién y puede ser detectado a través del sistema de

64 . . . .
7. El mismo autor dice que si es efectiva la

comunicaciones de la organizacidén
comunicacidn, se creara un clima de confianza y seguridad: “la efectividad de las
comunicaciones permitira el liderazgo ejecutivo, la adecuada toma de decisiones y la
generacion de un clima laboral de confianza y seguridad”®. Sin embargo, como lo

dice Davis, “un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra un

62 LEON Carrefio Maria Isabel, Gestién Universitaria — sistema de Informacién y Comunicacién
Factores Enddgenos y Exogenos, Julio 5 de 1998 Pag. 6: www.monografias.com.

% Dessler G. Organizacién y Administracién. Pagina 188.

% Rodriguez, Dario. Diagnostico Organizacional. Pagina 58.

% Rodriguez, Dario. Gestién organizacional elementos para su estudio. Pagina 94
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¢xito inmediato en cuando se emprenda, pero su ausencia si es obstaculo para el

logro de niveles altos de productividad y mejoramiento del clima laboral”.

Otro autor, Kantz, se refiere a que en el clima organizacional se reflejan las
comunicaciones: “El clima organizacional también refleja la historia de la luchas
internas y externas, los tipos de gente que la organizacion atrae; sus propios procesos
laborales y su planta fisica, las formas de comunicacion y cébmo se e¢jerce la

autoridad dentro del sistema” .

Por otra parte, segun los apuntes de “Desarrollo Oganizacional del profesor Sergio
Vargas”, la comunicacion es fundamental. Es una dimension del clima que enrarece.
Esta puede causar estragos increibles desastrosos. Se debe aclarar las situaciones, en
las que pueden existir intereses creados (por ejemplo, un rumor mal intencionado) y
se pueda jugar con las comunicaciones. Las comunicaciones por escrito son
fundamentales. Las comunicaciones de primera fuente son importantisimas. Hay que
asegurarse que la comunicacién llegue a donde queremos que llegue. Es una de las

variables mas importantes.

2.1.3.1. Clima y Comunicacioén.

Segun el texto de Silva la comunicacién es un proceso esencial en toda organizacion
y resulta dificil tratar de medirla como transmision de significados: “La
comunicacién, proceso y practica esencial de toda organizacion, constituye un
fenomeno dinamico de relaciéon y coordinacidn de los individuos y los grupos en un
sistema social, aunque su complejidad hace dificil medirla como transmisién de
significados. Cada vez son mas numerosos los autores que se preocupan de ella
especificamente como "un aspecto vital, aunque inexplorado, del clima

organizacional” (Lawler et al., 1974). No es mucha la investigacion empirica que

% Katz D, y Kahn R. Psicologia social de las organizaciones. Pagina 77.
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relacione directamente el clima con la comunicacion, pero hay intentos remarcables

. : : 2 67
de dar consistencia a estos estudios” .

Para Silva, la orientacion del clima ha girado desde un punto de vista socioldgico,
mas que nada en los procesos de socializacion: “La orientacion cognitiva en relacion
con la comunicacion en las organizaciones ha girado en torno a la descripcidn de los
climas psicologicos de comunicacién (Jablin, 1980, 1982), fijandose de modo
especial en los procesos de socializacién. Como consecuencia del proceso de
asimilacién a la organizacion, el individuo desarrolla un conjunto de percepciones del

clima organizacional de comunicacién” .

2.1.3.2. Resultados de la investigacion.

Como se aprecia en el texto de Silva, Muchinsky obtuvo importantes resultados,
como por ejemplo, existe casi un 50% de relacién entre las dimensiones de la
comunicacion y el clima, la exactitud de la informacidén esta relacionada con las
dimensiones del clima: “Uno de los primeros instrumentos desarrollados para medir
el clima de comunicacién es el de Roberts y O'Reilly (1975). Este instrumento fue
analizado por Muchinsky (1976, 1977) con los siguientes resultados: a) el 47% de las
correlaciones entre las dimensiones de la comunicacién y el clima son
estadisticamente significativas; b) la precision de la informacién transmitida esta
altamente relacionada con algunas dimensiones de clima; c) y se producen
correlaciones positivas significativas entre los procesos de comunicacion vertical y el

tono afectivo hacia la direccién” *.

7 Silva Vézquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencion. Pagina 149.
68 Silva Vazquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencion. Pagina 149.

 Silva Vazquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencion. Pagina 149.
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La comunicacidn tiene un lugar éentral como correlato del clima, mas all4 de la toma
de decisiones: “En la investigacion de O'Driscoll y Evans (1988), a la cual nos hemos
referido al hablar del liderazgo, el flujo, la precision y la aceptacion de la
comunicacion son elementos basicos del clima. Enfatizan el lugar central de los
procesos de comunicacién como correlatos del clima, por encima de la implicacién

en la toma de decisiones, al igual que lo habian hecho Welsch y La Van (1981)”°.

Otro punto importante, es que la comunicaciéon es una practica clave y fuerza
constitutiva del clima: “Una atencién especial dedican Poole y McPhee (1983) y
Poole (1985) a la comunicacidn, "practica clave organizacional”, y sus conexiones
con el clima. Siendo las practicas y procedimientos organizacionales los que estan en
la base de la formacién del clima, las organizaciones tendran un clima de
comunicacion, descripcion molar de las practicas y procedimientos de comunicaciéon
en una organizacion o subunidad. Su misidn es ser el medio de todos los procesos de

estructuracion y, por tanto, una fuerza constitutiva de los climas” n,

Por ultimo, se sefiala que existe una relacidon sistemdatica de los procesos de
comunicaciéon con las percepciones del clima: “A pesar de no ser muchos los
estudios dedicados a estudiarlas conexiones del clima y la comunicacién, parecen
indicar una relacion sistemdtica de los procesos de comunicacion con las
percepciones del clima. Desde luego, si los procesos de interaccion se entienden
como algo basico para el clima no cabe un proceso de interaccién sin

. .y 72
comunicacion” .

7 Silva Vazquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervenci6n. Pagina 150.
" Silva Vazquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencién. Pagina 150.

72 Silva Vézquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencion. Pagina 150.
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2.1.3.3. Falcione (1978) en comunicacion.

Segun el texto de Silva, Falcione de desarrolla un cuestionario con 5 dimensiones,
que se fundamenta en la comunicacion de tipo vertical: “La percepcion de la calidad
de las relaciones superior-subordinado y la comunicacién, tal como aparecen en
Roberts y O'Reilly (1974), parecen ser variables significativas que se deben tener en
cuenta a la hora de estudiar el clima de una organizacién. Sobre esta premisa Falcione
(1978) desarrolla un instrumento que consta de 26 items con 5 dimensiones de clima.
Pretende medir la satisfaccion de los subordinados como una funcién del clima de

comunicacién y de las percepciones de la supervisién inmediata” 7.

Las dimensiones son: 1) Receptividad de la comunicacién; 2) Toma de decisiones;
3) Compromiso organizacional; 4) Coordinacidn; 5) Satisfaccidon/expectativas de

comunicacion.

Otros investigadores realizan cuestionarios con otras dimensiones siguiendo la
misma tendencia: “En la misma linea, Daly, Falcione y Dambhorist (1979)
identificaron cuatro dimensiones del clima de comunicacién: I) La cantidad de
comunicacion emitida y recibida; 2) Discrepancia entre la cantidad de comunicacion
necesaria perseguida percibida y su implementacién, 3) Oportunidad de las

respuestas; 4) Grado de discrepancia entre informacién recibida y percibida™ ™,

 Silva Vazquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencién. Pagina 233.
™ silva Vézquez, Manuel. El clima en las organizaciones, teoria, método e intervencion. Pagina 233.
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2.1.3.4. Clima ideal de Likert con respecto a las Comunicaciones.

Recordemos que Likert, en su cuestionario mide las caracteristicas de los procesos
de comunicacidén referido a los distintos tipos de comunicacién que se encuentran
presentes en la empresa y como se llevan a cabo. En las caracteristicas de la
comunicacién mide la confianza, seguridad, apertura. Por otro lado, mide la
direccion del flujo de comunicaciéon y medida de exactitud de la informacion.
Ademas, sugiere que existen estilos de administracion, que se dividen en 4 sistemas

con sus extremos en el sistema 1 (autoritario) y el sistema 4 (participativo).

Los siguientes sistemas los hemos extraido de la pagina de Marcos Martinez, citado

abajo: Atendiendo a la variable comunicacion, se estudian los siguientes sistemas:

Autoritario coercitivo o explotador:

El generar se aprecia que existe pobre comunicaciéon y desconfianza entre las

personas:

“El sistema de comunicacidén es bastante precario. Solo existen comunicaciones
verticales descendentes cargadas de 6rdenes (no se admiten quejas ni sugerencias: se

habla mucho y se escucha poco)” .

“Las relaciones interpersonales provocan desconfianza. La organizacidn informal es
vedada y considerada perjudicial. Los cargos y las tareas confinan a las personas (la
comunicacién informal esta prohibida, es algo malo para el jefe porque los empleados

pierden el tiempo y trabajan menos)” .

> Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracién de Likert.

¢ Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracién de Likert.
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Autoritario benevolente o paternalista:
Las comunicaciones son mayoritariamente descendentes. Se inhibe la comunicacién

informar:

“El sistema de comunicacién es relativamente precario, prevalecen las
comunicaciones descendentes sobre las ascendentes. Es decir, la comunicacion es
vertical, pero los flujos de informacién ascendente son escasos, predomina la

. 77
descendente (6rdenes)” "'

“Las relaciones interpersonales son toleradas con cierta condescencia. La
Organizacion informal es incipiente y considerada como una amenaza para la

empresa. La comunicacion informal se permite, pero con recelo” 78,

Consultivo:
Existen las comunicaciones en los sentido vertical y horizontal, existe poca confianza

y no se inhibe la comunicacion informal:

“En cuanto a los sistemas de comunicacidn se busca facilitar el flujo en el sentido

vertical (ascendente y descendente) y horizontal (para que se colabore mas en el

trabajo).” ”°.

“Existe cierta confianza en las personas y en las relaciones interpersonales. La

empresa busca facilitar el desarrollo de una organizacién informal sana.” ®.

7 Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracién de Likert.

® Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracion de Likert.

" Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracion de Likert.

8 Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracién de Likert.
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Participativo:
Este es el sistema ideal de Likert, ya que fomenta las comunicaciones en todos los

sentidos y se trabaja en equipos:

“Los sistemas de comunicacién eficientes son fundamentales para el éxito de la
empresa. Estan muy desarrollados, la comunicacion es imprescindible en todos los

. . 1
niveles y sentidos” 81

“Trabajos realizados en equipos. La formacién de grupos se hace importante. Existe
confianza mutua, participaciéon y compromiso grupal intenso. La organizacion
informal es algo trascendental, las decisiones se toman en grupos. Impera la

participacion: todos resuelven problemas, se conocen” 82,

Desde el punto de vista de la comunicacion 8 para que el estilo de administracion

sea del tipo participativo, que es el clima ideal para Likert, se supone que debe haber:

= Confianza del supervisor y el subordinado en la comunicacién.

= Participacion en la toma de decisiones.

= (Canales abiertos de comunicacién ascendente, descendente y horizontal en la
organizacion.

= Correcta retroalimentacion.

= Libre cuestionamiento de las politicas organizacionales y decisiones.

81 Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracién de Likert.

82 Martinez Sanchez, Marcos. El Liderazgo, Sistemas de administracion de Likert.

8 Teoria de las organizaciones y comunicacion organizacional: Teoria humanista, Rensis Likert,
pagina www.uch.edu.ar.
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2.1.4. 0. Relacion de variables.

Variables independientes: Las variables que presentaremos a continuacidn, afectan

directamente las comunicaciones, que e€s a su vez una variable, de entre varias, del
clima organizacional. La variable Comunicacién mide la percepcion del personal,
acerca de la calidad y cantidad de comunicacidn, el estilo comunicacional de la
organizacion, los niveles de desarrollo y deterioro comunicacional. Por lo tanto,
mientras exista confianza entre jefe y subordinado, canales abiertos de comunicacion,
correcta retroalimetacion entre otros factores, se generara un mejor clima
organizacional:

= Caracteristicas de la Comunicacién: Confianza, seguridad, apertura, etc.

» Exactitud de la Informacion.

» (Canales de comunicacién.

= Barreras de Comunicacion.

» Tipos de Comunicacién: ascendente, descendente, etc.

»  Fluidez de Comunicacion.

=  Ftc.

Variable dependiente: Esta es la variable afectada por las variables independientes:

* Clima Organizacional.
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2.1.5.0. Conclusiones del Marco Teorico

1)

2)

3)

4)

3)

Desde el punto de vista de las percepciones, el clima organizacional, se define
como las percepciones compartidas por los miembros de una organizacién
respecto del trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a €l y las diversas regulaciones formales

que afectan a dicho trabajo.

Clima organizacional se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacién.
Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de
sus miembros. Clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo,

su rendimiento, su productividad y satisfaccién en la labor que desempefian.

El clima remite a una serie de aspectos propios de la organizacion. Se trata de un
concepto multidimensional, a diferencia de otros que estan referidos a procesos
especificos que tienen lugar en la organizacidn, tales como el poder, el liderazgo,

el conflicto o las comunicaciones.

La teoria de clima Organizacional de Likert establece que el comportamiento
asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por

lo tanto se afirma que la reaccién estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de
una organizacién y que influyen en la percepcién individual del clima. Estas son
las variables causales, las intermedias, y las finales. Las intermedias, estan
orientadas a medir el estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales
como: motivacion, rendimiento, comunicacién y toma de decisiones. Estas
variables revistan gran importancia ya que son las que constituyen los procesos

organizacionales como tal de la Organizacion.
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6) Likert, establece 4 sistemas de climas: el autoritario explotador, el autoritario

paternalista, el consultivo y el participativo en grupo. El clima autoritario,
sistema I autoritario explotador las comunicaciones de la direccién con sus
empleados no existe mas que en forma de ordenes e instrucciones especificas
(descendentes). En el sistema paternalista, las comunicaciones son
mayoritariamente descendentes. En tanto, el sistema III, consultivo, la
comunicacién en general es de tipo ascendente - descendente, y horizontal.
Existen, las recompensas, los castigos ocasionales, se trata de satisfacer las
necesidades de prestigio y de estima. En el sistema IV, participacion en grupo,
existe la plena confianza en los empleados por parte de la direccidon, toma de
decisiones persigue la integracion de todos los niveles, la comunicacion fluye en

todos los niveles y sentidos de la organizacién.

7) Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como las caracteristicas de

8)

los procesos de comunicacidn referido a los distintos tipos de comunicacion que
se encuentran presentes en la empresa y como se llevan a cabo. La metodologia
para aplicar el instrumento estd fundamentada en presentar a los participantes
varias opciones por cada concepto, donde se reflejard su opinién con relacién a
las tendencias de la organizacién (ambiente autocratico y muy estructurado o
mas humano y participativo). En el cuestionario de comunicaciones, las
variables medidas son la confianza, seguridad, apertura, direccién del flujo de

comunicacién y por ultimo, mide la exactitud de la informacidn.

Desde el punto de vista de la comunicacion, para que el estilo de administracion
sea del tipo participativo, que es el clima ideal para Likert, se supone que debe
haber: Confianza del supervisor y el subordinado en la comunicacion;
Participacion en la toma de decisiones; Canales abiertos de comunicacién
ascendente, descendente y horizontal en la organizacién; Correcta
retroalimentacion 'y por ultimo, libre cuestionamiento de las politicas

organizacionales y decisiones.
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9) La comunicacion es la transferencia de informacién de un emisor a un receptor, el
cual debe estar en condiciones de comprenderla. Las organizaciones necesitan de
comunicacion eficaz en direccién descendente, ascendente y lateral. En donde el
proceso de comunicacion, son los pasos que existen entre un emisor y un
receptor para la transmision y compresion de su significado. Estos son desarrollo
de la idea, codificacion, transmision, recepcidn, decodificacidn, aceptacidn, uso y
ofrecimiento de retroalimentacion. Dentro de la comunicacion, existen ciertas
barreras de comunicacién, como por ejemplo, desconfianza, amenaza y temor,
sobrecarga de informacion, y las emociones. Por otro lado, la comunicacién es
esencial para todas las fases del proceso administrativo, por dos razones: Integra
las funciones administrativas y enlaza a la empresa con su ambiente externo, en el

que se encuentran muchos de los reclamantes.

10) El estudio de Clima Organizacional es una herramienta diagndstica que permite
conocer las condiciones emocionales y relacionales en las que se vive el ambiente
laboral, cuyos datos e informacion revelan el estado y condiciones en las que se
encuentra la organizacion, para impulsar sus desafios estratégicos y orientar
planes y acciones en la organizacién. En el sentido anterior, el clima
organizacional por lo tanto, es un instrumento de gestion, que en el caso de la
variable comunicaciones, como factor de clima organizacional, tiene una

importancia fundamental en los objetivos y metas de la institucion.

11)La comunicacién permite el control organizacional, posibilita la motivacion,

expresién emocional, transmisién de la informacién.

12) Las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia a las
comunicaciones y la informacién, ya que ellas han comprendido que éstas

contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y el clima laboral.
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13) La comunicacion, proceso y practica esencial de toda organizacidn, constituye un
fenémeno dinamico de relacién y coordinacion de los individuos y los grupos en
un sistema social. Es un aspecto vital, aunque inexplorado, del clima

organizacional.

14) El flujo, la precisioén y la aceptacion de la comunicacidn son elementos basicos
del clima. Enfatizan el lugar central de los procesos de comunicacién como

correlatos del clima, por encima de la implicacion en la toma de decisiones.

15) Los estudios dedicados a estudiar las conexiones del clima y la comunicacién,
parecen indicar una relacién sistematica de los procesos de comunicacion con las
percepciones del clima. Desde luego, si los procesos de interaccion se entienden
como algo basico para el clima no cabe un proceso de interacciéon sin

comunicacion.

16) Daly, Falcione y Dambhorist identificaron cuatro dimensiones del clima de
comunicacién: I) La cantidad de comunicacién emitida y recibida; 2)
Discrepancia entre la cantidad de comunicacidn necesaria perseguida percibida y
su implementacion; 3) Oportunidad de las respuestas; 4) Grado de discrepancia

entre informacidn recibida y percibida.

17) Existe una relacion fundamental entre comunicacion y el clima organizacional.
Todo problema de la organizacién es un problema de comunicacién y puede ser
detectado a través del sistema de comunicaciones de la organizacién. La
efectividad de las comunicaciones, permitira la generacion de un clima laboral de
confianza y seguridad. Sin embargo, un proceso comunicacional efectivo no
garantiza que se obtendra un éxito inmediato en cuando se emprenda, pero su
ausencia si es obstaculo para el logro de niveles altos de productividad y

mejoramiento del clima laboral.
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2.3. Antecedentes Generales del tema.

2.3.2. La Tesoreria General de la Repiblica

Antecedentes Historicos

El Servicio de Tesorerias, fue creado a partir del D.L 1.708 del 5 de Agosto de 1927,
con el presidente Carlos Ibafiez del Campo, cuya finalidad era darle umdad y
cohesion al antiguo servicio de las Tesorerias Fiscales, Municipales y de
Beneficencia, asi como estructurar una organizacién mas moderna y adecuada a las
nuevas exigencias que en aquellos momentos comenzaban a presentarse. Sin
embargo, esta institucion tiene una herencia histérica, que proviene del
nombramiento de Jeronimo de Alderete, en 1541, por parte de Pedro de Valdivia,
como primer Tesorero de la provincia de Chile, nominacién que fue ratificada por el

principe Blasco Nufiez Vela, Virrey del Per.

Por aquellos afios de la década de 1920, se definia a la Tesoreria como “el Servicio
encargado de recaudar, custodiar y distribuir, segin las necesidades de los distintos
servicios, los fondos y valores fiscales, municipales, de la beneficencia, y en general,

de todos los Servicios Publicos”.

Anterior a este Servicio, existian dos organismos que le precedieron: la Direccion del
Tesoro y la Direccion de Contabilidad regidas por la ley del 20 de Enero de 1883. El
numero de Tesorerias que la Ley establecia era de cincuenta, una en cada capital de
Departamento, en los puertos mayores y en los territorios de Angol y Magallanes. La
funcidn principal era dirigir y vigilar la recaudacidén tributaria (ingreso nacional),
distribuir los dineros entre las distintas Tesorerias del pais, ademas de llevar el estado

de cuentas de estos fondos.
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En 1927, se consider6 prudente dictar una nueva ley, que se argumentaba en la
caducidad e inaplicabilidad de la organizacion fundada en 1883, ya que se
demostraba que no era capaz de responder a la nueva realidad nacional. Era tal la
necesidad de dar un cambio a la institucién, que en los articulos de la ley, se
establecia que la organizacion deberia articularse de manera similar a una institucion

bancaria, con agencias locales y una oficina central.

En la década de 1960, se intenté agilizar el funcionamiento del Servicio,
descentralizando sus funciones y reestructurandolo. Asi, se dicté el D.F.L n° 179 de
1960, a través del cual se otorgaba una nueva Ley Organica al Servicio, la que
establecio la existencia de una Tesoreria en la capital de la Republica, una Tesoreria
Provincial en cada una de las provincias y una Tesoreria Comunal en cada comuna.
La reestructuracion, también implicé el traspaso de departamentos dependientes
hasta ese momento de otros Servicios Publicos no relacionados con el tema de la
recaudacion. Fue asi como en 1968, las funciones que desarrollaba el departamento
de Cobranza Judicial de Impuestos, dependiente del Consejo de Defensa del Estado,
fueron traspasadas al Servicio, lo que dio origen a las actuales secciones de cobranza
de las Tesorerias provinciales y comunales, y al departamento de Cobranzas y
Quiebras de la Tesoreria General de la Republica; de esta manera, toda la actividad

recaudadora del pais, quedo centralizada en un solo organismo.
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Respecto de las Tesorerias provinciales y comunales, éstas se mantuvieron en
vigencia con la nueva ley Organica, con igual tipo de funciones hasta el afio 1981,
momento en que se incorporaron las Tesorerias regionales y se suprimieron las
comunales. Ese mismo afio, en el marco de las directrices ideoldgicas del régimen
militar, a parte de la reduccidn del tamafio del Servicio, se produjo el traspaso de la
funcién de la recaudacion a la banca privada, la cual pasé a ser el intermediario mas
importante entre el ciudadano que paga sus impuestos y contribuciones, y la

Tesoreria.

Como Servicio, la Tesoreria ha tenido una tradicidon cultural Juridico - Normativa,
reflejada en su ultima Ley Organica (D.F.L n°l de Hacienda de 1994), que se
estructuré sobre la base de una amplia gama de normas legales, de caracter
constitucional, legal y de potestad reglamentaria. Con la existencia de éstos marcos,
el llevar a cabo actualmente un proceso de cambio, presenta condiciones bastante

particulares.

En los ultimos afios, se han creado también para el cumplimiento de los objetivos
Institucionales, comisiones permanentes de participacidbn con otros servicios
publicos, como el Servicio de Impuestos Internos, el Servicio Nacional de Aduanas,
la Contraloria General de la Republica, las Fuerzas Armadas y el Banco Central de
Chile. Ademas, se han establecido convenios de cooperacion entre los tesoreros y

los alcaldes de todo el pais.
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Mision - Vision, Usuarios, Funciones y Estructura de la Tesoreria

El Servicio de Tesorerias, dependiente del Ministerio de Hacienda, tiene una misidn,

funciones y una estructura dadas principalmente por la Ley Organica de 1994:

"Somos el Servicio Publico responsable de recaudar y cobrar los tributos y créditos
del sector publico;, pagar las obligaciones fiscales y administrar los recursos

financieros para el funcionamiento del Estado, contribuyendo al desarrollo de Chile”

Esta es la mision que se establece en la Ley orgéanica del Servicio, y es la utilizada
oficialmente por la institucién como la razén de ser de la Tesoreria, que debe

conocerse por todos los actores que la rodean.

Vision

"Ser el Servicio Publico de vanguardia en la administracién tributaria y financiera,
moderno y eficiente en la gestion de recaudar, cobrar, pagar y administrar los fondos
pliblicos; que brinde una atencién personalizada e integral de alta calidad con la mas
avanzada tecnologia. Integrado por un equipo de personas capacitadas, participativas,

altamente motivadas y comprometidas con los valores y objetivos institucionales"
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Usuarios

a- Todas las personas que legalmente deben cumplir con sus obligaciones
pecuniarias para con el Estado (Impuesto a la Renta, Contribuciones de Bienes
Raices, IVA, Derecho de Aduanas, Patentes Mineras, Deudas ex-Cora, Crédito Fiscal

Universitario, etc.).

b- Las personas que son acreedoras del Estado (Devoluciones del Impuesto a la
Renta y de IVA, pensionados, galardonados por premios nacionales, bonificacion de
riego y drenaje, bonificacién forestal, cobro de los bonos de reforma agraria, cobro

de subsidios, etc.).

c- Usuarios que requieren la participacion del Servicio de Tesorerias en el
Desarrollo de sus labores propias (Poder Legislativo y Judicial, Ministerios en
General, especialmente de Hacienda y sus servicios dependientes, Contraloria
General de la Repuiblica, Banco Central de Chile, Banco del Estado de Chile,

Instituciones de la Defensa, Municipalidades, Universidades).

Por lo tanto, se puede decir que los usuarios del Servicio se dividen en dos

categorias:

- Publico en general; personas naturales y juridicas.

- Usuarios Institucionales y autoridades.
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Funciones

Las funciones principales de la Tesoreria son:

- Recaudar todos los ingresos y créditos del sector Publico, con excepcion de los que

constituyen ingresos propios de cada servicio.

- Pagar todas las obligaciones del Tesoro Publico, como son los subsidios,
devoluciones de impuestos, distribucion del Fondo Comun Municipal, teniendo para

estos efectos el rango de servicio fiscalizador.

- Administrar la Deuda Publica tanto Interna como Externa.

- Cobrar administrativa y/o judicialmente los tributos y créditos morosos.

- Llevar una Cuenta Unica Tributaria CUT para cada uno de los contribuyentes, en la
cuil se registren todos los derechos y obligaciones tributarias de éstos y demas
deudores del Sector Publico. Entregar a los contribuyentes informacién sobre el

estado de la CUT.

- Administrar el sistema de contabilidad del Tesoro y contabilizar las demas
operaciones que ejecuta, en conformidad con las instrucciones vigentes, emitiendo

los correspondientes informes.

- Entregar informacion a las autoridades, respecto de los antecedentes derivados de la

contabilidad publica.
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Estructura

Segtin su Ley Organica, el Servicio estd compuesto por:

- Una Tesoreria General, con sede en la capital.
- Catorce Tesorerias Regionales, en cada una de las regiones del pais.

- Veintitrés Tesorerias Provinciales, en algunas provincias importantes del pais.

La Tesoreria General en Santiago posee los siguientes departamentos:

- Departamento de Personal, al cual le corresponde crear y mantener un sistema de
gestion de los Recursos Humanos, describiendo su funcionamiento en los aspectos
cualitativos y cuantitativos, fomentando la participacién, motivacidn e integracion de
los funcionarios al esfuerzo modernizador continuo, y definiendo e implementando
una politica de personal que contemple las necesidades geograficas y funcionales del

Servicio.

- Departamento de Administracion, el cual debe administrar los recursos fisicos y
financieros del Servicio; ejecutar el sistema de correspondencia, y proponer al
Tesorero las acciones para un mejor aprovechamiento de este recurso. Es responsable
ademas, de ejecutar el sistema contable y presupuestario con el objeto de generar

informacién oportuna para la toma de decisiones.
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- Departamento de Operaciones, que es el responsable de la gestion operativa de las
Tesorerias regionales y provinciales, debiendo proponer e implementar las politicas
que para el buen funcionamiento de dicho objetivo se requieran. Debe simplificar los
procedimientos operativos y st mejoramiento, Crear y evaluar los indicadores de
gestion relevantes para la marcha de la Institucidén, como asi mismo, ser el canal de
comunicacién entre las Tesorerias regionales y provinciales y la Tesoreria General.
Debe, ademas, proponer instrucciones para la ejecucion, control y evaluaciéon de la
gestién operativa del Servicio, y elaborar estadisticas sobre la gestion de las

Tesorerias del pais.

- Departamento Juridico, al cual le corresponde asesorar a las distintas unidades en
materias juridicas, difundiendo la jurisprudencia administrativa y judicial que incidan

en la gestion operativa, y uniformar los criterios.

- Departamento de Estudios y Desarrollo, €l cual debe proveer las definiciones,
herramientas y servicios del manejo del recurso de la informacidn, requeridos para el

cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.

- Departamento de Cobranzas y Quiebras, que es el responsable de desarrollar los
programas de cobranza administrativa y judicial de los impuestos y créditos morosos
del sector publico, impartiendo las instrucciones necesarias para el control y
evaluacion de esta funcidn. Debe realizar el control y registro de las quiebras a nivel
nacional e intervenir directamente en la quiebras substanciadas en los juzgados de la

Region Metropolitana.

- Departamento de Finanzas Publicas, al cual le corresponde administrar la Cuenta
Unica Fiscal en el Banco del Estado, debiendo ademés administrar, controlar y

distribuir los recursos financieros que deben enterarse en arcas fiscales.
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- Contraloria Interna, el que debe supervisar que las distintas acciones
administrativas y financieras se ajusten a la normativa legal vigente, realizando
funciones de control que permitan las acciones preventivas necesarias para su mejor

cumplimiento.

TESORERO GENERAL
DE LA
REPUBLICA

l RELACIONES PUBLICAS ; JEFE DE GABINETE l

— 7 ; \ pepre, TN eDEPTO. " DEPTO.
DEPTO. | DEPTO. b i CONTRALORIA ESTUDIOS ¥

DEPTO.FINANZAS
e e QUIEBRAS |

| PERSONAL §| ADMINISTRACION §lOPERACIONES |

(Fuente: pagina de Intranet de tesorerias).

Departamento de Estudios y Desarrollo contiene las Secciones:

Seccion Explotacion de Sistemas.
Seccién Internet.

Seccion Proyectos

Seccién Aplicaciones en Desarrollo.
Seccién Computacion.

En el siguiente capitulo se explicara en mayor detalles, tanto las unidades, areas y sus
funciones, de la Seccién Explotacion de Sistemas. Esta seccién es propiamente la
parte operativa del Departamento, en que la mayor parte de la explotacion de sistemas

la realiza la Unidad de Sistemas. Y en la concentraremos nuestra investigacion.
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2.3.3. Seccion Explotacion de Sistemas.

Esta seccion tiene a su cargo la administracion de todos los sistemas computacionales
que apoyan el funcionamiento de la Tesoreria General, el ingreso y procesamiento de
todos los impuestos recepcionados desde las instituciones recaudadoras autorizadas o
desde los servicios giradores. También es responsable del almacenamiento, custodia
y certificacion de los pagos realizados. Debe realizar el control, coordinacién y
gestion de las instituciones recaudadoras autorizadas en la funcién que la que la

Tesoreria les delega mediante convenio.

De las siguientes unidades se compone la Seccién Explotaciéon de Sistemas, de la

cual explicaremos con mayor detalle la que estudiaremos en cuestion:

e Unidad de procesamiento documentario.
e Unidad de Sistemas.

e Unidad de Control y Gestion.

2.3.3.1. Unidad de Sistemas

Es la responsable de la administracion y explotacion de todos los sistemas
computacionales que apoyan el funcionamiento de la Tesoreria General. Como
también resguardar y velar por las bases de datos de la institucion, de acuerdo a las
condiciones de seguridad existentes. Ademas es responsable de realizar el paso a
explotacion de todos los programas, como también generar toda aquella informacion
generada desde las bases de datos oficiales de la Tesoreria General. Esta unidad
también es la administradora de las puertas de red del Departamento Estudios y
Desarrollo, ingreso de los valores de las tablas de parametros globales y locales
segun corresponda. La Unidad de Sistemas, tiene como funcion participar en forma
activa en al etapa de pruebas y verifica que cumpla con el standard de los procesos

de explotacion.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

A continuacidn presentaremos el tipo de estudio, el procedimiento para realizar la

presente Tesis.

3.1. Marco Metodologico.
3.1.1. Tipo de Estudio.

El presente estudio es del tipo exploratorio - descriptivo siendo este ultimo termino
definido por Ander — Egg como la investigacion que “consiste en caracterizar un
fenébmeno o situacién concreta indicando sus rasgos mas peculiares o
diferenciadores” 3. Nuestro estudio describird la Unidad de Sistemas como tal,
realizando una encuesta de clima comunicacional, para lo cual se investigara en

material biografico, documentos, manuales, entrevistas, etc.

Como dice Sampieri, en las investigaciones de tipo exploratorio o descriptivas, si
bien no es necesario formular un cuerpo de hipdtesis estructuradas como relaciones
causales de asociacidén, podrian tener hipoétesis formuladas como supuestos o
resultados que se esperaria encontrar; tan s6lo se plantearia la necesidad de describir
el fendmeno frente a la ausencia de conocimientos previos. Ademas, Sampieri, dice
“los tipos de estudio que no pueden establecer hipdtesis son los exploratorios. No
puede presuponerse (afirmando) algo que apenas va a explorarse”®. Otro Autor,
Bernal, dice explicitamente que en las tesis de tipo descriptivos no son necesarias las

hipodtesis “las investigaciones de tipo no requieren de formular hipétesis; es suficiente

8 Ander, Egg. Tecnicas de Investigacion Social. Pagina 61.
% Hernéndez Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacion. Pagina 95.

8 Bernal T, Cesar A. . Metodologia de la Investigacion para la administracién y economia. Pagina. 128.
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plantear algunas preguntas de investigacion.. % Por tanto no usaremos hipétesis en

nuestra tesis.
3.1.2. Procedimiento.

Para obtener la informacidon que sustenta este trabajo de investigacidn, se asistid a
bibliotecas y otros centros de documentacion, como la biblioteca de la Tesoreria
General de la Reptiblica, biblioteca de la Universidad de Academia de Humanismo
Cristiano, a fin de recabar informacién significativa sobre el tema planteado. Las
principales fuentes fueron el texto de Dario Rodriguez, con relacion al tema de clima
organizacional y algunos articulos de Internet; para la parte comunicacién se obtuvo
informacién del texto de Harold Koontz, y Stephen Robbins. Para la parte de
relacion comunicacion y clima, la informacién la obtuvimos de libro de Manuel
Silva. Para los datos de la Seccion Explotacion de Sistemas y la unidad de Sistemas
se consulto la jefatura. Se deja claro, que éstas no fueron las tnicas fuentes sino las

principales, para mas informacién se puede consultar la bibliografia.

Obtenida la informaciéon en documentos tales como directivas, instructivos y
manuales, se procedid a realizar la encuesta para medir el clima desde el punto de
vista del proceso comunicativo. Después se realizo el respectivo analisis de la misma
con el fin de establecer las fortalezas y debilidades en que se encuentra actualmente
en la unidad. En tanto las entrevistas semiestructuradas, nos permitiran chequear esta

encuesta.
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Las acciones mas relevantes para el cumplimiento de los objetivos son:

e Recolecciébn de documentacién interna del servicio asi como material
bibliografico, ademas de libros de la universidad, como consultas en Internet,
que creemos es una herramienta tecnoldgica con un fuerte potencial.

e Entrevistas®’ semiestructuradas, como una metodologia establecida, con
personas de la unidad para saber su opinién sobre las comunicaciones en la
Unidad de Sistemas.

e Realizacidn de una encuesta®® de clima Comunicacional.

e Observaciones® directas realizadas por los investigadores.

87 Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite recoger informacién que puede ser
investigada hasta en sus minimos detalles en una conversacidn personal con los miembros de una organizacion.

En el caso de las entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logre lo que se conoce con
el nombre de "simpatia". Esta implica el establecimiento de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad
emocional entre el entrevistador y el entrevistado.

% Encuesta. La informacién recogida por medio de esta técnica puede emplearse para un analisis cuantitativo con
el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial o
imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la encuesta es el cuestionario.

% Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por convertirse en un miembro mas del grupo
(observacion participante), o bien por observarlos desde fuera (observacién no participante u ordinaria). El
investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas que va a estudiar, lograr su aceptacién y
evitar en lo posible que s presencia interfiera o perturbe de alglin modo las actividades cotidianas del grupo.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

4.1. Desarrollo de la Investigacion.

A continuacién presentaremos el desarrollo de la presente investigacion. En esta se
incluye la encuesta, las preguntas, los resultados, el analisis de resultados, el

diagndstico y por ultimo la propuesta para mejorar el clima comunicacional.
4.1.1. La encuesta

La encuesta que aplicaremos serd hecha bajo el precepto, de que el clima se
fundamenta en las percepciones. Serd con una escala de tipo Likert, con 15
afirmaciones y 7 preguntas, en que se medira la precision, claridad, caracteristicas y

estilos de comunicacion, etc.
4.1.2. Item evaluados con relacion a la comunicacion.

a) Informacién de Politicas.

b) Canales de comunicacion.

¢) Elrumor como fuente de informacién.

d) Peticiones a los demés y a la seccién.

e) Fluidez de Comunicacién.

f) Estilo de comunicacién. (Descendente, ascendente, horizontal, etc.).

g) Barreras de Comunicacién.
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4.1.3. Recoleccion de Informacion.

= La Medicion de Clima Comunicacional se realizé en un dia, cubriendo toda la

Unidad de Sistemas.

» La Encuesta fue contestada por el 100 % de los funcionarios presentes, es decir,
8 funcionarios de la unidad de sistemas. Esta encuesta fue realizada en Agosto

del 2003.

» El nivel de cooperacion y la disposicidn a contestar la encuesta fue muy
favorable, no encontrandose resistencia al estudio, sino mas bien una actitud

positiva y de colaboracion por parte de los funcionarios.

=  Se estim6 que para la Aplicacién del Instrumento en terreno, (la encuesta como
las entrevistas) a todos los funcionarios de la unidad un plazo breve (2 dias
maximo), con el objeto de que el estado ambiental-emocional de la Organizacion

fuera el mismo.

= La entrevistas semiestructuradas fueron realizadas al dia siguiente, encontrandose
la buena voluntad de parte de los funcionarios a responder la entrevista. Como
aclaracién estas entrevistas fueron realizadas también en el periodo de Agosto del

2003.
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4.1. 4. Encuesta de Clima Comunicacional *° :

Responda si estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones acerca de la

comunicacion en la Unidad de Sistemas:

N° [PREGUNTAS -
Completamente Moderado Ni acuerdo ni | Moderado | Completo
RESPUESTAS Desacuerdo desacuerdo | desacuerdo acuerdo acuerdo
P.1 | En la Unidad de Sistemas se
aplica evaluacion de
desempefio de manera 1 2 3 4 5
precisa, informada y
transparente.
P.2 }La Unidad de Sistemas es
siempre informada acerca de
nuevas politicas 0 1 2 3 4 5
procedimientos antes que
entren en vigencia.
P.3 jLa Unidad de Sistemas
mantiene canales de
comunicacién  expeditos y 1 2 3 4 5
oportunos con sus
explotadores.
P.4 | El reconocimiento que hace la
Unidad de Sistemas a sus
explotadores se cifie a pautas 1 2 3 4 5
claras, explicitas y conocidas
por todos.
P.5 | En la Unidad de Sistemas el
factor rumor es una importante
fuente de informacion 1 2 3 4 5
P.6 | Las peticiones de los demas a
la Unidad de Sistemas son
claras y bien formuladas. 1 2 3 4 5
P.7 |La Unidad de Sistemas hace
peticiones precisas y
1 2 3 4 5

coherentes, ©0 sea bien
formuladas a las demas
secciones - unidades y/o

departamentos.

® Encuesta Obtenida de la Tesis “El clima Organizacional, Interno en la Direccién General de
Aeronautica Civil”, de Barthabure, Juan Carlos, y luego adaptada a nuestra tesis. Ademas, se le
agregaron preguntas.
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P.8 | En la Unidad de Sistemas se
atienden las ideas de los

Explotadores.

P.9 | Existe una comunicacién fluida
entre las diferentes Tesorerias
con la Unidad de Sistemas.

P.10 | Cuando habla usted con su
Jefe inmediato, en lo referente
temas relacionados con la
Unidad de Sistemas y su
trabajo, puede expresarse

libremente y sin temor.

P11 |En la Unidad de Sistemas
fluye oportuna y directamente

la comunicacion.

P12 [ En la Unidad de Sistemas la
comunicacion informal es un
factor importante de obtencion
de informacién.

P13 | Entre los explotadores se
mantiene una comunicacion

fluida y oportuna.

P14 [En la Unidad de Sistemas
consideran mi opinibn con
relacion a materias de trabajo
de la unidad.

P.15 | Fluye oportuna y directamente
la comunicacion entre |a

Jefatura y los explotadores.
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4.1.5. Encuesta Tipo Likert 1,

Responda a las siguientes preguntas, con relacidn a las comunicaciones, eligiendo una opcién y
luego elija un numero encerrdndolo en un circulo:

N° ' PREGUNTAS -
Apertura del explotador hacia su jefe: Caracteristicas de la
RESPUESTAS comunicacion: confianza, seguridad, apertura.
P.16 ;Cuanta confianza y seguridad Muy Poca Alguna Bastante Mucha
i ?
tiene usted en su Jefe? Confianza y
apoyo
1 2 3 4 5 6 7 8
P.17 ¢.Se siente libre de conversar con Nada Algo Libre Bastante Libre Muy Libre
su Jefe sobre asuntos de la Unidad
de sistemas?
1 2 3 4 5 6 7 8
P.18 ¢ Qué apreciacion tiene usted de Con Sentimiento A menudo con Casi siempre
las comunicaciones que provienen desconfianza mixto confianza con confianza
de su Jefe?
1 2 3 4 5 6 7 8
P.19 ¢Es abierta o sincera la Muy Poco Algo Bastante Muy abierta y
comunicacion entre el Jefe y los sincera
explotadores de sistemas?
1 2 3 4 5 6 7 8
Direccion del flujo de comunicacién y medida de exactitud de la informacion.
P.20 ¢,Cudl es la direccion del flujo de De arriba Casi siempre Mixto De abajo hacia
informacion sobre materias de la . . . .
unidad de sistemas? abajo hacia abajo arriba y
lateralmente
1 2 3 4 5 6 7 8
P21 ¢Es certera la informaciéon que va No certera A menudo Bastante Casi siempre
desde los explotadores hasta el inexacta certera con certeza
Jefe?
1 2 3 4 5 6 7 8
P22 .Es abierta o sincera la Muy poco Algo Bastante Muy abierta y
comunicacién entre los mismos sincera
explotadores?
1 2 3 4 5 6 7 8

°I Rivera Lam, Mailing. “El Clima Organizacional de Unidades Educativas y la Puesta en Marcha de la

Reforma Educativa”. Tesis, Paginas 65 y 67. Encuesta adaptada a nuestra tesis, parte comunicaciones.




DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 70

DE LA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

4.1.6. Preguntas Semi-estruturadas.

A continuaciéon presentamos las preguntas semiestruturadas para realizar las

entrevistas:

1) (Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas se aplica evaluacion de desempefio de
manera precisa, informada y transparente?. ;Por qué?.

2) (Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas es siempre informada acerca de nuevas
politicas o procedimientos antes que entre en vigencia?. ;Por qué?.

3) (Cree Ud. que la Unidad de Sistemas mantiene canales de comunicacion
expeditos y oportunos con sus explotadores?. ;Por qué?.

4) ;Cree Ud. que el reconocimiento que hace la Unidad de Sistemas a sus
explotadores se cifie a pautas claras, explicitas y conocidas por todos?. ;Por
qué?.

5) (Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas el factor rumor es una importante fuente
de informacién. ?. ;Por qué?.

6) (Cree Ud. que las peticiones de los demas a la Unidad de Sistemas son claras y
bien formuladas?. ;Por qué?.

7) (Cree Ud. que la Unidad de Sistemas hace peticiones precisas y coherentes, o sea
bien formuladas a las demas secciones y/o departamentos?. ;Por qué?.

8) (Cree Ud. que la Unidad de Sistemas atiende las ideas de los explotadores?. ;Por

qué?.
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9) ;Cree Ud. que existe una comunicacion fluida entre las diferentes tesorerias con

la Unidad de Sistemas?. ;Por qué?.

10) ;Cree Ud. que se habla libremente y sin temor con su Jefe, los temas

relacionados con la Unidad y su trabajo?. ;Por qué?.

11) ;Cree Ud. que es abierta” o sincera la comunicacién entre el Jefe y los

explotadores de sistemas?. ;Por qué?

12) ;Cree Ud. que es abierta o sincera la comunicacion entre los explotadores de

sistemas?. ;Por qué?

13) ;De que tipo de comunicacion cree Ud. que se da en la unidad de sistemas:

ascendente, descendente, horizontal, lateral o mixto?. ;Por qué?.

Las comunicaciones segun el alcance se clasifican en:

a. Personales (dirigida a una persona).
b. Grupales (el destinatario es un grupo de personas, por ejemplo, €] personal de Produccion).
¢. Abiertas (en las que el receptor es, por ejemplo, todo el personal de la empresa). Se envian mensajes tanto al piblico interno

como externo.
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4.2. Resultados de encuesta y preguntas semiestruturadas.

A partir de la experiencia empirica y practica de los tesistas y de la investigacién y

literatura existente hemos obtenido los siguientes resultados, que serviran de insumos

para el posterior analisis, recomendaciones y conclusiones.

4.2.1 Resultado de la Encuesta.

Estos son los resultados de la encuesta realizada, expresada en porcentajes:

Sistemas y su trabajo, puede expresarse
libremente y sin temor.

N° Descripcion Completamente || Moderado || Ni acuerdo || Moderado || Completo
Preg. Desacuerdo || desacuerdo ni acuerdo acuerdo
desacuerdo
P.1 [[En la Unidad de Sistemas se aplica evaluacion de
desempefio de manera precisa, informada y 63% 25% 0% 12% 0%
transparente.
P.2 ||La Unidad de Sistemas es siempre informada
acerca de nuevas politicas o procedimientos antes 38% 25% 0% 37% 0%
que entren en vigencia.
P.3 [La Unidad de Sistemas mantiene canales de
comunicacion expeditos y oportunos con sus 0% 63% 0% 37% 0%
explotadores.
P.4 |[|El reconocimiento que hace la Unidad de
Sisternas a sus explotadores se cifie a pautas 25% 38% 0% 37% 0%
claras, explicitas y conocidas por todos.
P.5 {En la Unidad de Sistemas el factor rumor es una
importante fuente de informacién 25% 0% 0% 5% 0%
P.6 [[Las peticiones de los demas a la Unidad de
Sisternas son claras y bien formuladas. 25% 50% 0% 25% 0%
P.7 ||La Unidad de Sistemas hace peticiones precisas y
coherentes, o sea bien formuladas a las demas 0% 25% 0% 38% 37%
secciones — unidades y/o departamentos.
P.8 [[En la Unidad de Sisternas atienden las ideas de
los explotadores. 0% 88% 0% 0% 12%
P.9 [[Existe una comunicacién fluida entre las
diferentes Tesorerias con la Unidad de Sistemnas. 13% 63% 0% 11% 13%
P.10 f[Cuando habla usted con su Jefe inmediato, en lo
referente a temas relacionados con la Unidad de 0% 25% 0% 25% 50%
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P.11 |[En la Unidad de Sistemas fluye oportuna y
directamente la comunicacion. 12% 63% 0% 25% 0%
P.12 [[En la unidad de sistemas la comunicacion
informal es un factor importante de obtencién de 12% 0% 0% 88% 0%
informacion.
P.13 ||Entre los explotadores se mantiene una
comunicacién fluida y oportuna. 25% 12% 0% 63% 0%
P.14 |[En la unidad de sistemas consideran mi opinién
con relacion a materias de trabajo de la unidad. 38% 24% 0% 0% 38%
P.15 ||[Fluye oportuna y directamente la comunicacién
entre la Jefatura y los explotadores. 25% 25% 0% 0% 50%
P.16 [j¢Cuanta confianza y seguridad tiene usted en su Muy Poca Alguna Bastante | Mucha confianza y apoyo
Jefe?
0% 63% 26% 11%
P.17 [|;Se siente libre de conversar con su Jefe sobre Nada Algo Libre Bastante Muy Libre
asuntos de la Unidad de Sistemas? Libre
0% 24% 76% 0%
P.18 |[¢Qué apreciacion tiene Ud. de las Con Sentimiento | A menudo Casi siempre con
comunicaciones que proviene de su Jefe? desconfianza Mixto con confianza
confianza
12% 38% 25% 25%
P.19 ||;Es abierta o sincera la comunicacion entre el Muy Poco Algo Bastante Muy Abierta y sincera
Jefe y los explotadores de sistemnas?. 12% 63% 25% 0%
P .20 [|;Cual es la direccion del flujo de informacion De arriba abajo |Casi siemprej  Mixto De abajo hacia arriba y
sobre materias de la unidad de sistemas? hacia abajo lateralmente
12% 63% 25% 0%
P.21 [ Es certera la informacion que va desde los No certera A menudo Bastante Casi siempre con certeza
explotadores hasta el Jefe? inexacta certera
0% 0% 87% 13%
P.22 [ Es abierta o sincera la comunicacion entre los Muy poco Algo Bastante Muy abierta y sincera
mismos explotadores?. 11% 76% 13% 0%

Fuente: Elaboracion propia. Algunos datos han sido aproximados.
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4.2.2. Resultado de preguntas Semiestructuradas

Para efectos del mostrar los resultados en las preguntas semiestruturadas, se llaman
explotadores a los funcionarios pertenecientes a la Seccidon Explotacion de Sistemas,
y por lo tanto se llaman de igual nombre los de la Unidad de sistemas. Para la
identificacion del funcionario se ha decidido usar la simbologia como sigue; F1 para
el primer funcionario entrevistado, F2 para el segundo, y asi sucesivamente hasta 5

funcionarios.

1 |¢Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas se aplica evaluacion de

desempeiio de manera precisa, informada y transparente?. ;Por qué?.

F1 [No, en esta unidad jamas se ha aplicado una evaluacién de desempefio”> de
manera precisa, informada y transparente, aqui todos los funcionarios son bien

evaluados.

F2 |No, ya que la persona que realiza la evaluacién no es consecuente con lo que

plantea en el principio del afio.

F3 | Pienso que de manera precisa e informada no, puesto que hay bastantes cosas
(trabajos) que hacemos de los cuales el jefe no esta totalmente informado,

pero si pienso que trata de hacerlos de manera transparente.

F4 |No, porque la persona que evalua no esta junto al grupo, y no observa al grupo

trabajando.

F5 |Creo que no se evalia en forma clara e informada, pero también opino que es

un problema de toda la admistracion publica.

% Segun el Chiavenato, la evaluacién del desempefio es una sistematica apreciacion del desempeiio del
potencial de desarrollo de un individuo en el cargo que desempeiia. Toda evaluacion es un proceso
para juzgar, estimular la excelencia de las cualidades de una persona. Es un concepto dinamico, ya
que los empleados son siempre evaluados con cierta continuidad, sea formal o informalmente, en las
organizaciones. Es un medio para a través del cual es posible localizar problemas de supervisién de
personal, de integracién de empleado a la organizacion o al cargo que ocupa la actualidad, de
desacuerdos, de desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el requerido por el
cargo, de motivacidn, etc.
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2 | ¢Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas es siempre informada acerca de
nuevas politicas o procedimientos antes que entre en vigencia?. ;Por
queé?.

F1 |No, generalmente es la jefatura la que es informada de nuevas politicas. El
resto de los funcionarios muy rara vez se nos informa oficialmente.

F2 |Si es informada, para evitar los comentarios no oficiales.

F3 | Creo que no siempre, ya que hay muchas veces en que los integrantes de esta
unidad se enteran de algiin rumor en los pasillos y resulta que el rumor era
verdad. Aunque debo reconocer que ultimamente hemos sido informado
formalmente de mas “acontecimientos” que hace un afio atras.

F4 | Generalmente, cuando estos cambios influyen en el trabajo cotidiano.

F5 |Creo que se informa pero no oportunamente, es decir, tarde, ya que nosotros

los afectados somos ultimos en saber la noticia, y lo peor es que es informada
cuando ya se ha llevado a la practica, lo que ocasiona problemas de

aplicabilidad.
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3 | ¢(Cree Ud. que la Unidad de Sistemas mantiene canales de comunicacion
expeditos y oportunos con sus explotadores?. ;Por qué?.

F1 |Si, generalmente siempre se mantienen buenos canales de comunicacién.

F2 |No, los canales de comunicacion no son expeditos, ni menos oportunos ya que
mucha informacién es de caracter informal.

F3 |Pienso que la mayoria de las veces si, la comunicacidn verbal es bastante clara
y expedita entre los explotadores, pero también es valido expresar que todos
los explotadores tienen una buena disposicidon con sus compaifieros.

Por otra parte, otro canal expedito de comunicacién es el correo electrénico, lo
cual es bastante rapido y ademas queda “registrado”.

F4 | A veces, cuando esto influye directamente en el dia a dia.

F5 {No, ya que si tomamos la unidad como organizacién, en cuspide no se generan

canales expeditos de comunicacion lo que genera entre nosotros (los
explotadores), problemas de recarga de trabajos.

El problema se justifica, por que es claro que existe un exceso de informacion

en el correo electronico o correo Microsoft Exchange de la Jefatura, es decir,

esta recibe entre 50 y 70 (en vacaciones 500 aproximadamente) correos diarios
lo que impide una comunicacién expedita y oportuna, ya que las peticiones de
los usuarios pasan por ella, y luego las envia a nosotros lo que trae como

consecuencia que todo sea urgente, por lo tanto una congestion de trabajo.
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4 |;Cree Ud. que el reconocimiento que hace la Unidad de Sistemas a sus
explotadores se ciiie a pautas claras, explicitas y conocidas por todos?.
JPor qué?.

F1 |Pienso que si se cifie a pautas, pero estas son poco claras.

F2 |Si, las pautas de accion estan claras en un conjunto de politicas.

F3 | Mi primera contra pregunta en este caso es ;qué reconocimiento?. No me parece
haya ningun tipo de reconocimiento, por lo tanto, no creo que hayan pautas de
ningun tipo.

F4 |No creo que existan pautas para el reconocimiento de trabajo.

F5 |Si la pregunta se refiere a un reconocimiento al trabajo bien hecho, te podria
contestar que no. No existe el reconocimiento y por lo tanto no hay pautas
claras, explicitas y conocidas por todos.

5 | ¢Cree Ud. que en la Unidad de Sistemas el factor rumor es una importante
fuente de informacion. ?. ;Por qué?.

F1 |Si, el factor rumor es una fuente importante de informacién, no formal, pero, no
cabe duda que es importante.

F2 |No, ya que lo que realmente afecta al trabajo no son los rumores, sino las
ordenes directas.

F3 |No sabria decir si es una “importante” fuente de informacién, pero si creo que
obtenemos un porcentaje de informacién en base al rumor.

F4 |No, no es mucho el rumor que fluye.

F5 | A veces influye bastante, lo que se dice en los pasillos, como los comentarios de

las nuevas politicas, nuevas contrataciones injustas, lo que influye en el estado
animico, emocional y motivacional de las personas. Lo que trae como

consecuencia que se trabaje con un ambiente negativo.
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6 |¢;Cree Ud. que las peticiones de los demas a la Unidad de Sistemas son
claras y bien formuladas?. ;Por qué?.

F1 |No, generalmente las petictones de los demas son siempre ambiguas, puede ser
el desconocimiento de la materia.

F2 |No, ya que las distintas unidades no utilizan los medios adecuados.

F3 |No; la mayor parte de las peticiones de los deméas hacia esta unidad no son
claras, ni bien formuladas, puesto que en general los usuarios no entienden
nuestro trabajo, ni tampoco saben de archivos, ni de colas batch, por lo tanto,
muchas veces ni siquiera tienen claro lo que quieren pedir.

F4 |Debe ser asi, y si no, corresponde exigir claridad en los requerimientos. Sin
embargo, creo que no son claras.

F5 |Creo que no son claras, ya que no los usuarios o tesorerias, no siguen los
canales adecuados (normas) para solicitar la informacioén.

7 | ¢Cree Ud. que la Unidad de Sistemas hace peticiones precisas y coherentes,
o sea bien formuladas a las demas secciones y/o departamentos?. ;Por
queé?.

F1 |Si, generalmente creo que si, ya que en esta seccidn es habitual hacer peticiones.

F2 |No, por que no existen los conductos adecuados.

F3 |Pienso que si, ya que al hacer un requerimiento generalmente se conversa con
algiin compafiero o Jefe y luego se pide expresamente de la mejor forma.
También, ocurre que antes de hacer un requerimiento a otras secciones o Dptos,
primero se conversa el tema con la persona encargada de esa seccion o Dpto y
luego se pide formalmente.

F4 |Si, porque mediante el “correo electronico”, se puede exigir un requerimiento
claro.

F5 |Creo que si, pero antes de hacer la peticion formal, primero se habla

verbalmente con el usuario, para que exista un total acuerdo (entendimiento)

sobre el requerimiento.
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8 |:;Cree Ud. que la Unidad de Sistemas se atienden las ideas de los
explotadores?. ;Por qué?.

F1 |No, generalmente no. Casi siempre las ideas estan preestablecidas y es muy
dificil que tomen en consideracidén lo que opina uno.

F2 |No, las ideas pueden ser expresadas pero no atendidas.

F3 |No lo se, en realidad creo que cuando se logra hablar con el Jefe y plantear la
idea es atendida, pero muchas veces por problemas de tiempo del Jefe o lo
explotadores, no se plantean muchas ideas.

F4 | Mayoritariamente si, no en cuanto a procesos nuevos.

F5 |Creo que uno puede conversar, pero que las ideas las atiendan, rara vez pasa. No
las toman en cuenta.

9 |;Cree Ud. que existe una comunicacion fluida entre las diferentes
tesorerias con la Unidad de Sistemas?. ;JPdr qué?.

F1 |No, pienso que cada tesoreria no tiene claro cual es protocolo de comunicacién
con esta unidad.

F2 |Si, puede existir una comunicacion fluida utilizando correo electrénico directo.

F3 | Actualmente no hay mucha comunicacion, pero durante un tiempo si la hubo y
fue bastante fluida, ya que siempre se trato de dar solucién y respuesta a sus
consultas y requerimientos. Yo en estos momentos no interactuo.

F4 | No puedo opinar, por que, no interactuo con la Tesorerias.

F5 |Definitivamente no, a las tesorerias no se les ha informado sobre las formas de

trabajar de la unidad, o si lo sabe no las aplican.




DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 80

DE LA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

10

(Cree Ud. que se habla libremente y sin temor con su Jefe, los temas

relacionados con la Unidad de Sistemas y su trabajo?. ;Por qué?.

F1 |Pienso que entre los funcionarios se habla sin temor, pero desde un punto de
vista informal. Formalmente creo que no. Con la Jefatura existen ciertos
temores, a la reaccion que pudiera tener frente a ciertos temas de trabajo.

F2 |No, ya que las persona igual son temerosas, de que su opinidn sea causal de
marginacion, incluso con la Jefatura.

F3 |Depende de con quien, puesto que muchas veces entre los explotadores se habla
libremente y sin temor muchos temas, pero al conversar con el Jefe de la
Unidad, la mayoria se calla y unos no opinan, por temor y no por falta de
personalidad.

F4 | A veces, porque no hay reuniones periodicas.

F5 |Solo algunas veces, ya que se teme por su caracter fuerte, otros para solucionar

el problema trata de evitar conversar con la Jefatura, o si surge algun conflicto
que afecta a la Unidad de Sistemas, se comportan en forma indiferente, es
decir, en la jerga “no se quieren quemar”, por temor a la reaccion de la Jefatura
al plantearle el problema. Algunas personas, no se amargan contradiciendo a la

jefatura, solo dicen “... dile a todo que si no mas, no te compliques”.
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11 |;Cree Ud. que es abierta o sincera la comunicacion entre el Jefe y los
explotadores de sistemas?. ;Por qué?

F1 |Si, creo que es sincera, pero no se tocan todos los temas, sélo los mas simples.
Los temas mas complejos no.

F2 |No, porque los explotadores solo tratan temas de formales los cuales no son
abiertos.

F3 |No, hay varias personas (explotadores) que no son capaces de expresarle al Jefe
lo mismo que dicen a sus compafieros y por otra parte, el Jefe de la Unidad tiene
una personalidad fuerte y queda claro que cuando se plantea una critica al trabajo
de la Unidad, se enoja bastante. Ademaés creo que el Jefe no es sincero con las
personas que estan a su cargo, lo hemos descubierto en algunas “mentiras”.

F4 |Si, porque también se puede preguntar, no solamente recibir.

FS | Existe comunicacién abierta dentro de lo posible. Solo algunas veces.

12 | ;Cree Ud. que es abierta o sincera la comunicacion entre los explotadores
de sistemas?. ;Por qué?

F1 |Creo que no. Jamas ha sido sincera y abierta. Existe mucha desconfianza con los
demas.

F2 |No, ya que las diferencias de sueldo entre los explotadores han creado barreras
las cuales se representan en una especie de aislamiento, ademas la distribucion
del trabajo no es equitativa y esto se justifica con los tipos de contratos.

F3 |Entre algunos si, pero sinceramente, hay personas que me parecen bastante
falsos y malos compafieros y por que hay un factor importante en la
personalidad de algunos y es algo llamado “envidia”, pero también debo decir
que entre varios otros compafieros hay sinceridad y buena voluntad.

F4 |No, las personas son diferentes.

FS |Creo que si en algunos casos, ya que existen tipos de personalidades que a los

demas les chocan. Sin embargo, deberian superarse esos defectos o mafias para

obtener un a comunicacion abierta.
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13 |;De que tipo de comunicacion cree Ud. que se da en la unidad de sistemas:
ascendente, descendente, horizontal, lateral o mixto?. ;Por qué?.

F1 |Se da todo tipo comunicacion. La unidad necesariamente lo requiera. Recibir
ordenes, hacer llegar inquietudes, y relacionarse a la par.

F2 |La comunicacion existente en la unidad es de caracter descendente, ya que parte
en el jefe y termina en los explotadores.

F3 |Yo creo que la comunicacién entre nosotros es horizontal, ya que dentro de
nuestro puesto de explotador, somos todos iguales y ninguno tiene mayor rango
que el otro. Sin embargo, la mayoria de las ordenes o solicitudes vienen de la
Jefatura es decir, son descendientes.

F4 |Mixto, porque se trabaja en forma secuencia en algunos sistemas, y se recibe
trabajo en forma descendente y horizontal.

F5 |Creo que la mayoritaria es descendente, ya que los requerimientos, los

recibimos a través del Jefe directo, sin embargo también existen
comunicaciones entre nosotros, como correo electrénico, con informacién que

sirve de entrada para nuestro trabajo.
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4.2.3. Observaciones hechas por los Investigadores.

Antes de realizar el analisis a los resultados de la encuesta de clima comunicacional,
es menester tener presente algunos antecedentes previos de la seccion, que a

continuacién detallamos.

Nosotros hemos observado que existen problemas de comunicaciéon que se vienen
forjando desde algunos afios atras. Como resefia diremos que hasta el 2001 la
Unidad de Sistemas era la Seccion Administracién de Sistemas, con solo 8 personas.
En este aflo, la Seccidon Administracion de Sistemas se fusiond a la Seccidn
Informatica y Archivo nacional, lo que en conjunto representa un total de 132
personas, con un nuevo nombre, es decir, Explotaciéon de Sistemas. Esta nueva
seccidn pasé a estar a cargo de la misma persona que estaba a cargo de la Seccidn
Administracién de Sistemas. En estos momentos nuestro jefe directo es el mismo de
la seccidn, es decir, €l mismo jefe de la unidad, es el jefe de la seccidon. Lo anterior,
quiere decir, que la unidad no tiene un jefe de dedicacion exclusiva, es decir, la
jefatura se preocupa tanto de la secciéon como de la unidad, dependemos directamente
de la jefatura de la seccion. En esta configuracion se observan los siguientes

problemas de comunicaciones:

a) Canal de comunicacién no expedito con la Jefatura: Atocho de trabajos por

excesivos correos electronicos en la jefatura, “todo es urgente”.

El correo electrénico, que es el sistema formal de comunicaciéon mas usado, en la
Unidad. En segundo lugar, estan las minutas, para las comunicaciones de envio de
productos internos de la tesoreria. También estan los ordinarios que formalizan el
envio de productos o informacién a las entidades externas de la institucién. Existen

otros canales formales como la verbal o orden directa de la jefatura.



DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 84
DE LA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

El teléfono es bastante usado, para las comunicaciones, para el caso que ya se ha
formalizado el requerimiento o problema mediante el correo electronico o minuta y/o
ordinario, etc. Podria decirse que de caricter verificador o de retroalimentacion, es
decir permite consultar, resolver, verificar alguna duda con respecto a algin

requerimiento o0 como va un proceso especifico.

En ultimo lugar esta el Fax, que rara vez es usado para informacién desde el exterior

de caracter informal.

Como deciamos, el correo electronico es el canal formal de comunicacién mas usado
en la unidad, y el caso de la jefatura se le acumulan demasiados correos electrénicos
sin leer, lo que ocasiona que estos sean leidos a ultima hora, y que sean reenviados
con caracter de urgente, con el consiguiente atocho de trabajos de los explotadores.
También, provoca que no sean leidas las consultas, hechas por los explotadores, es
decir, no se produce una retroalimentacion eficiente. Este tema lo abarcaremos mas

en profundidad en el analisis de la encuesta — entrevistas.

b) La jefatura es poco ubicable, para consultas de dudas de trabajo.

La poca comunicaciéon fluida con la jefatura, impide que se realice un trabajo
eficiente, ya que para una consulta importante, no esta la persona que tiene la
autoridad, para resolver la consulta del explotador. Este punto es debido a las
multiples reuniones, con las otras unidades, secciones y departamentos, ademas de
instituciones externas como el SII, Aduanas, etc. Por esta razén, cuando tenemos una
duda de trabajo, tenemos que esperar hasta ultimo momento o nos quedamos con la

duda lo que ocasiona que el trabajo no sea eficiente.
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¢) No se realizan reuniones peridédicas como antes, lo que trae consigo el no poder

plantear los problemas de la unidad.

Por la misma razon del punto b) trae consigo €l no poder realizar reuniones

periddicas, para plantear los problemas de la unidad.

Las reuniones periodicas enriquecen las comunicaciones, pues estas permiten
expresar, no solo los problemas del trabajo, sino ademas, ideas, sentimientos,
emociones, etc, que trae consigo la creacién de un clima de calidad, como también

contribuye al cumplimiento de los objetivos de la unidad.

d) La unidad se siente desmotivada, ya que ahora pasa a ser solo una unidad de la

seccion.

Recordemos, como lo dijimos en el marco tedrico, que una de las funciones de la
comunicacién es la de motivar, porque fomenta a través de la retroalimentacion que
se otorga a los empleados respecto al avance de las metas propuestas, al
reforzamiento del comportamiento deseado. Por lo tanto, para solucionar este
problema se necesita mejorar las comunicaciones, que como hemos visto estin

bastante deterioradas.
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e) La jefatura, creemos que tiene exceso de trabajo, lo produce que se despreocupe
de las funciones que antes tenia en la seccion administracion de sistemas, ya que
ahora se tiene de hacer a cargo de tres secciones: la de informaética, la archivo

nacional y la nuestra.

Producto de estar a cargo de tres funciones en vez de una, el tiempo dedicado a la

unidad es poquisimo, lo que ocasiona todos los problemas aqui planteados.

f) Que la jefatura, no este alto de los problemas de la unidad, produce desconfianza

en las opiniones que ella pudiera tener del trabajo de la unidad.

La barrera comunicacional o desconfianza, que puede ser producto de incongruencias
en la conducta del superior, como lo habiamos dicho en el marco tedrico. Esta vez es
producida por el hecho que la jefatura no este al tanto de lo que pasa en la unidad, es
decir, se desconfia que la jefatura actue eficientemente los asuntos concernientes a la
unidad, o sea, que tome decisiones si saber el 100% de lo que pase en la unidad. Y
por lo tanto, esta puede tomar una decision errada. Esto es producto, de la poca

comunicacién con la unidad, debido a la sobrecarga de trabajo.
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4.3. Analisis de Resultados.

A continuacion realizaremos un analisis de la encuesta y las entrevistas

semiestructuradas, y su relacion con el proceso comunicacional.

4.3.1. Evaluacion de desempeiio”.

Este punto segun la encuesta, con relacion a la afirmacion sobre la evaluacion de
desempefio si esta se aplica de manera precisa, informada y transparente, un 63%
respondié que esta en completo desacuerdo (ver grafico M1). En tanto las preguntas
semiestructuradas confirman esta apreciacion, en estas se refleja en las frases “todos

22 &

los funcionarios son bien evaluados”, “no es consecuente con lo que se plantea en el
3 ¢ e

principio de afio”, “el jefe no esta totalmente informado”, “la persona no esta junto al

grupo” por ultimo dicen que “no se evalua en forma clara e informada”.

Ni acuedo ni desacuer:

i

R A i, o i e

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico M1

°* Analizando mas profundamente esta variable, creemos que a pesar que esta inscrito en la encuesta,
no es un item de comunicaciones, sino de motivacién. Por lo tanto, no serd tomado en cuenta para
analisis ulteriores de las comunicaciones, pero nos puede servir como dato para un analisis general del
clima organizacional.
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4.3.2. Politicas o procedimientos informados.

En este item los funcionarios tienen opiniones que confirman la encuesta, es decir
frente a al afirmacion si la unidad es siempre informada de las nuevas politicas antes
que entren en vigencias, un 38% contesto que estaba en completo desacuerdo, un
25% en moderado desacuerdo y un 27% respondié con un moderado acuerdo (ver
grafico 1). Lo dicho anteriormente, se aprecia en las respuestas de las preguntas
semiestruturadas como “el resto de los funcionarios muy rara vez se nos informa

13

oficialmente”, “si es informada”, “creo que no siempre”, “ cuando los cambios
influyen en el trabajo cotidiano”, y por ultimo “es informada pero no oportunamente,

es decir tarde”.

@ Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grafico 1
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4.3.3. Canales de comunicacion.

Con relacion a la afirmacion si la unidad mantiene canales de comunicacion
expeditos y oportunos con sus explotadores, el 63% respondid que esta en
moderado desacuerdo, en tanto un 37% respondié con un moderado acuerdo (ver
grafico 2). En las entrevistas semiestructuradas, algunos opinan que no son
expeditos, ni menos oportunos, otros dicen que en la cuspide no se generan canales
expeditos de comunicacion, lo mas optimistas dicen “a veces”, “la mayoria de las

veces”.

Ni acuedo ni desacuerdo 0

Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico 2
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4.3.4. Reconocimiento .

Para esta afirmacién, que dice si el reconocimiento se cifie a pautas claras,
explicitas y conocidas por todos, la mayoria es decir un 63% respondi6 que esta en
desacuerdo con la afirmacién, en tanto solo un 37% tiene un acuerdo moderado.

Estos resultados se reflejan en las entrevistas semiestructuradas, como por ejemplo

kAN 13

con las frases; “no me parece que haya ningun tipo de reconocimiento”, “no creo que

RIS

existan pautas de reconocimiento”, “no existe reconocimiento” (ver grafico M2).

e

i

Fuente: Elaboracion propia.
Griafico M2

> Analizando mas profundamente esta variable, creemos que a pesar que esta inscrito en la encuesta,
no es un item de comunicaciones. sino de motivacioén, es decir, segtin Likert: Animo y espiritu para
dar lo mejor de si y proyectarse hacia el dia de trabajo. Por lo tanto, no serd tomado en cuenta para
analisis ulteriores de las comunicaciones, pero nos puede servir como dato para un analisis general del
clima organizacional.
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4.3.5. El rumor.

Esta es la forma importante de comunicacion informal, y que frente a la afirmacion
si esta era una fuente importante de informacién, un 75% respondié con un
moderado acuerdo y un 25% con total desacuerdo (ver grafico 3). Cabe desatacar,
que estos resultados en algunos casos no concuerda con las entrevistas
semiestruturadas, ya que la mayoria cree que no es importante o poco influye, como
lo dicen las frases “lo que afecta al trabajo no los rumores, sino las ordenes directas”,

“no sabria decir si es importante fuente de informacion”, “no, no es mucho el rumor

que fluye”.

Este punto también esta en concordancia con el item numero 12, en que la
afirmacion, “en la unidad de sistemas, la comunicacion informal es un factor
importante de obtencion de informacion”. Los resultados fueron 88% con acuerdo

moderado, y solo un 12 en desacuerdo moderado.

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 3
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4.3.6. Peticiones: claras, precisas, coherentes, bien formuladas.

Sobre las peticiones de los demas a la Unidad, se obtuvieron las siguientes
respuestas; un 25% respondié con un total desacuerdo, un 50% con un moderado
desacuerdo y solo 25% con un moderado acuerdo (ver grafico 4). Frente a las
preguntas semiestruturadas, se obtuvo total concordancia, esto se aprecia en las
frases; “las peticiones de los demas son ambiguas”, “no utilizan los medios
adecuados”, “las peticiones no son claras, ni bien formuladas”, “creo que no son
claras”, “los usuarios no siguen los canales adecuados para solicitar la informacion o

peticion”.

@ Porcentaje de Respuestas |

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico 4
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Para las peticiones de la Unidas de sistemas a las secciones — unidades o
departamentos, se visualiza que la mayoria contesto que esta de acuerdo, un 75%
frente a la afirmacion si las peticiones eran precisas y coherentes, en tanto solo un
25 % respondié que con un moderado desacuerdo (ver grafico 5). Este resultado

concuerda con las respuestas de las entrevistas semiestructuradas como las frases;

2

“generalmente creo que si”, “pienso que si, ...”, “si, por que mediante el correo

2

electronico, se puede exigir un requerimiento claro” y por ultimo “creo que si’”.

Ni acuedo ni desacuerdo |0

R dbe “HRHRALHH R

| @ Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico S
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4.3.7. Atencion de las ideas de los explotadores%.

Para la afirmacion si en la unidad se atienden las ideas de los explotadores, la
mayoria no esta de acuerdo, es decir, un 88% estuvo en moderado desacuerdo, en
tanto un 12% estuvo en completo acuerdo (ver grafico L1). Este resultado se verifica

2

en la entrevista, como por ejemplo, las frases, “no generalmente, no...”, “las ideas

EE IS 2% &6

pueden ser expresadas pero no atendidas”, “no lo sé,...”, “no en cuanto a procesos”,

“que las ideas las atienden, rara vez pasa”.

Esta afirmacion es coherente con los resultados de la afirmacion N° 14, es decir, con
la afirmacioén “en la unidad consideran mi opinién con relacion a materias de trabajo

de la unidad”, con un 62% de desacuerdo, y un 38% de completo acuerdo.

Ni acuedo ni desacuerdo

— rntaje de respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico L1

% Analizando mas profundamente esta variable, creemos que a pesar que esta inscrito en la encuesta,
no es un ftem de comunicaciones, sino al item Liderazgo, es decir, segun Likert, con la receptividad a
las ideas de los explotadores: Los explotadores sienten que son tomados en cuenta personal y
profesionalmente. Por lo tanto, no serd tomado en cuenta para analisis ulteriores de las
comunicaciones, pero nos puede servir como dato para un analisis general del clima organizacional,
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4.3.8. Comunicacion entre las Tesorerias y la Unidad de Sistemas.

En esta afirmacion, o sea “existe una comunicacion fluida entre las diferentes
tesorerias con la Unidad de Sistemas”, la mayoria, es decir, un 63% respondio con un
moderado desacuerdo, y solo un 13% con un completo acuerdo (ver grafico 6). En
este punto existen opiniones divididas respecto al tema, pero tal vez se debe a que
algunos explotadores ya no requieren comunicarse con las Tesorerias, en todo caso
los que si se comunican respondieron con las frases ... cada tesoreria no tiene claro
cual es el protocolo de comunicaciéon con la unidad”, “a las tesorerias no se les ha
informado la forma de trabajar de la unidad”. Esta afirmacion, es coherente y tiene
relacion con el item peticiones de los demas a la unidad, en la cual se verifica que el
75% opina que los demas no las saben solicitar a la unidad, y que dentro de este 75%

estan las Tesorerias.

Ni acdedo ni desacuerdo 0 |

R R

orcentaje de Respuestas |

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico 6
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4.3.9. El temor en la Comunicacion.

Esta es una barrera importante de comunicacion, que segun la encuesta, en la
mayoria, un 75%, esta de acuerdo con la afirmacion “... puede expresarse libremente
y sin temor” (ver grafico 7). Y solo un 25% tuvo opiniones contrarias, con un 25%
con moderado desacuerdo. Sin embargo, en las entrevistas se puede apreciar, que el
temor es un factor a tomar en cuenta, y se refleja en las frases como “existen ciertos
temores, a la reaccion que pudiese....”, “...no opinan, por temor y no por falta de
personalidad”, o “no se quieren quemar, por temor ...”. En este punto también
influye la barrera comunicacional llamada emociones, en relacion al mal genio o

caracter fuerte de la jefatura.

Ni acuedo ni desacuerdo 0

s R L G

Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico 7
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4.3.10. Fluidez oportuna y directa de la Comunicacién.

Frente a la afirmacion, “en la Unidad de Sistemas, fluye oportuna y directamente la
comunicacion”, se obtuvo un 75% en desacuerdo, y solo un 25% con moderado
acuerdo (ver grafico 8). Esta afirmacion se relaciona con la afirmacion 3, sobre los
canales expeditos y oportunos de comunicacion, en que concuerdan los resultados

con este item, es decir 63% esta en desacuerdo con la afirmacion anterior.

Ni acuedo ni desacuerdo 0

"R R

i

Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 8

Para la afirmacion “entre los explotadores se mantiene una comunicacion fluida y
oportuna”, se obtuvo 37% de desacuerdo, y un 63% de acuerdo moderado (ver

grafico 9).
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Ni acuedo ni desacuerdo

Porcentaje Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grafico 9

Por ultimo, en la comunicacion con la jefatura, con relacion a la afirmacion “fluye
oportuna y directamente la comunicacion entre la Jefatura y los explotadores, se tiene
opiniones divididas, el 25% respondié con desacuerdo completo, un 25% con un

moderado desacuerdo y el 50% con acuerdo completo (ver grafico 10).

SR ¢

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 10
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4.3.11. Apertura del explotador hacia su jefe.

En este item, la confianza y seguridad, que se tiene a la Jefatura, es “alguna” (63%)
(ver grafico 11). Por otra parte, las conversaciones con la jefatura son “bastantes
libres” (76%) (ver grafico 12). La apreciacion de las comunicaciones que provienen
de la Jefatura es con sentimiento “mixto” (38%, confianza - desconfianza) (ver
grafico 13). Por ultimo, la comunicacion con la Jefatura y los explotadores es “algo”
abierta o sincera (63%) (ver grafico 14). Con respecto a este ultimo punto, se aprecia
que es coherente con entrevistas, por ejemplo en las frases “sincera para algunos

7 &

temas”, “... hay personas que no son capaces de expresarle al jefe lo mismo que dice

7 <«

a sus compaiieros...”, “solo algunas veces”.

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 11
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Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.
Grifico 12

Sentimiento Mixto

i

Fuente: Elaboracion propia.

Graficol3
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R i

Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.

Grifico 14
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4.3.12. Direccion del flujo de informacion y medida de exactitud de la

informacion.

Se aprecia, segiin la encuesta, que la mayoria de las comunicaciones tienen una
direccion de flujo “casi siempre hacia abajo” (63%) (ver grafico 15). En las
entrevistas se verifica que la mayoria opina que es descendente, en tanto los otros

opinan que es de tipo mixto o de todo tipo.

Casi siempre hacia abajo
BT R R

Porcentaje de Respuestas

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 15

Para la informacion que va desde los explotadores a la jefatura es bastante certera
(87%) (ver grafico 16). Y por ultimo la comunicacion entre los mismos explotadores
es “algo” abierta o sincera (76%) (ver grafico 17). En este ultimo punto, es evidente
que la comunicacion, segin las entrevistas, “no existe” o es solo “algo”. Por
ejemplo, las frases como “jamas ha sido sincera y abierta”, “no, las diferencias de

2

sueldos han creado barreras ...”, “entre algunos si ...”, “creo que si en algunos
casos...”. Por ultimo, se aprecia que existen conflictos latentes, que se vislumbran
en las frases “.. hay personas que me parecen bastante falsos....es algo llamado

envidia ...”, lo que diagnostica un clima negativo.
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i A

Fuente: Elaboracion propia.
Griafico 17
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4.4. Diagnostico del clima Comunicacional.

Como lo hemos visto en el analisis anterior, existe una gran insatisfaccién con
respecto a las comunicaciones, lo que trae como consecuencia un clima negativo.
Como caracteristica de este clima negativo a es que tiene muchas debilidades y pocas
fortalezas (analisis interno), es decir los explotadores tienen una percepcién de que
el medio ambiente de las comunicaciones en la unidad, no es el mejor o mas

satisfactorio.

A continuacién presentamos un conjunto de debilidades, con respecto a las

comunicaciones encontradas en nuestra investigacion:

4.4.1. Debilidades.

DO01) En general se considera que los canales de comunicacién no son expeditos y
oportunos. Este punto se aprecia, que el principal canal de comunicacion formal de la
unidad que es el correo electrénico, no esta funcionando correctamente, segin lo

observado por los investigadores, por dos razones:

a) Entre los explotadores, existe desconfianza (barrera de comunicacion), y se
aprecia en el siguiente ejemplo: siempre para la realizacién de un trabajo o
requerimiento, se solicita a través de un correo electrénico, pero en los casos de
urgencia de igual manera se solicita un correo electrénico, lo que impide una que
el trabajo se realice en forma eficiente y eficaz. Es decir, deberia existir la
suficiente confianza y realizar el trabajo urgente y después, se le enviaria el

correo electronico.
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b) En la cuspide la unidad, es decir en la Jefatura, se produce la otra barrera de
comunicacién, como lo hemos visto llamada sobrecarga de informacion, es decir,
se produce un abundante flujo de correo electronico llegados de todos los
usuarios de la unidad. Son aproximadamente entre 50 y 70 correos diarios, que
después son leidos en forma secuencial, y reenviados a los explotadores en forma
de urgencia, debido al atraso que estos llevan. Lo que trae como consecuencia un

atochamiento de los trabajos, es decir, todo es urgente.

D02) El rumor o la comunicacién informal, en general es considerada como fuente
de informacién importante, y que su propoésito es estructurar reducir la ansiedad, dar

sentido a la informacion fragmentada.

La informacién de tipo informal se ve mas bien para los aspectos de las nuevas
politicas, nuevas contrataciones, remuneraciones, fechas de resoluciones, fechas de
pago de bonos, etcétera y no tanto a temas directos de nuestro trabajo, pero que sin
embargo al final afectan en forma importante en la calidad de vida en nuestro trabajo.
Por ejemplo, en los afios 1994, estaba el rumor que nos fusionariamos con el SII, lo
que nos traja como consecuencia mucha ansiedad, ya que temiamos que perdiéramos
nuestra fuente laboral. Otro ejemplo, son los bonos por recaudacion, en un tiempo no
sabiamos la fecha exacta, pero corrian rumores que eran en tal fecha o esta. Que la
final solo trataban de suplir la informacién que faltaba. Como vemos estos pueden
traer consecuencias negativas, que se deben tratar de minimizar, limitando su

impacto.

El rumor "son noticias no controladas, que se suelen propagar oralmente. Consiste en

la repeticidn a distintas personas de algo realmente sucedido o no" (R. Knapp).
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El rumor es mas atractivo que las comunicaciones formales u oficiales; es de dificil
control y sus efectos pueden ser contraproducentes, tanto que muchas veces son mas

n97

creibles las informaciones de "radio pasillo””" que las comunicaciones de la estructura

formal.

Sélo st se cuenta con una fuerte e importante estrategia comunicacional, se podra
luchar contra los rumores aunque nunca no se los podra hacer desaparecer por

completo.

La mejor Comunicacién Interna consiste en: “Decir la mejor verdad, de la mejor
manera posible y en el mejor momento"

D03) Se considera que en la unidad no fluye oportuna y directamente la

comunicacién. En este punto es por la misma razén del punto DO1.

97 - - . .
Es otro nombre que se le da al rumor, el cual se transmite mas rapidamente cuanto mayor sea el interés del

receptor sobre el tema en cuestion o por la falta de informacién sobre un tema que es esperado por un grupo
receptor.

A través del curso del rumor éste se va modificando segtin las interpretaciones (Pierde datos, se le agregan datos,
etc.).

R. Knapp los clasifica de la siguiente manera:

e Negro o Agresivo: Va en contra de una persona o grupo . Es técnico porque ocasiona malestar y enojo.
o  Gris 0 Amenaza: Genera miedo, temor ante acontecimientos futuro.

e  Rosa o Ensueiio: Son ilusiones y esperanzas que actian como incentivo.
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D04) La mayoria opina que no existe confianza y seguridad en la jefatura. Ademas,

existe cierta porcentaje de temor.

Esta es una barrera de comunicacién importante, que junto con el temor y la
amenaza, produce que todo mensaje sera visto con escepticismo. Un 63% respondi6
“alguna”, ante la pregunta ;qué apreciacidn tiene usted de las comunicaciones que

proviene de su jefe?.

Frente a la pregunta ;qué apreciacion tiene usted de las comunicaciones que
provienen de su jefe?, un 12% respondid “con desconfianza”. Mientras que el 38%,

con sentimiento mixto.

Uno de los objetivos que persiguen las comunicaciones internas es crear un clima
cordial y de confianza donde el explotador se sienta a gusto y vea que sus objetivos y

los de la unidad estan muy relacionados.

Como lo hemos visto en las entrevistas, hay varios casos en que existe el temor
(ademas de las emociones). Por el lado de la encuesta, existe resultado que reflejan
este temor. En la pregunta, ;cuanta confianza y seguridad tiene usted en su jefe?, un
24% que respondié “algo libre”. También, en la afirmacidén “... puede expresarse en
forma libre y temor”, un 25% respondié con un “moderado acuerdo™. Por lo tanto, el

temor esta latente entre los explotadores. Lo que produce un clima negativo.

DO05) En general la comunicacion con la jefatura no es abierta o sincera.

Creemos que esto es consecuencia de la falta de confianza, lo que produce que esta

no sea sincera, es decir, que se expresa o actlia tal como piensa o siente, libre de

fingimientos.
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D06) Se percibe que existe una comunicaciéon que va siempre hacia abajo, lo que

denota que no es clima participativo (ideal de Likert).
Seglin nuestras observaciones, la mayoria de la comunicacién es descendente, pero
esto no significa necesariamente que solo exista es este tipo de comunicacion,

también esta la horizontal, la ascendente y la lateral.

D07) Otra debilidad, es que la mayoria opina que no es abierta o sincera la

comunicacion entre los explotadores.

La sinceridad, y la comunicacién abierta es fundamental para un buen clima

comunicacional, por lo tanto esta debilidad debe superarse.

DO08) Las politicas no son informadas antes que entren en funcionamiento.

Creemos que este punto tiene relacidon con el punto D1, en que los canales no son

optimos.

4.4.2. Fortalezas.

La comunicacion interna como lo hemos apreciado tiene bastantes debilidades, sin

embargo también existen fortalezas que a continuacién las enumeramos:

F01) Las personas pueden expresarse libremente y sin temor.

F02) Los explotadores mantienen una comunicacidn fluida y oportuna.

F03) Las conversaciones con la jefatura son bastantes libres.

F04) La informacién que va desde los explotadores a la Jefatura es bastante certera.
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Como resultado de nuestra investigaciéon hemos verificado que la unidad también
interactua con otras unidades, secciones, departamentos o Tesorerias, es decir el
exterior, por lo cual se producen amenazas y oportunidades, las cuales enumeramos

a continuacion:

4.4.3. Amenazas.

Al) En general las opiniones dicen que las peticiones a la unidad de los demas no

son claras, precisas y coherentes.

A2) No existe una comunicacion fluida entre las diferentes Tesorerias y la unidad.

4.4.4. Oportunidades.

O1) En general, las opiniones dicen que las peticiones de la unidad a los demas son

. claras, precisas y coherentes.
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4.4.5. Diagnostico final del clima comunicacional segiin la encuesta y las

entrevistas.

Como diagnostico final de nuestra investigacion podemos decir, que la confianza y
seguridad en la jefatura, no existe o es “alguna’. Por otro lado, las conversaciones
con la jefatura son “bastantes libres”. La apreciacion de las comunicaciones que
provienen de la Jefatura es con sentimiento “mixto” (confianza - desconfianza). La
comunicacion con la Jefatura y los explotadores no existe o es “algo” abierta o
sincera. Ademds, la mayoria de las comunicaciones tienen una direccion de flujo
“casi siempre hacia abajo”, sin descartar que también se producen otros tipos de
comunicacion: Ascendente, horizontal y lateral. Para la informacion que va desde
los explotadores a la jefatura es bastante certera. Y por ultimo la comunicacion

entre los mismos explotadores es “algo” abierta o sincera.

Otro punto es que las comunicaciones no son expeditas y oportunas. También la
comunicacion no fluye en forma oportuna y directamente. Ademads, el rumor es

fuente importante de informacion.

Se aprecia, que los funcionarios se sienten desinformados de las politicas y

procedimientos nuevos.

Sin embargo, las personas pueden expresarse libremente y sin temor, ademds se
mantiene una comunicacion fluida y oportuna entre los explotadores. Por otro lado,
las conversaciones con la jefatura son bastantes libres. Y por ultimo, la informacion

que va desde los explotadores a la Jefatura es bastante certera.

Para finalizar, en general se percibe que las peticiones de la unidad a los demds no
son claras, precisas y coherentes. Ademas, no existe una comunicacion fluida entre
las diferentes Tesorerias y la unidad. No obstante, en general las opiniones dicen

que las peticiones de la unidad a los demds son claras, precisas y coherentes.
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4.4.6. Diagnostico segun el clima ideal de Likert.

Como se ha presentado en el marco teérico, segin el cual el clima ideal de Likert con
respecto a las comunicaciones, en que se deben dar los puntos que a continuacion

analizaremos:

» Confianza del supervisor y el subordinado en la comunicacion:

Segiin la encuesta, en este punto existen opiniones divididas respecto a la apreciacion
de las comunicaciones que proviene de la jefatura, es decir, la confianza entre los
explotadores y la jefatura. Como lo verificamos en las observaciones y en la encuesta,
la mitad aprecia que las comunicaciones que provienen de la jefatura, son con
desconfianza o sentimiento mixto. Y si tomamos en cuenta las observaciones hechas
por los investigadores la barrera comunicacional o desconfianza, es producida por el
hecho que la jefatura no este al tanto de lo que pasa en la unidad, o sea, se desconfia
que la jefatura actue eficientemente en los asuntos concernientes a la unidad. En el
mismo sentido, en la entrevistas hemos apreciado que existen varios explotadores que
tienen temor al hablar con la jefatura sobre asuntos relacionados con su trabajo, que
trae como uno de sus efectos la desconfianza, que en algunos casos se produce porque
se teme a la reaccion (caracter fuerte) de la jefatura frente a alguna informacion

veridica que es desfavorable a la jefatura.
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» Participacion en la toma de decisiones.

Este es otro punto que no se cumple, ya que si no se toman en cuenta las ideas de los
explotadores, como lo hemos visto en la encuesta, menos aun se dara la participacion
en la toma de decisiones. Como lo vimos en la encuesta la mayoria (88%) esta en
moderado desacuerdo, con la afirmacién que “en la unidad de sistemas atienden las
ideas de los explotadores”. En el mismo sentido, frente a la afirmacién “en la unidad
de sistemas consideran mi opinién con relacion a materias de trabajo de la unidad”,
un 38% manifestd estar en completo desacuerdo y un 24% en moderado desacuerdo,

es decir mas de la mayoria percibe que no se les toma en cuenta sus ideas.

= (Canales abiertos de comunicacién ascendente, descendente y horizontal en la

organizacion.

No existen canales abiertos de comunicacién, ya que en canal que es correo
electronico, para el tipo de comunicacién ascendente no funciona como debiera, el
problema de la barrera de comunicacion de exceso de informacion (correo
electronico). También, segin la encuesta, la mayoria de la, el 63%, opina que las

comunicaciones son de casi siempre hacia abajo, y no de todo tipo.

»  Correcta retroalimentacion.

Hemos verificado con la observacidn, que la retroalimentacién, que permite verificar
la comunicacion, se da pero no es la optima, ya que, como lo hemos visto, la
verificacion de la comunicacion no se esta productendo, debido a la ausencia de la
jefatura, quién en ultima instancia toma la decision final respecto a algin problema o

consulta respecto al trabajo de la unidad.
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= Libre cuestionamiento de las politicas organizacionales y decisiones.

Si tomamos en cuenta que las ideas no son atendidas en la unidad y las politicas no
son comunicadas oportunamente, se concluye que menos aun se tomaran en cuenta

los cuestionamientos a las politicas organizacionales y de decisiones.

Segiin lo anterior se concluye que no existe un clima ideal de Likert o participativo,
mas bien se asemeja un tipo de clima, que esta entre varios sistemas. Nos parece que
se asemeja a sistema Autoritario, aunque no es concluyente, ya que las
comunicaciones son del tipo verticales descendentes (segun la encuesta un 12%
respondié que es de arriba abajo, mientras un 63% respondia que es casi siempre
hacia abajo). El punto de las relaciones interpersonales, solo lo podemos verificar
con la jefatura, en que la confianza es solo alguna, con un 63%, ademas, la
apreciacion de las comunicaciones que proviene de la jefatura, es un 12% con
desconfianza, y un 38% con sentimiento mixto. En el caso del paternalista, creemos
que, prevalecen las comunicaciones descendentes sobre las ascendentes. Es decir, la
comunicacién es vertical, pero los flujos de informacién ascendente son escasos,
predomina la descendente. Aunque creemos que la Organizacién informal no es
incipiente, esta bastante avanzada; un 75% tiene un acuerdo moderado con la
afirmacidén “el factor rumor es una importante fuente de informacién”. Para el
consultivo, si bien en la comunicacidn se busca facilitar el flujo en el sentido vertical
(ascendente y descendente) y horizontal, la mayoria es descendente. Como lo
deciamos, no podemos afirmar que las relaciones interpersonales sean con
desconfianza, (solo para el caso de la jefatura), no obstante se aprecia las
comunicaciones entre los explotares es muy poco (11%) o algo (76%) abierta o
sincera. En el mismo sentido con la jefatura ocurre algo parecido, ante la misma
pregunta, es decir, si es abierta o sincera la comunicacion entre los explotadores y la

jefatura, un 63 % respondid que es “algo”, y un 12% que muy poco.
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Por lo tanto desde el punto de vista de las comunicaciones, no existe ningdn sistema
puro de likert, que permita decir a este sistema pertenece, solo existen algunos rasgos
de algunos. Por otro lado, menos aun podemos encontrar a que tipo de sistema al cual
pertenece, desde la perspectiva del clima organizacional, ya que no hemos medido

las otras variables como el liderazgo, motivacion, etc.

Como vemos estos modelos tedricos, no se dan en su totalidad en la realidad, solo
nos sirven como modelos tedricos de analisis. Sin embargo, podemos asegurar que
no es el ideal de likert o participativo y que nos indica que es menester cambiar
varios aspectos para mejorar las comunicaciones, por ejemplo no es bueno para la
unidad que exista desconfianza entre los explotadores y la jefatura, ya que esto no
facilita la comunicacién abierta y honesta, lo que trae consigo un mal clima

comunicacional.
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4.5. Propuesta para mejorar el clima Comunicacional.

Proponer un Jefe directo de la unidad con amplias atribuciones, y asi evitar el atocho

de trabajo en la jefatura y otros problemas comunicacionales.

Esta propuesta solucionaria los siguientes problemas:

a)

b)

Atochamiento de correos clectrénicos sin leer. Al solucionarse este problema,
trac como consecuencia que los requerimientos no serian urgentes, sino se
empezaria a trabajar en su momento adecuado y con tranquilidad. Esto
implicaria, que los correos electrénicos serian leidos en su debida oportunidad
dandonos la oportunidad de retroalimentar contestando los correos electronicos
con dudas o para avisar que ya se finalizo un requerimiento. Con esto se elimina

la barrera comunicacional llamada sobrecarga de informacién.

La jefatura seria ubicable, para solucionar problemas o consultas de trabajo. Se
produciria una retroalimentacion eficiente y eficaz de la comunicacién. Cuando
necesitemos una respuesta a un problema que requiere rapidez, lo podriamos

hacer cara a cara sin problemas.

Creemos que la comunicacién seria fluida y oportuna. Fluida porque podriamos
realizar consultas sin problemas de tiempo o por el problema del caracter de la

jefatura o el temor a la comunicacién, como asi la desconfianza.



DIAGNOSTICO DEL CLIMA COMUNICACIONAL EN LA UNIDAD DE SISTEMAS 116
DE LA
TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA

d) Por el hecho de que este nuevo jefe estaria en todo momento en su puesto, se
podrian realizar reuniones periddicas. Lo que produciria mayor comunicacion,
que final tendriamos una jefatura que inspiraria confianza. Por el lado de los
explotadores, al juntarse periddicamente para plantear problemas de la unidad.
También se pueden ver tépicos de calidad personal y al final solucionar el
problema de la desconfianza entre los explotadores.

11

Segin Keith Davis, con relacién a las reuniones, . en esas juntas, se les
estimula para que hablen de sus problemas de trabajo, y de las practicas
administrativas que les ayudan a mejorar su desempefio laboral o que lo obstaculizan.

El objetivo de tales reuniones es profundizar las cuestiones que lo empleados tienen

e) La jefatura se aliviaria de trabajo y asi podria rendir mas y solo dedicarnos el
tiempo para lo mas importante para la unidad, lo demas lo veria la jefatura

directa.

f) Podriamos solucionar el problema de la desconfianza, ya que el nuevo jefe
tendria dedicacion exclusiva a nuestro trabajo o las materias de la unidad. Por los
puntos anteriores, €l problema de la desconfianza en el fondo es un problema

comunicacional, que con una buena voluntad puede ser solucionado.

% Davis, Keith. El comportamiento Humano en el Trabajo. Pagina 101.
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g) La persona que se hara cargo de la unidad, debera tener ademas de los requisitos

técnicos, las siguientes cualidades entre otras, sobre todo en comunicaciones:

» Saber escuchar: Escuchar de manera activa, escuchar con intensidad, empatia y
aceptacion y estar dispuesto aceptar la responsabilidad de la totalidad, es decir, el
receptor hace todo lo necesario para captar el significado total pretendido por la
comunicacién del emisor. Dos técnicas muy usadas para escuchar de manera
activa son escuchar para captar los sentimientos y el contenido y formular
preguntas para asegurarnos que se ha comprendido.

* Inspirar confianza y credibilidad: Que haga lo que dice que hard, que practique
lo que predica, que sus actos sean coherentes con lo que habla. Que cumpla con
sus promesas. Es conocido que la comunicacién franca y sincera se da cuando
emisores y receptores se brindan mutuamente confianza. Esta ultima es un
requisito fundamental en el liderazgo y la comunicacion.

= Saber proporcionar retroalimentacion sobre el desempeiio: Les ayuda a saber
que hacer y la eficiencia con que estan cumpliendo sus metas. Demuestra el
interés en su trabajo.

= Poseer empatia: La empatia es la capacidad de ponerse en la situacion de la otra
persona, tratando de comprender sus puntos de vista y sentimientos.

= Ser asertivo: La asertividad es la facultad de decir lo que se siente o lo que se
piensa sin herir a la otra persona.

» Congruencia: Se refiere a ser uno mismo, ser auténtico, ser libre, ser confiable.

= Aceptacion: Dice relacion, a la aceptacion positiva, incondicional, centrada en la
persona y no en el problema. Respeto profundo por el otro.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones

Como lo definimos el clima organizacional es el conjunto de percepciones
compartidas por los miembros de una organizacién respecto del trabajo, el ambiente
fisico en que este se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y

las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo.

Entre las variables que influyen en el clima, como liderazgo, motivacion, estan las
comunicaciones, que son fundamentales en la organizacion, ya que sin ella no existe
la organizacién. Como lo hemos visto, una caracteristica de la comunicacion, es la
transferencia de informaciéon de un emisor a un receptor, el cual debe estar en
condiciones de comprenderla. Ademas, la comunicacidn es esencial para todas las

fases del proceso administrativo.

Cuando una organizacidon consigue mejores comunicaciones, se hace mas fuerte
(equipos de comunicacién, métodos y practicas a disposiciéon del personal). Una

comunicacién pobre debilita una organizacion.

Por parte de la relacion de clima y comunicacion los investigadores enfatizan el lugar
central de los procesos de comunicacion como correlatos del clima, por encima de la
implicacién en la toma de decisiones. También, algunos autores consideran a la
comunicacién como practica clave organizacional y fuerza constitutiva de todos los
climas (modelo de Poole y Mcphee; Manuel Silva, pagina 61). Recordemos ademas,
que todo problema de la organizacién es un problema de comunicacién y puede ser

detectado a través del sistema de comunicaciones de la organizacion.
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Por lo tanto, podemos afirmar, que la comunicacion es muy importante para manejar
los conflictos y es uno de los factores claves de la eficacia y el desarrollo
organizacional. Dificilmente se puede motivar a los funcionarios, liderarlos, hacerlos
participar en las decisiones si no se sabe comunicarse con ellos. Concluimos que en
la medida en que se mejoren las comunicaciones, mejorara el clima organizacional y,

consecuentemente, la calidad de vida de los funcionarios.

Por el lado de nuestro diagnostico del clima comunicacional y tomado en cuenta la
encuesta y las entrevistas, llegamos a la conclusiéon que la confianza y seguridad en
la jefatura, no existe o es “alguna”. Por otro lado, las conversaciones con la jefatura
son “bastantes libres”. La apreciacidén de las comunicaciones que provienen de la
Jefatura es con sentimiento “mixto” (confianza - desconfianza). La comunicacion
con la Jefatura y los explotadores no existe o es “algo” abierta o sincera. Ademas, la
mayoria de las comunicaciones tienen una direccioén de flujo “casi siempre hacia
abajo”, sin descartar que también se producen otros tipos de comunicacién:
Ascendente, horizontal y lateral. Para la informacién que va desde los explotadores
a la jefatura es bastante certera. Y por ultimo la comunicacion entre los mismos

explotadores es “algo” abierta o sincera.

Otro punto es que las comunicaciones no son expeditas y oportunas. También la
comunicacién no fluye en forma oportuna y directamente. Ademas, el rumor es

fuente importante de informacion.

Sin embargo, las personas pueden expresarse libremente y sin temor, ademas se
mantiene una comunicacién fluida y oportuna entre los explotadores. Por otro lado,
las conversaciones con la jefatura son bastantes libres. Y por ultimo, la informacién

que va desde los explotadores a la Jefatura es bastante certera.
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También, en general se percibe que las peticiones a la unidad de los demas no son
claras, precisas y coherentes. Ademas, no existe una comunicacién fluida entre las
diferentes Tesorerias y la unidad. No obstante, en general las opiniones dicen que las

peticiones de la unidad a los demas son claras, precisas y coherentes.

Por otro lado, hemos encontrado las siguientes barreras comunicacionales y

problemas de comunicacién en la unidad:

1) Sobrecarga de informacion.

El correo electrénico es el canal formal de comunicacién mas usado en la unidad, y
el caso de la jefatura se le acumulan demasiados correos electrénicos sin leer, lo que
ocasiona que estos sean leidos a ultima hora, y que sean reenviados con caracter de
urgente, con el consiguiente atocho de trabajos de los explotadores. También,
provoca que no sean leidas las consultas, hechas por los explotadores, es decir, no se
produce una retroalimentacidn eficiente. Son aproximadamente entre 50 y 70 correos
diarios, que después son leidos en forma secuencial, y reenviados a los explotadores
en forma de urgencia, debido al atraso que estos llevan. Lo que trae como
consecuencia un atochamiento de los trabajos, es decir, todo es urgente. Ademas, de
no producirse la retroalimantacioén, ya que no se contestan los correos electrénicos

enviados o pasa un largo periodo antes de contestar.
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2) Desconfianza, temor y las emociones en la comunicacion.

Seglin nuestra encuesta, hemos podido constatar, que no existe confianza entre los
explotadores, y entre la jefatura y explotadores. Es decir, la barrera comunicacional,
la desconfianza, es un importante factor presente en la unidad, que no permite crear

un clima de calidad.

Un ejemplo de la desconfianza con la jefatura, esta en el hecho de que esta no este
al tanto de lo que pasa en la unidad, y por lo tanto se desconfia que la jefatura actue
eficientemente los asuntos concernientes a la unidad, o sea, puede tomar una decisiéon
errénea por no tener un toda la informacién acerca de lo que ocurre en la unidad.
Otro ejemplo, es que por motivo de su caracter, no acepta criticas. No se sabe como
va a reaccionar. Por lo tanto se desconfia de la reaccidon que pudiera tener frente a una
critica o observacion respecto al trabajo. Esto queda claro, en la siguiente respuesta,
de las entrevistas semiestructuradas: “.... Hay varias personas (explotadores) que no
son capaces de expresarle al Jefe lo mismo que dicen a sus compafieros y por otra
parte, el Jefe de la Unidad tiene una personalidad fuerte y queda claro que cuando se
plantea una critica al trabajo de la Unidad, se enoja bastante”. Recordemos que frente
a la pregunta ;jcuanta confianza un y seguridad tiene usted en su jefe?, un 76%

respondié que tiene solo “alguna”.

Para el caso entre los explotadores, también se aprecia desconfianza. Un ejemplo de
lo dicho anteriormente, es cuando para la realizacion de un trabajo o requerimiento,
se solicita a través de un correo electrénico, pero en los casos de urgencia de igual
manera se solicita un correo electrénico, lo que impide que el trabajo se realice en
forma eficiente y eficaz. Es decir, deberia existir la suficiente confianza y realizar el
trabajo urgente, solicitado en forma verbal, y después, se le enviaria el correo

electrénico.
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Segun lo visto en las en las entrevistas, hay varios casos en que existe el temor. En
tanto en la encuesta existe un 25%, que esta en moderado desacuerdo con la
afirmacion “cuando habla usted con su jefe inmediato, en lo referente a temas
relacionados con la unidad de sistemas y su trabajo, puede expresarse libremente y
sin temor”. Creemos que no todas las personas le dicen son sinceras o no le dicen

toda la verdad, por temor al caracter de la jefatura.

Recordemos que las emociones extremas entorpecen las comunicaciones. Que en
este caso serian los enojos, el mal genio, el caricter fuerte mal expresado. Si veo al

otro que es agresivo conmigo, menor sera la posibilidad de comunicarme.

3) No existen canales de comunicacion expeditos y oportunos.

En la encuesta, con relacion a la afirmacion si la unidad mantiene canales de
comunicacion expeditos y oportunos con sus explotadores, el 63% respondié que
esta en moderado desacuerdo, en tanto un 37% respondié con un moderado acuerdo.
En las entrevistas semiestructuradas, algunos opinan que no son expeditos, ni menos
oportunos, otros dicen que en la cuspide no se generan canales expeditos de
comunicacion, lo mas optimistas dicen “a veces”, “la mayoria de las veces”. En este
caso el correo electréonico es el principal canal de comunicacidn y no esta

funcionando en forma expedita.

4) Falta de retroalimentacion en la comunicacion.

Ademas, un factor importante en la comunicacién es la retroalimentacion, que
permite verificar la comunicacidn, se da pero no es la optima, ya que, como lo hemos
visto, debido a la ausencia de la jefatura, quién en ultima instancia toma la decisién

final respecto a algun problema o consulta respecto al trabajo de la unidad.
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5) Falta de reuniones en la unidad.

En la unidad desde hace 3 afios que no se mantiene reuniones periodicas, lo que
debilita las comunicaciones en la unidad. Se recomienda se realicen una vez a la

semana o quincenalmente.

6) En general la comunicacion con la jefatura no es abierta o sincera.

Segun la encuesta, la comunicacion con la Jefatura y los explotadores es “algo”
abierta o sincera (63%), esto se puede verificar también en las entrevistas, por
ejemplo en las frases “sincera para algunos temas”, “... hay personas que no son
capaces de expresarle al jefe lo mismo que dice a sus compaiieros...”, “solo algunas
veces”. Este problema, se puede deber a la falta de confianza, lo que produce que

esta no sea sincera, es decir, que se expresa o actua tal como piensa o siente, libre de

fingimientos.

7) Presencia del rumor como fuente importante de informacion.

Frente a la afirmacién si esta era una fuente importante de informacién, un 75%
respondié con un moderado acuerdo y un 25% con total desacuerdo. Este punto
también esta en concordancia con el item numero 12, en que la afirmacidn, “en la
unidad de sistemas, la comunicacién informal es un factor importante de obtencidn
de informacién”. Los resultados fueron 88% con acuerdo moderado, y solo un 12 en

desacuerdo moderado.

El rumor o la comunicacion informal, en general es considerado como fuente de
informacién importante, y que su propdsito es estructurar reducir la ansiedad, dar

sentido a la informacién fragmentada.
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8) Comunicacion descendente.

Creemos que lo ideal es el que el tipo de comunicacion predominante fuera el mixto,
si embargo, es el descendente, que tiene varias falencias, como que este tipo de
comunicacién existe especificamente en organizaciones de atmosfera autoritaria. Se
presentan grandes problemas en este aspecto, pues los empleados no entienden lo que
se trata de comunicar. La clave esta, mas que en usar medios, en la orientacion
humana de las jefaturas, sensibles a las necesidades de los funcionarios, la
preparacion cuidadosa y la previsiéon de problemas. En nuestra encuesta la mayoria
de las comunicaciones tienen una direccion de flujo “casi siempre hacia abajo”
(63%). En las entrevistas se verifica que la mayoria opina que es descendente, en

tanto los otros opinan que es de tipo mixto o de todo tipo.

9) Informacion de nuevas politicas o procedimientos.

Como lo vimos en la encuesta y las entrevistas, los funcionarios se sienten
desinformados, es decir, frente a al afirmacidn si la unidad es siempre informada de
las nuevas politicas antes que entren en vigencias, un 38% contesto que estaba en
completo desacuerdo, un 25% en moderado desacuerdo y un 27% respondié con un
moderado acuerdo. Lo dicho anteriormente, se aprecia en las respuestas de las
preguntas semiestruturadas como “el resto de los funcionarios muy rara vez se nos
informa oficialmente”, “si es informada”, “creo que no siempre”, “ cuando los
cambios influyen en el trabajo cotidiano”, y por ultimo “es informada pero no

oportunamente, es decir tarde”.
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5.2. Sugerencias

» Dar a conocer los resultados de clima comunicacional y comprometer a la
Jefatura en una fuerza de tarea que elabore plan de mejoramiento y desarrollo,

que involucre acciones conjuntas y métodos participativos.

El primer paso para solucionar los problemas de comunicaciones de la Unidad de
Sistemas, es dar a conocer los resultados de esta investigacidn, para que se elabore
un plan de mejoramiento y desarrollo. Es importante destacar que lo ideal, es que
este plan sea de tipo participativo, es decir, que se les pida la opinion a los

explotadores, y asi estos participen en la solucidn del problema que les afecta.

»  Desarrollar reuniones periodicas, para plantear los problemas de la unidad,

por ejemplo cada una semana.

Son importantes estas reuniones’’, ya que estas permiten verificar el avance o
retroceso sobre algin requerimiento o consultas de los explotadores. Ademas,
permiten comunicar otros problemas de como los de relaciones humanas. Las
reuniones son oportunidades para hacer saber al personal, de varias formas, que son
valiosos, que tienen ideas ttiles que ofrecer, y que se les respeta. Por lo tanto, se

deben realizar rreuniones periddicas de retroalimentacion.

Reunion, es decir la comunicacion directa, donde intervienen mas de dos personas; en que son
dirigidas por alguno de los integrantes de la organizacién, donde sé retroalimentan, se transfiere

informacién de interés general y lo mas importante se toman decisiones que tiene por objeto llegar a un

acuerdo comun para el beneficio de la organizacion.
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=  Motivar el desarrollo de la confianza entre explotadores, y entre la jefatura y
los explotadores, para dar a entender la importancia que tiene en las

comunicaciones y en su calidad de vida.

Segun, Keinth la confianza es clave para la comunicacidn “... en toda
comunicacién es importante crear confianza entre emisores y receptores. Si los
subordinados no confian en sus superiores, seguramente no escucharan o no creeran

en los mensajes de ellos” ',

Es fundamental dentro de una organizacién que exista confianza entre el personal, ya

101 . ..
O Las actitudes optimistas, deseos,

que esto motiva una comunicacion efectiva
automotivacion, entusiasmo, animo, actitudes autosuficientes en lugar de
dependientes, deseo de luchar por sus derechos, evitacion de la apatia y el fatalismo,
la vision de lo que es posible. El incremento de la fuerza incluye el incremento de la
confianza. Lo que se necesita es crear un clima de confianza, que facilite la

comunicacion franca y abierta.

Recordemos que la desconfianza es una caracteristica de los sistemas autoritarios (de
Likert), los que a nuestro entender, existen una estructura rigida por lo que el clima
es desfavorable. Ademaés, el apoyo, la confianza en una organizaciéon puede

contribuir a la generacion de actitudes favorables.

1% Davis, Keith. El comportamiento Humano en el Trabajo. Pagina 95.
19! Comunicacion Efectiva: cuando el emisor y el receptor logran entenderse (comunicar cara a cara).
Otros autores dicen que implica que se logra la persuacién y por lo tanto los cambios de conducta

esperados.
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Es clave mejorar la vida laboral, ya que esta constituyen las labores sistematicas que
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad
de mejorar sus puestos y su contribucién a la empresa, en un ambiente de mayor

confianza y respeto.

Por ultimo cuando los explotadores estan motivados, se genera un clima agradable
que permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboracidn,
comunicacion, confianza mutua y cohesidén entre compaiieros, superiores, otras

unidades, usuarios, etcétera, de la organizacion.

Por lo tanto, esta propuesta tiene como objetivo incentivar la confianza entre los

explotadores y jefatura, mediante reuniones semanales o quincenales.

=  Comunicar al jefe los problemas con las tesorerias, para que definan criterios
mads claros para resolver sus requerimientos.

2
0 , s fundamental

La comunicacién con el medio externo o comunicacién externa'
para, para solucionar los problemas de los usuarios externos y asi dar una mejor
imagen corporativa de la unidad. Por anterior, se deben definir normas claras, y a su
vez, comunicadas a todas las personas afectadas, es decir, tanto a lo explotadores

como a los usuarios externos a la unidad.

102 COMUNICACION INTERNA: Son actividades que se realizan dentro de una organizacion para mantener las buenas
relaciones entre los miembros de la empresa por medio de la circulacion de mensajes que se originan a través de los diversos
medios de comunicacion empleados por ella, con el objetivo de proveer comunicacién, unidn y motivacién para asi alcanzar las
metas establecidas por la organizacion.

COMUNICACION EXTERNA: Todas aquellas comunicaciones que estan dirigidas a sus publicos externos, con el fin de

mantener o perfeccionar las relaciones publicas y asi proyectar mejor la imagen corporativa de la organizacion.
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La Comunicacion Corporativa es el conjunto de mensajes que una institucién
(empresa, fundacion, universidad, ONG, etc.) proyecta a un publico determinado a fin

de dar a conocer su mision y vision, y lograr establecer una empatia entre ambos.

» Es interesante que se fomente la comunicacion horizontal, ya que un buen
entendimiento en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de

trabajo. Asi como también la comunicacion ascendente.

Un estilo de direccion participativo es un factor de estimulo para la comunicacién en
este nivel. Genera un clima de trabajo en comun, facilita la disolucién de rumores y

malos entendidos y permite la creacion de confianza y compafierismo.

Por la parte de la comunicacidn ascendente, segiin Davis, las reuniones estimulan a
que se hable de los problemas del trabajo, y con esto mejorar su desempefio laboral.
Ademas este autor habla de politicas abiertas, es decir, que lo empleados hablen
libremente con su supervisor con los ejecutivos de mas alto nivel sobre cualquier
asunto que deseen. Una politica mas eficaz de puertas abiertas es que los gerentes
salgan de sus despachos y convivan con sus subordinados. De este modo aprenderan
mas acerca de ellos y que si siempre estan sentados frente al escritorio. Por ultimo,
Davis recomienda la participacion en grupos sociales, es decir, los acontecimientos
informales y recreativos brindan una excelente oportunidad realizar comunicaciéon
ascendente no planteada. En esta forma espontanea de compartir la informacion
revela la verdadera situacién mucho mejor que la mayor parte de las comunicaciones

formales.
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»  Como lo verificamos en la encuesta, la principal forma de comunicacion en la

unidad es la comunicacion descendente, que puede ser mejorada.

Sirve fundamentalmente para dirigir y controlar. Se refiere a asignar metas, entregar
instrucciones, informar politicas y procedimientos, sefialar problemas que se tienen

que corregir, o retroalimentar al empleado de acuerdo a su desempefio.

La principal barrera es la filtracion, por la cual la comunicacidn pierde efectividad
porque no logra llegar a nivel mas bajos toda la informacidn.

Segiin Simonetti, la comunicacién descendente puede ser mejorada mediante'%:

a) Presentar claramente las instrucciones de las tareas.

b) Explicar los objetivos de la organizacion y las expectativas de rol.

¢) Proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio: Les ayuda a saber que hacer
y la eficiencia con que estan cumpliendo sus metas. Demuestra el interés en su
trabajo. Para proporcionar retroalimentacion es necesario:

- que sea oportuna

- que sea especifica

- que se centre en aspectos del trabajo

- que sea objetiva (no basada en inferencias o suposiciones)
- que se compruebe que fue entendida

- que se de poco después de un hecho decisivo

d) Crear canales multiples de comunicacién para aumentar y mejorar la recepcion

del mensaje.

19 Simonetti Bagnara, Franco. Comunicacion efectiva: psicologia de la comunicacién humana. Pagina
web : www.fundacionpobreza.cl.
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e) Repetir los mensajes importantes para asegurar su recepcion.

f) Permitir saltarse en ciertos casos los canales de comunicacion formal e ir

directamente al receptor.

»  Sugerencias para combatir el rumor.

Recordemos que la encuesta arrojo un 75% que tiene un moderado acuerdo con al
afirmacién “en la unidad de sistemas el factor rumor es una importante fuente de
informacién”, por lo anterior se hace menester reducir las posibles consecuencias
negativas, si tener que eliminar el rumor, ya que este no se puede eliminar. Segun

Robbins, existen cuatro formas de combatir las consecuencias negativas del rumor
104,

a) Anunciar un tiempo programado para tomar decisiones importantes.

b) Explicar las decisiones y conductas que pudieran parecer inconsistentes o

secretas.

c) Hacer énfasis en los riesgos, tanto positivos como negativos de las decisiones

actuales y de los planes futuros.

d) Discutir abiertamente las posibilidades mas negativas, lo que casi nunca genera

tanta ansiedad como las fantasias que no se expresan.

1% Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. Conceptos, Controversias y Aplicaciones.
Pagina 347.
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>, es que no se debe dejar

Las recomendaciones que da la pagina web www.pucpr.edu'®
correr el rumor, se debe aclarar y asi generar confianza con los funcionarios, “antes
que el rumor, comunique la dura realidad: «En la era de la comunicacion
omnipresente ocurre que O se crea uno su propia imagen o se la crean», ha dicho
Joseph Valls al observar como muchas empresas caen en el error de creer que s6lo su
producto habla por ellas, o su tradicion, o el capital que las respalda, o su tecnologia,
de tal manera que ningun rumor o comentario periodistico, gremial o del piblico
puede afectar su imagen. No deje correr un rumor, aclarelo; frente a un gravisimo
error operacional, recondzcalo (la gente no le «caerd» si usted reconoce que la
empresa también es humana y se equivoca) y genere tal confianza y credibilidad
entre sus empleados que, antes de que pierdan el tiempo en especulaciones de pasillo,
tengan la confianza para preguntar a las directivas. Recuerde que, como en el caso de
los costureros, cualquier historia cobra interés en la medida en que afecta a mas
personas o conlleva su nota de exageracion. La racionalizacién de gastos se podria
entender como una politica de despidos; las reuniones a puerta cerrada como una

conspiracion contra el Director, Gerente o Presidente; una sonrisa del jefe a la

secretaria como ...”".

15 opera Palacio, Carlos Mario. “15 PAUTAS PARA LA COMUNICACION CORPORATIVA”,
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»  Sugerencias para mejorar la retroalimentacion.

Como lo hemos visto existen muchos problemas de la retroalimentacion,
principalmente con la jefatura. Robbins establece seis conductas para una

. ., . 1
retroalimentacién efectiva '%:

a) Concéntrese en la conducta efectiva.

Quiere decir que se debe referir a conductas concretas. Se debe proporcionar

retroalimentacidn concreta en lugar de general. Hay que evitar frases vagas.

b) Proporcione retroalimentaciéon impersonal.

El autor quiere decir que, no hay que tomarse las cosas en lo personal, es decir,
cuando la informacion es negativa, por ejemplo, procure que sea descriptiva y no

incurra en juicios o evaluaciones.

c) Proporcione retroalimentacidn sobre las metas.

Seglin el autor la retroalimentacién no es para ‘“cargarsela” a otro ni para
“descargarsela” de ella. Recomienda que si tiene que decir algo negativo, se debe
asegurar que sean las metas del receptor, porque asi no disminuira su credibilidad y
no reducira el significado y la influencia de la retroalimentacién que proporcione

mas adelante.

1% Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. Conceptos, Controversias y Aplicaciones.
Pagina 357.
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d) Proporcione informacién oportuna.

La retroalimentacion que proporcione al receptor tiene mas significado cuando ha
pasado muy poco tiempo entre la conducta y la informacién que recibe el receptor

respecto a ella.

e) Asegurese que le han comprendido.

Es decir, se debe estar seguro que el receptor le ha comprendido. Una técnica para
escuchar es que se le pida al receptor que repita el contenido de la retroalimentacion
que le proporciona para verificar si ha captado todo el significado de lo que usted ha

dicho.
f) Dirija retroalimentacién negativa a conducta que pueda controlar el receptor.
Quiere decir, que existen conductas que no se pueden mejorar con la

retroalimentacion, es decir, por ejemplo, que no sirve de mucho recordarle a una

persona que adolece de una falla que no puede controlar.
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Segiin la pagina web www.pucpredu'?’ | la efectividad de toda comunicacién se da con
la retroalimentacidn, y no basta con solo comunicar. Al respecto dice “no utilice la
comunicacién para informar, retroalimente: Algunas empresas consideran cubiertas
sus necesidades de comunicacidén creando la Oficina o el Depto. de Comunicaciones
o, simplemente, incorporando estrategias basicas de comunicacion, tales como
carteleras, memorandos, tarjetas de felicitacidn, sistemas telefonicos de respuesta
inmediata o lineas de atencién al publico. Pero eso no es suficiente. Encuestas,
entrevistas, trabajo en grupo y formatos representan gran diligencia, pero son la
mejor manera de tomar el pulso a la organizacion, porque la efectividad del lider del

futuro no esta sélo en su capacidad de comunicar sino en su capacidad de escuchar”.

197 Lopera Palacio, Carlos Mario. “15 PAUTAS PARA LA COMUNICACION CORPORATIVA”.
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Para asegurar continuidad de la propuesta (nuevo jefe), reevaluarla cada
cierto periodo, en las reuniones de los funcionarios de la unidad de sistemas,

identificando avances y dificultades.

Es importante que en esta propuesta se tomen en cuenta, ya que es una forma de
contribuir a la organizacion, creando un clima de comunicacion de calidad, que
permita a las personas comunicarse sin barreras para crear un clima de confianza

y respeto, contribuyendo a las metas y objetivos de la unidad de sistemas.

Las reuniones periddicas, tal vez cada una semana o quincenales, creemos que

podria solucionar los problemas antes sefialados.

Para finalizar nuestras propuestas y sugerencias, creemos que es importante, que
la jefatura y en general los funcionarios de la unidad, debemos trabajar con
calidad personal, es decir, individuos con actitudes de colaboracién mas que de
competencia, que tienen espiritu de entrega, que ponen sus habilidades al servicio
de los demas, que saben escuchar y comunicarse, con una gran dosis de sabiduria,
con sana humildad, abiertos a dar y a aprender. Yo puedo ser super fantastico para
enfrentar desafios, super trabajador y todo ... pero neurdtico, mal genio,
amurrado, pesado, etc. No se puede trabajar en equipo con personas que no
tienen un dominio de las relaciones interpersonales. Por lo anterior, es
fundamental para unas buenas comunicaciones el mantener una buena calidad

personal.
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