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RESUMEN

La siguiente investigacion pretende proponer un plan de Comunicacién Interna funcional
y practico para el departamento de Recursos Humanos de Safira Republica Dominicana,
que a nivel internacional son los lideres mundiales en gestion multicanal de la
experiencia de cliente a través de los servicios de atencién al cliente que prestan para las
principales empresas del mundo. Sin embargo, le hace falta que sea congruente en la
comunicacion de informaciones necesarias dentro del mismo departamento lo cual afecta
al desarrollo de la misma en el resultado en lo cual refleja en los empleados en diferentes
ambitos ya sea en la motivacion para que los encargados y los colaboradores
subordinados hagan su mejor esfuerzo y que crezca su compromiso con la empresa y
también en la proactividad de implementacion en la documentacion para que sea parte del
proceso las acciones de informar a las demas areas del departamento cualquier cambio o
novedad de su area. Evaluando la comunicacion interna, diagnosticando los medios y
canales utilizados dentro de las areas del departamento de Recursos Humanos en el
presente proyecto podemos observar al mismo tiempo e ir definiendo los elementos
estructurales esenciales del plan de comunicacion interna, que se necesita en dicho
departamento de Safira Republica Dominicana. EI Plan a exponer de igual manera tendra
una vigencia de 1 afio para ver su funcionalidad, durante los cuales se incorporaran las
modificaciones que se consideren necesarias, registrando las distintas versiones del
mismo para que durante el proceso esté abierto a la innovacion. Palabras claves:
Comunicacién Interna, Recursos Humanos, motivacién, medios y canales.
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INTRODUCCION

Safira es el lider mundial en proporcionar en todo momento una experiencia

excepcional al cliente.

Son lideres mundiales en gestion multicanal de la experiencia de cliente. Desde
1978, se diferenciaron a través de los servicios de atencion al cliente que prestan para las
principales empresas del mundo; cuentan con una amplia experiencia en nUMerosos

mercados y sectores de actividad.

Trabajan con y para las personas y tienen el compromiso de trasladar la pasion y

excelencia a sus clientes. A esto se dedican. Transformando la pasion en excelencia.

Gracias a su amplia presencia internacional, retnen las mejores practicas y
experiencias proveniente de diferentes paises y las combinan con la innovacion continua,
la mejor seleccién de agentes, unos procesos eficientes, inteligencia analitica y
ubicaciones estratégicas. El resultado es una agil asignacion de equipos a los nuevos
proyectos y la disposicion de una amplia variedad de soluciones para ofrecer una

experiencia de servicio al cliente consistente y optimizada.

Son una empresa a la que les mueve la pasion. Esta la define, la motiva y le

permite avanzar. La pasion forma parte de todo lo que hacen.

Safira Repulblica Dominicana inici6 operaciones en enero 2013, ubicado
estratégicamente en el centro de la cuidad de Santo Domingo, donde en la actualidad se
brinda soporte a clientes en las verticales de Servicio al Cliente, Reservaciones de
Servicio de Transporte, Telefonia y Aseguranza Médica. A la fecha el centro cuenta con

mas de 1,000 empleados en miras de continuar expandiéndose

El &rea de Recursos Humanos de Safira Republica Dominicana tiene diferentes

areas que van muy de la mano. Estas areas son imprescindibles para que la compaiiia



contenga a flote los crecimientos internos, el ambiente laboral estable, los continuos
desarrollos a los empleados, relaciones laborales, actividades internas, adquisicion de
talentos y la comunicacion interna. Cada una de estas areas cuentan con lineamientos y
procesos bien establecidos, lo cual estan en conocimientos de los talentos humanos a
cargo de estas y de igual manera estdn documentados para el conocimiento y revision del
mismo. Dado el alto volumen de reclutamiento y rotacion de la compafia hay muchos
nuevos empleados cada semana aproximadamente dependiendo de la necesidad de la

misma.

Cada éarea de Recursos Humanos trabaja de la mano con la otra para los nuevos
empleados y de igual manera con los empleados actuales. Unos de los procesos que se les
hacen a los nuevos empleados es la induccion cuando inician un entrenamiento de
trabajo. Las diferentes areas de Recursos Humanos tienen una funcion importante durante
la induccion de la compafiia para cada empleado. El area de adquisicion de talentos en un
momento determinado durante la induccion les explica y les entrega los contratos
laborales y les informa sobre camparias internas de reclutamiento. La persona encargada
de ese nuevo grupo de nuevos empleados le comunica los diferentes beneficios internos
como el desarrollo humano para crecer con la compafia. Para que todo lo que se le indica
en la induccidn sea constante y que, si se haga, cada area debe de hacer su trabajo segln
los lineamientos. Para que esto suceda debe de haber un seguimiento y una comunicacion
constante entre cada area con respecto a todos los empleados de la compafiia. Esto llevara

a que el objetivo de cada area sea logrado.

Cada empleado debe conocer de manera crucial los lineamientos y reglas de
seguridad, de comunicaciones, entre otras. Es una necesidad que la comunicacion entre
dichas areas del departamento de Recursos Humanos sea de la manera mas funcional, ya
que el resultado de esta seréa reflejado en los empleados en diferentes ambitos. Teniendo
en cuenta esto, podemos ver luego los resultados de los empleados, que mientras mas
positivos sean, mas se puede hacer para los empleados y asi puedan crecer con la

empresa.



A partir de la experiencia de la autora de la presente tesis como parte del area de
Adgquisicion de Talentos de Recursos Humanos, en la observacion y resultados de
procesos que requieren comunicacion de las diferentes areas del departamento, fue
detectado de que al momento de que dichos procesos se estén planeando o este en curso,
las informaciones que se comunican a los empleados no son congruentes si provienen de
diferentes areas. Por otro lado, también se retrasan el flujo de los procedimientos internos
de cada éarea cuando estos son renovados y tienen algin cambio que afecte otra area del

mismo departamento.

Los casos antes mencionados, constituyen como problemas en la presente
investigacion, que fueron fundamentadas en la tesis en opcion titulo de master en la
Comunicacion Interna del Departamento de Recursos Humanos por autora en el afio
2016.

Posteriormente a través de diferentes instrumentos de la investigacion (Encuestas,
observaciones de diferentes procesos internos y resultados de los mismos) se constaté lo

siguiente:

e Falta de motivacion para que los encargados de las areas de Recursos Humanos
informen proactivamente cualquier cambio de proceso de su area.

e Falta de motivacion para los colaboradores subordinados hagan su mejor esfuerzo
y que crezca su compromiso con la empresa.

e Falta de implementacién en la documentacion para que sea parte del proceso las
acciones de informar a las deméas areas del departamento cualquier cambio o
novedad de su area.

e En la reunion semanal de Recursos Humanos, donde se deberia informar las
actualizaciones e informaciones importante de cada area, no sea hace de una
manera funcional ya que guardan algunas informaciones importantes y se
comunica mas lo que se ha hecho en la semana cursada més de lo que pasara en la

semana entrante.



Lo anterior pone en manifiesto que la comunicacion interna del departamento
necesita una mayor atencién, puesto a que esta que da basicamente al entendimiento y
I6gica individual de los talentos humanos de cada area del departamento de recursos

humanos, a pesar lo importante que es para la compafiia.

Objetivo General
Disefiar un Plan de Comunicacion Interna para el Departamento de Recursos

Humanos de Safira Republica Dominicana.
Objetivos Especificos

e Evaluar la comunicacion interna dentro del departamento de Recursos Humanos
de Safira Republica Dominicana.

e Seleccionar los mejores medios y canales para ser utilizados en todas las areas de
Recursos Humanos.

e Establecer tedricamente el proceso de comunicacion entre las areas del
departamento de Recursos Humanos.

e Motivar al departamento de Recursos Humanos de Safra Republica Dominicana
para que la comunicacion entre las areas del mismo fluya adecuadamente y

proactivamente.
Metodologia de la Investigacion

El presente estudio es una investigacion de campo explicativo ya que es el analisis
sisteméatico de problemas de la realidad en el &area, con el propdsito bien sea de
describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes, explicar sus
causas y efectos para resolver un problema en un contexto determinado. Se apoya en

informaciones que provienen de observaciones entre las areas y encuestas.

Se utilizara este tipo de investigacion porque facilitard la recoleccion de datos
necesarios, permitird analizar las consecuencias de la actual comunicacién y la necesidad
de un nuevo plan de comunicacion entre las areas del departamento de Recursos

Humanos de Safira Republica Dominicana.



En el orden teorico

El propdsito del presente trabajo es identificar la influencia que emite la
comunicacion interna entre las areas del departamento de Recursos Humanos de Safira

Republica Dominicana.

La comunicacion interna es una herramienta estratégica clave en las empresas,
puesto que mediante un buen empleo de la informacion corporativa podemos transmitir
correctamente a los empleados los objetivos y valores estratégicos que promueve la
organizacion, lo cual genera una cultura de apropiacion, fidelidad y sentido de
pertenencia hacia la empresa por parte de su talento humano que se siente motivado y
valorado al tener claros y definidos los principios y retos a los que se enfrenta la

compafiia.

El talento humano es el verdadero motor que mueve y produce los resultados de
las empresas y para no perder en competitividad se debe siempre retener a los mejores.
Por esta razén, para aumentar el rendimiento y motivacion de los colaboradores, debemos
hacerlos sentir integrados y en linea con la filosofia de la organizacion mediante la
circulacién clara de mensajes que inculquen los valores, vision, mision, metas y

estrategias corporativas.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto es que se plantea realizar un estudio de
comunicacion interna dentro del departamento de Recursos Humanos que arroje pautas a
seguir y deficiencias que contribuyan a detectar problemas de comunicacidn presentes en
esas areas, asi como distintas acciones que podemos emplear para mejorar y tener una

buena comunicacion y un buen funcionamiento del departamento.

En el orden practico

Esta investigacion tiene como finalidad beneficiar a la mejora de la comunicacion
interna entre las areas del departamento de Recursos Humanos creando un plan de

comunicacion efectivo que fortalezca la comunicacion y promueva un clima laboral méas



positivo, asi de igual manera obtener congruencias en las informaciones dentro del
mismo departamento ya que estas son externadas a todos los empleados de Safira

Republica Dominicana.

La comunicacion interna en las organizaciones es hoy en dia uno de sus mayores
desafios en plena época de la sociedad de la informacion, si no nos preocupamos por
acomodar nuestros empleados y por mantenerlos al tanto de la informacién y novedades
de nuestra empresa, con dificultad podremos responder competitiva y satisfactoriamente
las peticiones de los clientes y daremos un paso atras en el establecimiento de un clima
laboral insuperable que permita fortificar la productividad de las compafiias (Santana,
2013).

Aspectos Metodologicos

Para el analisis de la situacion actual, fue necesaria la interpretacion de datos e

informaciones recolectadas a traves de diferentes instrumentos y herramientas a utilizar.

Esta tesis fue delimitada en un modelo observacion y de campo. Se emplearon
técnicas de observacion y encuestas. Aplicando las metodologias y técnicas de
investigacion que son propias de la comunicacion social y dentro de ellas la
comunicacion corporativa la cual arrojaron informacion pertinente para el desarrollo de

este proyecto de investigacion:

e Encuesta. Se disei6 un formato de encuesta basado en categorias de
comunicacion interna, que fue aplicado a una muestra de una poblacion que esta
compuesta por 16 personas que integran el equipo completo de Recursos
Humanos que a través de un esquema de preguntas previamente establecidas y
cerradas permitio medir la comunicacion interna dentro del departamento y ver el

impacto. (Anexo 1)



e Observacion. Se implement6 a cada una de las areas del departamento de
Recursos Humanos de Teleperformance Republica Dominicana. Se observaran la
gestion, la proactividad de los especialistas, los seguimientos, la disposicion y los
resultados de la comunicacion entre los colaboradores de Recursos Humanos que
permitieron tener un acercamiento a la problemética para identificar y construir
indicios, ideas, percepciones y analisis de la comunicacion Interna en ese
departamento. Dicha observacion de los participantes se realiz6 durante el inicio
del segundo trimestre del afio 2016, en promedio de dos o 3 dias a la semana con
intensidad diaria de 4 horas. Estos procesos se realizaron por medio de una guia
de observacion (Anexo 2) que nos permitid registrar de manera objetiva y precisa

lo observado. Esta observacion es también participativa y directa.

Investigacion descriptiva

Esta investigacion permitid especificar las caracteristicas del problema de estudio,
en lo que concierne a su origen y desarrollo. Su objetivo fue describir el problema de
comunicacion interna dentro del departamento de Recursos Humanos y como se

manifiesta e impacta al resto de la compaifiia.

Investigacion explicativa

Este tipo de investigacion permitid generar una explicacion del porque las
variables de la Comunicacidon Interna y Desarrollo Organizacional estan relacionadas, asi

mismo las causas e impacto sobre la otra referente al objeto de estudio.

Técnicas de investigacion

Se aplicaron varias técnicas de observacién y encuestas a colaboradores de las
areas del departamento de Recursos Humanos de Teleperformance RepuUblica
Dominicana, teniendo en la finalidad informacion enriquecida del tema y estas aportaron
a la investigacion de cual es el estado de la comunicacion interna dentro de las areas del

departamento Recursos Humanos.



La muestra que se utilizo es de una poblacion que esta compuesta por 16 personas

que integran el equipo completo de Recursos Humanos de Safira RepUblica Dominicana.

Teniendo presente la proyeccion de esta investigacion, expondremos de forma
clara, precisa y convincente los resultados del estudio, analisis y validacion de los datos
obtenidos mediante la aplicacion de las técnicas y los instrumentos de investigacion

segun establece la metodologia aplicada.

En la técnica de Observacion, se observé a los colaboradores de las areas de
Recursos Humanos cuando efectuaban su trabajo. Esto permitié obtener informacion sin

tener oportunidad de ser manipulada.

Se efectu6 de las siguientes maneras basicas:

e Se observO cada colaborador y su actitud sin que el observado note que esta
siendo observado.

e Se observaron operaciones sin intervenir en nada, pero estando el colaborador
observado enteramente consciente de la observacion.

e Seobservd y a la vez estar en contacto con el colaborador que se observaba.

Durante la observacion pudimos notar varios indicadores como el
comportamiento de los colaboradores y su actitud referente a varias situaciones. Unos de
los principales objetivos evaluados fueron el grado de motivacién y participacion de los
colaboradores en sus diferentes tareas y actividades integrales dentro del departamento de
Recursos Humanos y a la vez si se reflejo en sus acciones los valores y principios de la

compafiia.

Se observé que no hay una relacion enteramente estrecha entre todos los
colaboradores de gran fuerza que permita que este influya a que la comunicacion sea
efectiva entre ellos. Esta técnica nos permitio ver la posibilidad real, de ver la
disposicién, la conducta y el animo de los trabajadores en el desenvolvimiento de

funciones y tareas asignadas.



Se pudo comprobar que el grado de compromiso de los colaboradores del
departamento de Recursos Humanos ha sido permanecido durante el tiempo que tienen en
la compafiia o en el departamento, pero no ha aumentado debido al grado de motivacion
que se refleja de los observados, la cual es baja, y del comportamiento y actitud en

sentido general de los mismos.

Es de suma importancia el grado de motivacion y participacion de los
colaboradores de estas areas, entendiéndose este, como el nivel de gradacion, de estadio,
de factores psico-sociales que determinan el comportamiento, la actitud, deseos que

impulsan al alcance de objetivos y metas.

Se pudo notar que no hay una relacion enteramente estrecha entre todos los
colaboradores de gran fuerza que permita que este influya a que la comunicacién sea

efectiva entre ellos.

La observacion de todos los colaboradores que realizo permitio la posibilidad real,
de ver la disposicién, la conducta y el &nimo de los trabajadores en el desenvolvimiento

de funciones y tareas asignadas.

Cabe destacar que el nivel de informacién que se transmite dentro de las areas del
departamento se demostrd que es regular, teniendo en cuenta los criterios de referencias

anteriormente expuestos, que denota que deberia ver una mejor en la misma.

En la Técnica de la Encuesta, nos enriquecio con informaciones cruciales como

las siguientes:

e Maés del 50% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es
“Buena” La comunicacion de los especialistas hacia los supervisores del
departamento. Mas del 50% del restante lo considera deficiente o regular.

e Mas del 50% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es
“Regular” La comunicaciéon de los supervisores hacia los especialistas del
departamento. Mas del 50% del restante lo considera bueno, muy bueno o

excelente.



e Mas del 50% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es
“Regular” La comunicacién entre los especialistas de las diferentes areas del
departamento de Recursos Humanos. Méas del 50% del restante lo considera
bueno, muy bueno o excelente.

e Mas del 50% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es
“Buena” la apreciacion de laborar con colaboradores dentro del departamento de
Recursos Humanos. Més del 50% del restante lo considera deficiente o regular.

e Maés del 50% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es
“Buena” el clima dentro las arcas de Recursos Humanos. Mas del 50% del
restante lo considera bueno, muy bueno o excelente.

e El 69% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es “SI” Hay
creencia de ser funcional establecer lineamientos de comunicacion entre las areas
del departamento de Recursos Humanos.

e El 100% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es “SI” se
debe mejorar la comunicacién entre los especialistas de las diferentes areas del
departamento de Recursos Humanos.

e 88% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es “SI” debe
haber un cambio en la comunicacion entre las areas de Recursos Humanos.

e FE169% de los colaboradores de Recursos Humanos entienden que es “SI”” cuentan
con ideas funcionales que entienda que pueda mejorar la comunicacién interna de

las areas de Recursos Humanos.

Esto nos indica que los mismos colaboradores estan al tanto de la deficiencia de la
comunicacion que existe dentro del departamento y que a la vez ellos mismos estan
conscientes de que debe de cambiar y cuentan con posibles ideas innovadoras para

hacerlo.
En esa misma instancia se puede concebir que dichas posibles ideas no han sido

comunicadas o externada debido a la deficiencia comunicacional que existe dentro del

departamento de Recursos Humanos.
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Definicion de variables e indicadores/Conceptos
Comunicacion Interna

La comunicacion interna es el conjunto de actividades realizadas por cualquier
organizacion para la creacion y sustento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a
través del uso de distintos medios de comunicacion que los mantengan informados,
integrados y motivados para favorecer con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales. (Asin, A. 2008)
Indicadores:

e Mensajes
e Flujo de comunicacion

e Canales de comunicacion

Clima Organizacional

Es el ambiente adecuado de la organizacion, originado y percibido por el
individuo de acuerdo a las situaciones que encuentra en su proceso de interaccién social y
en la estructura organizacional que se expresa por variables (objetivos, motivacion,
liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales y cooperacion) que
orientan su creencia, percepcion, grado de colaboracién y actitud; determinando su
comportamiento, satisfaccion y nivel de eficacia en el trabajo. (Méndez Alvarez, 2006)

Indicadores:

e Compromiso
e Metas

e Beneficios
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Observacion

La observacion, es la estrategia primordial del método cientifico. “Observar
supone una conducta intencionada del observador, cuyos objetivos van en la linea de
acopiar datos en base a los cuales poder manifestar o verificar Hipotesis” (Fernandez-
Ballesteros, 1980, Pag. 135).

Indicadores:

e Entrevista

e Encuesta

Idea a defender

La finalidad con la propuesta de comunicacién interna para el departamento de
Recursos Humanos de Safira Republica Dominicana es hacer que los integrantes del
mismo realicen actividades, funciones y/o trabajos de calidad, debido al sentido de
pertenencia que tendran para la cual brindan sus conocimientos, actitudes y aptitudes en
el desarrollo de sus actividades de responsabilidad diarias., ademas de lograr un ambiente

laboral placentero, consiguiendo una fluidez de comunicacion interna de firme devocion.

Teniendo en cuenta el objetivo que se persigue con esta accién de mejora es
definir y establecer la estructura del Plan de Comunicacion interna del departamento,
definiendo el proceso para la deteccion y recogida de necesidades de comunicacién y de
evaluacion de la eficacia de los canales utilizados, de forma que sean incorporadas a las

acciones que se definan en el Plan de Comunicacion exitoso.

Es mera importante el contenido de lo que comunicamos y los canales a través de
los cuales comunicamos esos contenidos son la base para que el proceso de la
comunicacion sea eficaz. Por tanto, son necesarias la claridad y la acumulacion en el
contenido, el conocimiento y la habilidad para ordenar informaciones, asi como también

una "sintonia™ de intereses entre las partes que intervienen en el proceso.
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Con este plan se procurara que las necesidades basicas de comunicacion que
tienen los integrantes del departamento de recursos humanos para realizar bien su trabajo

sean cubiertas.

Al llevar a cabo dicho proyecto los beneficiados serdn los integrantes del
departamento de Recursos Humanos, ya que estardn seguros de la contribucién que
pueden hacer a su area de trabajo, a sus comparfieros, a si mismos, a su empresa y a los

clientes de Safira Republica Dominicana.
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CAPITULO L.
MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

1.1 Recursos Humanos

Generalmente la funcion de Recursos Humanos esta concertada por areas tales
como Reclutamiento y Seleccidn, contratacion, capacitacion, induccion de personal y su
permanencia en la empresa. Dependiendo de la empresa o institucion donde la funcién de
Recursos Humanos opere, pueden existir otros grupos que desempefien diferentes
responsabilidades que pueden tener que ver con aspectos tales como la administracion de
la ndmina de los empleados, la administracion de las relaciones con sindicatos, etc. Para
poder elaborar la estrategia de la organizacién es fundamental la administracion de los
Recursos humanos, para lo cual se deben considerar conceptos tales como la
comunicacion organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la

cultura organizacional (Winslow, 2015).

Realmente unas de las tareas més dificultosas, dentro de nuestro medio actual, es
la delimitacién del area que nos ocupa, dada la multitud de perspectivas y matices que los
recursos humanos exhiben. Se trata de una complicacion puesto de manifiesto por toda la
necesidad de coexistir dos realidades a veces contrapuestas como son la empresa y la
persona; de una dificultad desde un punto de vista estructural. Por cuanto que los recursos
humanos exceden a la propia area funcional; de una dificultad de hacer tangible en lo que
en muchos casos parece intangible y sobre todo hay que tener en cuenta que la
complejidad actual se centra en buscar palancas de gestion que faciliten un contenido

realmente estratégico a nuestra area de estudio.

Actualmente la direccion de RRHH, en las empresas medias y grandes, suele ser
una direccion eficaz, es decir, la busqueda de la eficiencia basada en la especializaciéon o
de soporte si estuviera inmersa en una organizacion matricial. Lo que realmente marca la
diferencia con etapas anteriores, es el aumento de caracter estratégico, integrador,

innovador y ejecutivo.
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La Direccion de Recursos Humanos solo se entiende si la misma, mediante los
pedales de gestion adecuadas, es facilitadora de la mezcla de los procesos y propicias
asociaciones entre los distintos subsistemas de la empresa. Pero ello solo es posible si a
su vez las palancas de encargo estan integradas entre si.

La motivacidn es la accion de una persona que esta determinada por el acumulado
de motivos y valores que tenga. La motivacion de una persona es el motor interno o el
porqué de terminantes conductas. Bajo eta apariencia se integran la formacion, el
desarrollo y otras técnicas que hemos asociado en otras variables. Conocer los motivos

nos permitira entender, predecir y gestionar ciertas conductas en la organizacion.

En Estructura Organizacional es disponer de una descripcion de puestos de
trabajo y conocer cuales son las competencias necesarias para llevar a cabo un
incuestionable trabajo, serd un factor determinante que incidird claramente en la eficacia
de la organizacion y en sus procesos de seleccion y contratacion. Técnicas como la
descripcion de puestos de trabajo, valoracién de puestos y produccion de perfiles de

competencias, estaran facilitadoras de un correcto disefio organizativo.

Cuando vemos el desarrollo Directivo es la forma de direccion que el mando
ejerza, determinara en gran medida el desarrollo organizativo y para ello sera clave su
capacidad de liderazgo. Se incluyen aqui herramientas como la evaluacion del potencial,

los planes de carrera y de sucesion, entre otros.

La cultura es como conjunto de valores aspirados y queridos, que necesariamente
en nuestro modelo relacional debera incitar y guiar a las variables anteriores. La cultura
se sustancia o materializa tanto a nivel de practicas individuales como colectivas,

trascendiendo tanto al cliente interno como al externo.

Clima Organizativo provee a la empresa de una atmosfera de trabajo idénea, mas

eficaz y con un efecto de mayor satisfaccion laboral.
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La direccion de recursos humanos establecera politicas pertinentes, en orden de
garantizar en todo momento la cohesion del sistema, mediante principios generales que
necesariamente deberan abarcar los procesos de seleccion, reclutamiento, promocion,
compensacion, desvinculacion, marco de relaciones laborales, etc. EI modelo de recursos
humanos dependera de la cultura empresarial, del sector o industria y de las exigencias
del mercado, entendiendo que la empresa como conjunto de relaciones, bajo dos niveles
de actuacion, cualitativo que viene siendo conductual y cuantitativo que viene siendo las

funciones (Jiménez, 2016).

En la administracion de empresas, se designa recursos humanos (RR. HH.) al
trabajo que contribuye al conjunto de los empleados o practicantes de una organizacion.
Pero lo mas frecuente es llamar asi al sistema o proceso de gestion que se ocupa de elegir,

contratar, formar, emplear y retener al personal de la organizacion (Wikipedia, 2015).

1.2 La Finalidad de la Formacién de los Recursos Humanos

La formacion profesional adecuada a los requerimientos exactos que necesite la

organizacion, comportara esencialmente en los extremos siguientes:

e Mejorar aptitudes. Prepara a los RR.HH. para la ejecucién inmediata de las

distintas tareas especificas de la organizacion.

e Facilitar oportunidades. Facilitar oportunidades para el continuo desarrollo de
RR.HH., tanto en sus puestos de trabajo presentes como para distintos de superior

nivel.

e Cambiar de actitudes. Variar la actitud de comportamientos de las personas, que
incidird en el clima laboral, estimulard la motivacion y formard unos
conocimientos mas receptivos hacia los nuevos métodos, tecnologias y cambios

organizativos.

e Incrementar la polivalencia. Agrandar la polivalencia de las personas y la

facilitacion de la inestabilidad tanto horizontal como la vertical (Gelabert, 2014).
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Figura 1. La Finalidad de la Formacion de los Recursos Humanos
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La Motivacion es la actuaciéon de una persona que esta determinada por el
acumulado de motivos y valores que tenga. La motivacién de una persona es el motor
interno o el porqué de terminantes comportamientos. Bajo esta forma se integran la
formacion, el desarrollo y otras técnicas que hemos asociado en otras variables. Conocer
los motivos nos permitira concebir, predecir y negociar ciertos comportamientos en la

organizacion.

La estructura organizacional es disponer de una descripcion de puestos de trabajo
y conocer cuales son las competencias necesarias para llevar a cabo un concluyente
trabajo, serd un factor concluyente que incidira directamente en la eficacia de la
organizacion y en sus procesos de seleccion y contratacion. Técnicas como la descripcion
de puestos de trabajo, apreciacion de puestos y elaboracion de perfiles de competencias,

estaran facilitadoras de un mejor disefio organizativo.
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Desarrollo Directivo es el estilo de direccion que el mando practique, determinara
en gran medida el desarrollo organizativo y para ello sera clave su capacidad de
liderazgo. Se incluyen aqui herramientas como la evaluacion del potencial, los planes de

carrera y de sucesion.

Cultura es como conjunto de valores queridos y anhelados, que necesariamente en
nuestro modelo relacional deberd inducir y guiar a las variables anteriores. La cultura se
sustancia o realiza tanto a nivel de practicas individuales como colectivas, trascendiendo

tanto al cliente interno como al externo.

Clima Organizativo abastece a la empresa de una atmosfera de trabajo capaz, méas

eficaz y con un efecto de mayor satisfaccion laboral (Jiménez, 2016).

1.3 La comunicacion

La comunicacion es el proceso en el cual dos o mas personas intercambian
informacion, ideas, pensamientos, conocimientos entre otros. Para que dicho proceso se
lleve a cabo con eficacia, es preciso que la persona que recibe el mensaje perciba con
atencion y la persona que envia el mensaje enuncie de forma adecuada para que no dé

lugar a interpretaciones erréneas. (Valdez, 2007).

1.4 Comunicacion Interna

La comunicacién interna es un instrumento indispensable para lograr mayor
competitividad, compromiso y asentimiento dentro de toda la estructura organizativa. Asi
mismo hace la observacion de que si esta se lleva a cabo eficientemente, conlleva a una

mayor productividad y concordia dentro del ambito laboral (Brandolini, 2010).

Sin embargo, para Capriotti, P. (2008) la Comunicacion Interna significa contar
con la Organizacion para lo que la Organizacion esta creando, es decir, hacer participes a
todos los miembros de la organizacion de lo que la organizacion hace, solicitandoles a
colaborar, a sugerir y a interpretar, de modo que la comunicacion sea bidireccional, de

forma ascendente, descendente y horizontal.
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El objeto de la comunicacion interna en la empresa es aprobar el alineamiento del
esfuerzo de todos sus integrantes. La comunicacion interna en la empresa forma uno de
los elementos céntrales para articular las relaciones entre diferentes departamentos de la

organizacion empresarial.

Cuando la comunicacion es eficaz, tiene a incitar un mejor, tiende a alentar un
mejor desempefio y promueve la satisfaccion en el trabajo. Los empleados conocen mejor

su funcion en el trabajo y se conciben mas comprometidos.

La necesidad de comunicacion en una organizacion se ve fortalecida cuando
observamos las multiples ventajas que se deriven de ella, tanto para las personas. Tres
son las funciones que cumple la Comunicacién Interna y que hacen posibles dichas
ventajas: la impedimento del personal, el cambio de actitudes y la mejora de la

productividad.

En la implicacion del personal nos queja dicho que es conservar una relacion
entre el individuo y la empresa para conseguir que cumpla sus expectativas en el seno de
la empresa o institucion, de modo que asocie la mejora de la motivacion, poniendo en
marcha un plan de comunicacion con los trabajadores de la empresa y con esto conseguir
que el trabajador se conciba motivado y que se le reconozca un lugar dentro de la

empresa.

En la mejora de la productividad, si participamos la informacion operativa eficaz,
clara, fluida, a tiempo y ademas la persona se encuentra reconocida con los objetivos y la
cultura de la organizacién, estamos consiguiendo una mejora en la productividad (Tino,
2007).

Esta concepcion de la sociedad del futuro inmediato y, més resumidamente, de la

empresa ha de tener inevitablemente su repercusién en el planteamiento y desarrollo de la

comunicacion interna.
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En primer lugar, hemos visto que uno de los elementos que quebrantan de una
forma mas decisiva en el revolucionario cambio social que estamos notando es que lo que
hemos llamado la explosién de las comunicaciones, que nos permite acceder a cualquier
informacion; con lo que la censura u ocultacion de informacion necesitan algun sentido.
Como consecuencia, cualquier trabajador podra tener acceso, por otras vias, a la
informacidn que la empresa la niegue. Es decir, que se vuelve absurda e inutil la politica
de no comunicar o manipular la informacion. Esta realidad exige a la empresa a hacer un

uso inteligente y honesto de la comunicacion.

Por otra parte, si hacemos descansar la posibilidad y el éxito de la empresa en la
participacién de toso el personal en el disefio y desarrollo del proyecto de alguna
empresa, la comunicacion interna se convierte en un medio necesario para vehicular la
integracion de las ideas y indicaciones de los trabajadores en una vision compartida por

todos.

Asi mismo, en el planteamiento sistémico que hemos propuesto, la comunicacion
interna constituye un elemento méas de los que integran el sistema empresa y que se

mantiene en permanente interaccion con los restantes elementos.

Ademas, y talvez esto sea lo importante, la comunicacion interna se convierte en
un agente de cambio que posibilite el ajuste de la empresa a las cambiantes exigencias del

entorno y de la avance tecnoldgica y social (Mascaray, 2003).

Dentro de la comunicacion organizacional y dentro de estructuras
organizacionales se indica la importancia que tiene la comunicacién interna, se afirmaba
en el apartado anterior que ésta es la clave de la motivacion, accediendo que la gente
reconozca la libertad para expresarse, reconozca que sus ideas son escuchadas, valoradas;
por supuesto que redundard en mayores niveles de satisfaccion en su lugar de trabajo y en
una mayor fidelizacion de los empleados hacia la empresa, un mayor compromiso, asi

como una disminucion de situaciones de conflicto con los publicos externos.
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No obstante, lo anterior, los beneficios de una adecuada gestion de comunicacion
interna no son tan usuales al interior de las organizaciones. Paraddjicamente, esto se debe
a que la comunicacion es una facultad inseparable a la condicién de cada individuo; sin
embargo, la comunicacion interna de una organizacién precisa de una estructura
apropiada que debe ser liderada y orientada conforme a un objetivo preciso. Sobre los
problemas que pueden surgir en el marco de la comunicacion organizacional Ritter ha
afirmado que: 17 En la mayoria de las organizaciones, todos son los ‘duenos’ de las
comunicaciones internas. El personal porque interactia y cuando lo hace limita sus

propias pautas de comunicacion en el marco de la cultura en la que coexiste.

Los directivos porque creen que cuando ‘bajan lineas’ comunican, al igual que los
supervisores y gerentes. El &rea de recursos humanos porque esta en la propia naturaleza

de los programas de induccion y capacitacion, comunicar.

Los comunicadores institucionales y de marketing porque ellos son los que
manejan las herramientas de la comunicacion, principalmente las mediaticas. EI mayor
inconveniente es cuando, a raiz de esta transposicion de areas de incumbencia, la
comunicacion interna pasa a ser ‘tierra de nadie’ y la direccion no tiene politica en
absoluto al respecto, porque entiende bajo el concepto de comunicacion algo totalmente

diferente a lo que es realmente.

Ahora bien, es importante también no pasar por alto que la comunicacién interna
esta encaminada a los clientes internos, es decir a cada uno de los empleados de la
organizacion, por tanto, ésta surge como respuesta a las nuevas necesidades de las
compafiias por motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un ambiente

empresarial donde el cambio es cada vez mas rapido (Gutiérrez, 2008).
1.5 Comunicacion empresarial

Esta consiste en un intercambio de informaciones que van dentro y fuera de una
compafiia con un fin que sea planificado con anterioridad. Esta se utiliza para estructurar

los distintos procesos de la comunicacion de las empresas.
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El proceso comunicativo se establece de manera 360 grados entre la empresa, sus

trabajadores y sus clientes externos.

Al envolver a los trabajadores de una empresa en los procesos producticos y de
toma de decisiones teniendo como vision que el control sobre el producto lo tienen los
mismos trabajadores por lo que también deberian tener voz y voto en la produccion de
bienes y servicios se puede producir un mayor alcance del personal, una mejora en la
autoestima del trabajador y una mayor integracién del trabajo y un abaratamiento de los
costes (Coello, 2013).

En la Comunicacion podemos notar que es la facultad que tiene el ser vivo de
transmitir a otro, u otros, informaciones, sentimientos y vivencias. Mas resumidamente,

la comunicacion es la transferencia de un mensaje, un emisor a un receptor.

Debajo podemos ver varios conceptos significativos para el buen entendimiento
de la comunicacién en general que contribuyen a la comunicacion interna de cualquier

compafiia.

e EIl emisor puede relacionarse de cualquier individuo externo o interno de una
organizacion o empresa. Es la fuente de comunicacion, quien desea transmitir un

pensamiento o idea a otro u otros.

e Mensaje es el producto real de la fuente transformada. Es toda la informacion que
se transmite y, si se logra una comunicacion exitosa, serd también todo lo que

reciba el receptor.

e (Cadigo es la forma en que se estructurara ese mensaje incluyendo la habilidad, ala
actitud, los conocimientos y el sistema socio-cultural. El cddigo debe ser
distinguido por el emisor y por el receptor pus si no, no podra ser descodificado y

entendido.
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Canal es el medio a través del cual se comunica el mensaje. EI mensaje puede ser

oral o escrito, a través de una red de ordenadores, carta o por teléfono, etc.

Receptor es el sujeto a quien se dirige el mensaje, pero antes que eso ocurra, el
mensaje debe ser descodificado, proceso que requiere de las habilidades, actitudes
y conocimientos anteriores el receptor, asi como su atencién (el receptor debe

estar preparado para recibir el mensaje).

Retroalimentacion es el elemento que indica si hubo éxito o no en el proceso. Se
medirad si una informacion llego adecuadamente al receptor si se recupera del

mismo ante la informacién.

Ruido es todo aquello que (ya esté presente en el emisor, la transmision o el

receptor) dificulta la comunicacion.

Comunicacién Directa es la comunicacion que se despliega entre el emisor y el

recetor en forma personal, Cara a cara.

Comunicacion Indirecta es aquella donde la comunicacién esta basada en una
herramienta o instrumento ya que el emisor y el recepto estan a distancia. Puede

ser personal o bien colectiva.

Comunicacion Empresarial se define como el intercambio de informacion dentro

y fuera de una empresa con un fin previamente planificado.

Comunicacion Externa, va encaminado al puablico externo: clientes, intermediario,
proveedores, competencia, medios de comunicacién y pablico en general. Viene
determinadas por las personas que no tienen una relacion con la empresa o bien la

tienen de manera muy limitada, sea esta geografica, de productos y servicios.
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e Comunicacién Interna estd colocada al publico interno que es el grupo de
personas que conforman una institucion y que estan directamente vinculadas con

ella.

e Comunicacion Interna Formal es donde el contenido esta concerniente, a aspectos

laborales Unicamente.

e Comunicacion Interna Informal es donde el contenido de la comunicacion, a pesar

de estar referido a aspectos laborales, se maneja canales no oficiales.

e Instrucciones es cuando comunican al empleado cual es el objetico, como se
planea lograr, que se espera que el haga al respecto, con qué recursos contara, que

apoyo puede esperar y que libertad de accion posee.

e Evaluaciones es el resumen constante, formal e informal de lo exitoso o fallido en

el desempefio del empleado.

e Noticias son las informaciones generales prestadas de manera oportuna, nunca
posterior a la posible llegada de los mismos contenidos por otras fuentes. Su

objeto es crear certidumbre (Tino, 2007).

La comunicacién es un elemento concluyente en la existencia de las
organizaciones, tanto si son empresariales como institucionales. Y es, ademas, un
extraordinario agente de cambio que aprueba a las empresas adaptarse a las variables

exigencias del entorno (Mascaray, 2003).

1.6 Cambio organizacional

En todo cambio organizacional hay que observar dos fundamentales:
Planteamiento técnico que es el redisefio de procesos y un planteamiento humano que

viene siendo la participacion y el compromiso del personal. (Mascaray, 2003).
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1.7 Comunicacion corporativa

Acerca del conocimiento de la coordinacion e integracion de la comunicacion, lo
cual demanda una mejor comprension de los procedimientos de la toma de decisiones
eficientes y las estructuras organizacionales relacionadas, esto para lograr una conexion

entre la estrategia y la estructura de un plan de comunicacién global.

Para esto el autor menciona tres clases de comunicacién primariamente:
comunicacion entre otras areas de gestion funcional, coordinacién de todas las formas de

comunicacion y coordinacion de la toma de decisiones en comunicacion.

Comunicacidn entre otras areas de gestion funcional: En la direccidn de recursos
humanos se utiliza la comunicacion como una herramienta para reclutar y retener

personal meritorio para la organizacion.

Coordinacion de todas las formas de comunicacion: Al encontrar una gran
diversidad de especializaciones en la comunicacion, se requiere un respeto hacia los
directores de comunicacion, Ademas de esto la organizacién debe manejar métodos que
indiquen un mismo punto de partida de la comunicacién, pero teniendo en cuenta que

estos puedan ser negociables en los comités de coordinacion.

Coordinacion de la toma de decisiones en comunicacion: Las grandes
instituciones financieras americanas manejan varias formas diferentes para la

coordinacién de la comunicacion. Estas son:

e La coordinacion por una persona a cargo de todos los departamentos de
comunicacion, Sobre todo, en pequefias organizaciones con un namero limitado

de departamentos de comunicacion.

e Coordinacion por un comité de direccion en el que participan representantes de
todos los departamentos de comunicacion, que en ocasiones se desarrolla para

incluir a los directivos que tienen funcion en la linea comercial.
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e Coordinacion de reuniones: dichas reuniones son situaciones organizadas donde

se discute un problema que necesite resolverse colectivamente.
e Coordinacion por medio de directores de comunicacion en un lugar concreto, para
forzarles a influirse reciprocamente, tanto de forma privada, como

profesionalmente (Madero, 2009).

Figura 2
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1.8 Comunicacion y cultura Organizacional

La cultura es un componente de la identidad de la empresa y por eso mismo es un
elemento de cambio en el interior de la organizacion, entre grupos, como en el exterior,
entre empresas, ante el mercado y la sociedad. Certifica que, en el principio de la cultura
empresarial, hay un sistema de evidencias compartidas por el grupo de personas que

constituyen la misma empresa.

Es de vital importancia enfatizar que todas las empresas triunfantes y eficientes
deben tener una cultura fuerte y por tal razén sin que exista comunicacion, no existira la

cultura.

La comunicacion como un instrumento predilecto de accién cultural, ya que
ayuda a dar forma a las representaciones que hacen los responsables intermedios del
entorno de la empresa, asi como a uniformar las soluciones locales en el terreno de la
organizacion y de los procedimientos. Para poder identificar esto el autor da cuatro pasos

para examinar la accion cultural y la accion comunicativa:

e EIl papel de la comunicacion en el desarrollo de una vision cultural coherente,
principalmente en las responsables interrupciones (unidades internas,

comunicacion escrita y seminarios).

e El papel de la comunicacion, como gestion en las unidades operativas internas de
politicas o de estrategias determinadas de la direccion general. Esta funcion solo

se puede desplegar si existe cierto substrato ya constituido por el nivel precedente.
e Para que éstas politicas puedan ser puestas en practica a nivel de las unidades

operativas, es necesario suministrar a las mismas una ayuda bajo la forma de

instrumentos de diagndstico.
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e Si los niveles de comunicacion precedentes han sido eficaces, las diversas
unidades van a sentirse en competencia para adaptar las estrategias de una manera
concreta con la ayuda de los medios logisticos. Una comunicaciéon horizontal
conserva este clima de competencia, permitiendo asi difundir las innovaciones

mas logradas (Madero, 2009).

1.9 Cultura Organizacional

La cultura podria concebirse como el conjunto de normas sociales que hacen
posible la unién en una organizacién, en este sentido, expresa los valores, ideales sociales
y creencias que los miembros de la organizacion llegan a colaborar, los cuales se
manifiestan en elementos simbolicos como mitos, rituales, historias, leyendas y un

lenguaje especializado.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al

comportamiento, cumpliendo las funciones de:

e Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacién.

e Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

e Fortificar la estabilidad del sistema social.

e Brindar premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
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Figura 3
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Esta definicion insinda que la cultura cumple funciones importantes en la
organizacion. Los artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion,
transmiten valores y filosofias, socializando a los miembros, motivando al personal y

facilitando la cohesion del grupo y, el compromiso con metas relevantes.

Adicionalmente, a través de una cultura organizacional y, una bien determinada,
estrategia de comunicacion interna se podran obtener mejores resultados en el interior de

la organizacion.

Un analisis detallado del comportamiento organizacional deja al descubierto siete
caracteristicas, que al ser mixtas y acopladas revelan la esencia de la cultura de una
organizacion: Autonomia individual, estructura, apoyo, identidad, tolerancia, desempefio-
premio, tolerancia frente al conflicto y tolerancia frente al riesgo. Tales caracteristicas se
presentan en un continuo, que va desde lo alto a lo bajo y, en su conjunto constituyen el
panorama que es la base del significado compartido por todos los miembros respecto a la

organizacion.
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Es importante aclarar que la cultura se refleja en los valores, en las normas y en
las costumbres existentes en el ambiente de trabajo y, no necesariamente en aquellas que

a la direccion de la organizacion le gustaria que existiesen.

Si bien hay aspectos de la cultura que se pueden promover desde la direccion al
interior de la organizacion, la cultura destella aspectos de la vida cotidiana empresarial
que se dan por descontado, entre ellos, podemos enumerar como se hacen las cosas
dentro de la empresa, qué es lo que le da sentido de identidad a los trabajadores o, las
normas y costumbres no escritas y a veces ni siquiera habladas que guian a las personas

dentro de lo que es lo aceptado en la organizacion.

Si la direccién conoce bien la estructura de la cultura organizacional que se ha
desarrollado al interior de su organizacién, entonces antes que procurar moldearla, puede
ser aprovechada como un factor que, sabiéndolo gestionar, puede ayudarle a alcanzar los

objetivos que pretende.

Las ideas son las proposiciones o valores reconocidos como validos por los
miembros de una organizacion libremente de su validez objetiva, es decir, lo que los

miembros de una organizacion reconocen legitimamente.

De este modo, los valores pueden ser determinados como los ideales que
comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los miembros de una organizacion, y

que influyen fuertemente en su comportamiento.

No hay cultura sin normas. Las ideas o creencias reconocidas como verdaderas
por los miembros de una organizacion tienen una relacion de causa-efecto generando
conductas y actitudes conformes con dichas creencias. De este modo, habra sanciones, o
por lo menos recriminaciones, para quien actue al margen de lo reconocido como

verdadero por los miembros de la organizacion.

Se llega asi al punto en el que lo normativo se convierte en el catalizador de las

ideas o creencias reconocidas como verdaderas por los miembros de una organizacion.
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En cuanto a las funciones de la cultura organizacional, en primer lugar, se destaca
su utilidad en la definicion de fronteras al crear lo distintivo entre la organizacién
respecto a las demas, y, en segundo lugar, transmite un sentido de identidad a los

miembros de la organizacion.

De igual forma, la cultura organizacional también fomenta el compromiso mas
alla del interés personal de cada individuo que hace parte de la organizacion; incrementa
la estabilidad del sistema social al cumplir una funcién de cohesion social que ayuda a
unir a la organizacion al proporcionar los estandares orientadores del actuar de los
miembros. Por altimo, la cultura sirve como un mecanismo de control y de sensatez que

guia y moldea las actitudes y el comportamiento de los empleados.

Existe una estrecha relacion entre la comunicacién organizacional y la cultura
organizacional, en efecto, las organizaciones suelen hacer ostentacion de sus informes
financieros, sin embargo, pasan por alto que, con una adecuada gestion de la
comunicacion organizacional fortalecen su good will o buen nombre de marca, asi como

su reputacidn corporativa (Gutiérrez, 2008).

Fernandez Collado delimita la comunicacion organizacional como “el conjunto
total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre
ésta y su medio”, también la entiende como: “Un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, entre la organizacion y su medio”; o bien, influir en las opiniones, aptitudes
y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo ello con el fin de

que ésta Ultima cumpla mejor y mas rapido los objetivos (Portilla, 2014).

1.10 Comunicacidén por objetivos

Es un modelo propuesto por Joan Costa (2004), el cual propone responder siete

preguntas antes y despueés de abordar cualquier accion comunicativa.

31



Quién comunica: el responsable de la comunicacidn debe precisar la imagen del

emisor, ya que ésta es definitiva a la hora de posicionar a la organizacion.

Qué comunica: es un documento que debe resumir las intenciones estratégicas de

comunicacion en forma ordenada.

A quién lo comunica: debe ser explicado con detalle y puesto en orden de interés

estratégico decreciente (se puede utilizar un mapa de publicos destinatarios).

Con que objetivos: deben definirse los objetivos estratégicos y econdmicos,
publico por publico o por grupos de publicos y se describirdn objetivos y sub

objetivos.
Con qué inversidn: esto no solo afecta la inversion financiera, sino también al
presupuesto temporal, técnico y la inversién de los medios humanos requeridos

por los objetivos.

Por qué medios: no se refiere exclusivamente a los medios técnicos: prensa,

television, radio. Sino también eventos, promocion y tele marketing.
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1.11 Clima organizacional

Muy ligado a la cultura organizacional se encuentra el clima organizacional,
definido como un conjunto de propiedades medibles en un ambiente de trabajo,

propiedades percibidas por quienes trabajan en él.

Bajo esta perspectiva, el clima organizacional, es un elemento basico en la
obtencion de buenos resultados para la empresa, de ahi que sea imperiosa la necesidad de
adelantar investigaciones encaminadas a identificar los puntos criticos que afectan al
personal, investigaciones y estudios que se convierten en un elemento clave para mejorar
el logro de objetivos por parte de los empleados y reduzcan a tiempo, aquellos factores

que puedan afectar su motivacion o desempefio.
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Para cualquier empresa es importante conocer el clima organizacional, ya que este
puede impactar significativamente los resultados. Numerosos estudios han acertado que
el clima organizacional puede hacer la diferencia entre una empresa de buen desempefio

y otra de bajo desempefio.

La medicion del clima organizacional se hace mediante encuestas aplicadas a los
trabajadores de una organizacién, o de algun area dentro de ella que se quiera medir,
aunque existen diferentes instrumentos, metodologias y encuestas para medir el clima
organizacional, la mayoria coinciden en la necesidad de medir las caracteristicas del
clima organizacional en dos partes: una, el clima organizacional existente en la
actualidad, y otra, el clima organizacional ideal o como deberia ser. La brecha entre
ambas mediciones es de gran utilidad para determinar problemas organizacionales, que

pudieran ser posteriormente explorados y corregidos (Gutierrez, 2008).

1.12 Caracteristicas medibles del clima organizacional

e Estilo de supervision (relacién con la jefatura): Simboliza la percepcion que
tienen los colaboradores acerca de los supervisores. Si éstos son abiertos o
cerrados, apoyadores o directivos, considerados o no, firmes o débiles, si

mantienen canales adecuados de comunicacién con los subordinados, etc...

e Oportunidad de desarrollo: Incorpora el grado en que el individuo siente que su
trabajo le da la oportunidad para su crecimiento personal, ya que percibe sus

funciones como variadas, desafiantes y dignas de ser realizadas.

e Motivacion laboral y compromiso (involucramiento/identidad): Figura el
grado en que los empleados muestran interés por su trabajo, tratan de prosperar,

son leales y estan comprometidos con su trabajo y la organizacion.

e Equipo y distribucion de personas: Pertenece a la percepciéon de los miembros
sobre los materiales y la distribucion de las personas como medio para un buen

funcionamiento en el grupo y operaciones de trabajo eficientes y efectivas.
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Recompensas (reconocimiento): concierne a la percepcion de los miembros
sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la

medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo o viceversa.

Estructura: Simboliza la percepcion que tienen los miembros acerca de la
claridad o limitaciones de las reglas, procedimientos y tramites que enfrentan en
el desarrollo de su trabajo.

Estabilidad laboral: Es el grado en que el trabajador observa que su permanencia

en la Organizacion esta asegurada en la medida que cumpla las normas vigentes.

Relacion entre compafieros de trabajo (integracion): Concierne a la
percepcion de los comparieros de trabajo como personas amistosas, solidarias y

cooperadoras.

Beneficios: Toca a la percepcién que las personas tienen respecto a beneficios
que se asocian con necesidades de orden basico como salud, descanso,

fallecimiento, permisos, etc.

Autonomia: Concierne a la percepcidn que las personas tienen sobre el grado de
independencia y/o libertad que poseen para realizar el trabajo, la forma de
solucionar los problemas, el nivel de responsabilidad en la toma de decisiones.

Imagen de la organizacion: Corresponde a la representacion mental que se
representacion a partir de la percepcion que las personas tienen sobre el
funcionamiento global, niveles de decision, status y la estabilidad de la
organizacion. Son juicios valdricos que acceden diferenciar a la organizacion de

otras.

Metas comunes: Corresponde a la percepcion que poseen las personas con

relacién a la convergencia entre los objetivos organizacionales y los propios.
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e Comunicacion: Se describe a la percepcion que las personas tienen respecto a
disponer de la informaciéon necesaria, tanto en cantidad y calidad, como en
oportunidad, para rescatar su trabajo y sentirse integrado a la Organizacion
(Gutierrez, 2008).
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1.13 Plan de comunicacion estratégica

El plan de comunicacién es un documento que acumula las politicas, estrategias,
recursos, objetivos y acciones de comunicacion, tanto internas como externas, que se

propone realizar una organizacion, el cual ayuda a constituir los procesos de
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comunicacion y guiar el trabajo comunicativo, facilitando la orientacion y evitando la
dispersion a la que puede llevarnos el trabajo dia a dia, por tanto, este promueve el
seguimiento y la evaluacion de estos procesos. (Plataforma de Voluntariado de Espafia,
2007).

Para llevar a cabo esta planificacion se debera precisar y establecer los publicos,
los objetivos, la estrategia global, las acciones tacticas y la programacion de las acciones
de comunicacion. Antes de plantear los objetivos y concretar los publicos objetivos, es
necesario analizar a la organizacién y su situacion comunicativa y a partir de la
informacién obtenida, definir los objetivos, los cuales deben estar cuantificados para
controlar y medir su alcance, igualmente deben ser realistas y alcanzables.
Posteriormente se determinan los publicos a quienes se enviara la comunicacion, ya que

ello nos ayudara a definir los canales a utilizar y el mensaje a transmitir.

Se debe conocer de igual manera, el presupuesto del que se dispone para cada accion y
los recursos humanos a quienes se delegara la responsabilidad de cada una de estas
actividades. A través de un plan de medios se definen los canales de comunicacion
convenientes a cada publico, objetivo y mensaje, dentro de estos se cuentan las agendas
informativas, los medios impresos, medios audiovisuales y medios digitales (Capriotti,
2009).

1.14 Plan de comunicacion interna:

Es el proceso de intercambio que se desarrolla de una manera invariablemente
dindmica entre los miembros de una organizacion. Es la comunicacion encaminada al
cliente interno, al empleado, es la respuesta a las nuevas necesidades de las empresas de

motivar a su equipo humano.

Entre las fases para obtener un insuperable y exitoso plan de comunicacion interna

tenemos:

e Compromiso de alta direccion.

e Diagndstico de la situacién de comunicacion.
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e Disefio de Plan.
e Estrategias de comunicacion, sensibilizacion y negociacion.

e Implementacion y seguimiento (Patifio, 2008).

Figura 6
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1.15 Barreras para una comunicacion efectiva

Para que una comunicacion sea efectiva se debe manejar 5 aspectos del proceso

de la comunicacion, que son:

e Percepciones diferentes: Este es uno de los obstaculos mas usuales debido a que
las personas tienen diferentes antecedentes en cuanto a comunicacion y
experiencias, suelen percibir una misma informacion de diferentes perspectivas, la

comunicacion es influenciada por el ambiente donde se realiza.

e Diferencias de lenguajes: Se encuentra estrechamente atada con las percepciones

individuales para que el mensaje sea comunicado correctamente, de debe utilizar
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palabras que tengan un mismo significado tanto para el emisor como para el
receptor. Debido a que algunas palabras tienen muchos significados, el emisor

debe tener cuidado y cerciorarse de que el receptor haya recibido el mensaje

Emotividad: las rebeldias emocionales como la ira, miedo, amor odio, defensa,
celos, vergiienza influyen la forma de captar el mensaje de otros. Tenemos que
manejar las emociones aceptandolas como parte del proceso de comunicacion y

entenderlas cando ocasionan problemas.

Comunicacion verbal y no verbal: Loa mensajes que remitimos y recibimos
tienen una fuerte influencia en la comunicacion no verbal que son: movimientos
corporales, ropa, distancia de una persona a otra, gestos, esto. Tenemos que tener
cuidado con la comunicacion no verbal porque podemos transmitir intensiones

diferentes de la comunicacion verbal.

Desconfianza: Para que un receptor confiara o desconfie de un mensaje estribara
de la credibilidad que el emisor tenga en la mente del receptor. Esto resulta un
proceso a largo plazo, en la que la honradez, el juicio equilibrado y las buenas

intenciones de una persona son reconocidos por los demas (Patifio, 2008).
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CAPITULO II.
PROPUESTA DE PLAN DE COMUNICACION INTERNA
PARA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
DE SAFIRA REPUBLICA DOMINICANA

2.1 Concepto

El plan de Comunicacion en el departamento de Recursos Humanos de Safira
Republica Dominicana es un instrumento para definir las necesidades de comunicacion
entre los miembros y todas las areas del mismo y evaluar la eficacia de las vias

actualmente utilizadas para, en su caso optimizarlas e incorporar acciones de mejoras.
Este Plan pretende optimizar el uso de los canales de comunicacion interna, asi como

orientar las lineas estratégicas y actuaciones con la consiguiente eliminacion de barreras,

de forma que la comunicacion se convierta en pilar basico del funcionamiento de nuestra

organizacion.

Se estructurara formalmente los canales de comunicacion evaluando el grado de

comunicacion existente en el area.

A continuacién, detallamos los objetivos del plan de comunicacion Interna del

departamento de recursos humanos de Safira Republica dominicana.
e Mejorar la gestion y la eficiencia de la comunicacion.
e Mejorar las relaciones entre los distintos niveles del departamento.
e Mejorar la comunicacion, motivacion y promover la participacion de manera que

sea congruente y a la vez que muestre una buena imagen del departamento y la

empresa.
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2.2 Responsables

Se constituira un grupo de trabajo formado por la autora de la presente tesis, la

especialista de comunicaciones y el gerente de Recursos Humanos.
2.3 Destinatarios
Todas las integrantes del departamento de Recursos Humanos.

2.4 Tipos de Comunicaciones

a. Descendente: Desde un nivel jerarquico superior a uno inferior. Sera utilizada por
los mandos superiores, el gerente o los supervisores, con el fin de mantener
informados a los especialistas. De esta manera se puede tomar el control de la
conducta de los subordinados al igual que se utiliza para regular el sistema de
funcionamiento. Este tiene como ventaja utilizarlo por su informacion repartida
por niveles segln la importancia de la comunicacion que se quiera comunicar y

tiene supervision directa.

b. Ascendente: Desde un nivel jerarquico inferior a uno superior. Si los especialistas
utilizan este tipo de comunicacién ayuda a estimular la creatividad, innovacién y
modernizacién de cualquier aspecto, ya sea algin proceso de recursos humanos,
etc... lo cual aporta al departamento y en este caso por ser recursos humanos
aporta a todos los empleados a la mejora continua de la empresa completa. Esto
tipos de si sistemas de comunicacién ascendente tienen la capacidad de apoyar el
progreso de la compafiia con las aportaciones de todos los empleados, asi como

limitar las tensiones internas al aportar sistemas para canalizarlas.

c. Horizontal: Entre Supervisores o especialistas del mismo nivel o entre los
componentes de un grupo de trabajo. Los mismos pueden lograr una mayor
satisfaccion en una estructura horizontal debido a su mayor libertad y autonomia.
El uso de equipos de funcidon perpendicular también puede conducir a altos

niveles de cooperacion en todo el departamento. La innovacion por utilizar este
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tipo de comunicacion puede llevar a ideas que mantengan al departamento de
recursos humanos dando su maximo y a la vez ayudar a la empresa en si estar por

delante de la competencia.

Utilizando el analisis de los puntos débiles de la comunicacion se pueden utilizar una

mixtas con las tres dependiendo del tipo de comunicacion que se deba transmitir.

2.5 Propuesta de Medios y Canales de Comunicacion a utilizar

Para una eleccion adecuada de los medios conviene tener en cuenta el fin del mensaje

y el tipo de informacion que se desea comunicar.

d. Como soporte escrito podemos considerar los siguientes:

Murales Informativos

=

Ventajas

Permite presentar uno a varios temas.

S

Estimula la participacién de los todos los miembros de la comunidad.

Enfoca un tema desde diferentes perspectivas.

o o

Integra texto e imagen.

@

Permite ensayar posturas propias acerca de un tema.
f. Ofrece una retroalimentacion inmediata a los participantes.

g. Integraal grupo

2. Objetivo importante de este canal:

a. Informar a los profesionales

Informes
1. Ventajas
a. Organizacion y Claridad
b. Objetividad y Confiabilidad

c. Precision y verificabilidad
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Objetivo importante del canal:

Informar, plasmar conocimientos, procedimientos, planes, instrucciones, etc.

Como soporte electronico podemos considerar los siguientes:
CCMS: Herramienta Interna de Comunicaciones via intranet.

Ventajas:

Comunicacion Directa Con Recursos Humanos
Seguimiento Obligatorio de R.H.

Quejas conocidas y trabajadas

Reconocimientos por la via

Objetivo importante de este canal
Comunicacion entre el personal completo a todos los niveles

Resolver problemas de cualquier area

Correo electronico
Ventajas
Disponibilidad
Accesibilidad
Rapidez
Multi-destinatario
Multi-Documentos

Ahorro de Papel y tiempo

Objetivos importantes de este canal:
Potenciar la comunicacion interna

Aprovechar la inmediatez de este canal y su reducido coste

Posibilitar la transmisién de la informacion de manera simultanea y masiva
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Ventajas

Ayudar con los planes
Compartir evidencia
Registrar progreso

Resuelve problemas olvidados

Encuestas virtuales

Ventajas

Rapidez en el envio

Recepcion inmediata

Posibilidad de incluir elementos interactivos

Reduccion de costes (envio, recepcion y manipulacion de resultados)

Anonimato en las respuestas

Obtencién de resultados a tiempo real / Mayor velocidad en la recogida de

resultados

Comodidad al encuestado de responder cuando es el mejor momento para él/ella
Mayor nimero de respuestas

Gran alcance (permite llegar a targets de dificil acceso)

Mayor calidad (al eliminar intermediarios)

Objetivo importante de este canal:

Recabar y/o intercambiar informacion

Como soporte oral podemos considerar los siguientes:
Reuniones

Ventajas

Garantizan un control periédico de los procesos.

Facilitan la adopcion de soluciones y la correccion de fallos

Evitan la monotonia de las reuniones diarias.

Aumentan la confianza del grupo de trabajo y se reafirma la conciencia de las

acciones que se estan realizando.
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2. Objetivos importantes de este canal:

a. Favorecer las relaciones interpersonales y fomentar la participacion

b. Tomar decisiones de forma consensuada

c. Facilitar la planificacion de actividades desarrolladas o pendientes de abordar

d. Reducir las barreras propias de la comunicacion

Teléfono

=

Ventajas

Eficiencia en la localizacion del personal

S

Facil Multiconferencias

Mejora la atencidn al cliente o colaborador
Medio de comunicacion que no queda obsoleto
Obijetivo importante de este canal

Impedir el bloqueo interdepartamental

o ® N oo

Fluidez en la comunicacion

c. Efectividad en la entrega de informacion

La comunicacién escrita y la grafica, como los informes, cartas, publicaciones o

protocolos, son claros y precisos, y proporcionan un registro permanente.

La comunicacién por teléfono y la comunicacion oral y personal ofrecen la

ventaja de una retroalimentacion inmediata.

Al seleccionar el canal apropiado, se deberad decidir si lo mas importante es la

claridad, la urgencia, la necesidad de registro o la retroalimentacion.
Muchos factores diferentes intervienen en el proceso de la comunicacion, por lo

que no hay una técnica que sea siempre preferible a otras opciones, salvo que exista un

procedimiento que asi lo establezca.
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2.6 Nivel de Difusion

Se definird distintos niveles de difusion, segin se vaya a difundir la informacion a

todo el personal o tan solo a una parte.

2.7 Temporalizacion

Referida tanto al tiempo que se empleara en emitir una informacién como para
actualizar una informacién ya comunicada con anterioridad (instantanea, diaria, semanal,

anual, permanente (sélo modificadas con actualizaciones).

2.8 Tipo de informacidn que se va a difundir
Definir las informaciones que afecta a la normativa y a los procedimientos
relacionados con los integrantes, asi como informacién institucional externa o interna que

afecte al personal, al Area o a cualquier empleado.

2.9 Acciones a desarrollar por objetivos especificos

g. Sistematizar los procedimientos (flujos y contenidos generales) de los procesos de
comunicacion e informacion.
Actividades Principales

1. Elaborar flujograma de comunicacion para el departamento de Recursos
Humanos, general y en cada area.

2. Determinar el canal preferente para la comunicacion de cada mensaje por cada
sub-departamento y areas de recursos humanos.

3. Establecer protocolo de identificacion y transmision de necesidades de
informacion.
Acciones de Mejora

1. Innovar flujograma de comunicacion para el departamento de Recursos Humanos,

general y en cada area.
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Determinar el mejor canal para la comunicacion de cada mensaje por cada sub-

departamento y areas de recursos humanos.

Potenciar reuniones como canal de comunicacion interna en el departamento de
recursos humanos para el apoyo general del mismo y a la Gerencia.

Actividades Principales

Establecimiento de pautas/esquema para reuniones de trabajo en la Gerencia y/o
para todas las areas.

Elaborar procedimiento/protocolo sobre organizacion de reuniones periddicas.
Acciones de Mejora

Establecer nuevas de pautas/esquema para reuniones de trabajo.

Promover la participacion de figuras claves de la comunicacion en la
organizacion.

Actividades principales

Creacién comision de comunicacion encargados de que se transmita el mismo
mensaje por los diferentes canales.

Nombrar responsable de las reuniones.

Acciones de Mejora

Creacion comision de comunicacion.

Figura del responsable/mediador/enlace de comunicacion.

Nombrar responsable de reuniones para el departamento.

Actualizar la informacion que cambia periédicamente

Actividades Principales

Establecer el procedimiento de actualizacion.

Elaborar procedimiento de actualizacion de comunicados para el personal en los
diferentes canales.

Crear instruccion para la difusion interna periddica en los medios o canales de

comunicacion actualizada.
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Protocolizar documentos de apoyo relacionados con funcionamiento de la
organizacion

Actividades Principales

Elaborar plan de acogida al nuevo empleado.

Revision y actualizacion del Manual Organizativo.

Elaboracion de Protocolo de registro, archivo y actualizaciones en herramientas
digitales.

Acciones de Mejora

Elaborar e implementar plan de acogida al nuevo empleado.

Establecer estrategia de difusion del Plan

Actividades Principales

Impartir sesiones sobre Plan de Comunicacién Interna y documentos asociados.
Difusion del Plan de Comunicacion Interna.

Acciones de Mejora

Elaborar documento préctico para la difusion del Plan de Comunicacién Interna

Impartir sesiones sobre Plan de Comunicacion Interna y documentos asociados

. Conocer las actividades/actos en el departamento de recursos humanos
Actividades Principales
Creacion de Agenda de Actividades comun en el departamento de recursos

humanos para el apoyo general del mismo y a la Gerencia (visible para todos).

Promover la formacion en comunicacion interna

Actividades Principales

Fomentar la asistencia a los cursos de habilidades de comunicacion.

Sistematizar actividades formativas sobre canales de comunicacion.

Acciones de Mejora

Elaborar estrategia para fomentar la asistencia a los cursos de habilidades de
comunicacion.

Evaluar la comunicacion interna

48



Actividades Principales

1. Evaluacion: encuesta de comunicacion. Repetir.

2. Incluir aspectos de la Comunicacion en Encuesta Clima Laboral. Supeditado a la
realizacion de la encuesta en el plazo previsto.

3. Evaluacion de la percepcion de los profesionales en la planificacion de las nuevas
estructuras (ubicacion como barrera de comunicacion).

4. Desarrollar técnicas cualitativas en la evaluacion de la Comunicacion Interna.
Acciones de Mejora

1. Incluir aspectos de la Comunicacion en Encuesta Clima Laboral. Supeditado a la

2. realizacion de la encuesta en el plazo previsto.

La Responsable de la Unidad de Comunicacion serd la encargada de velar por el
cumplimiento del cronograma, sin que esto conlleve que tenga que realizar de manera
directa las tareas planteadas, para las que ya se han asignado responsables (excepto
aquellas en las que le corresponda). Este seguimiento se hara con el respaldo del Gerente
de recursos humanos, quien se comunicaran periddicamente los resultados de su
cumplimiento, semestralmente el primer afio y anualmente en los siguientes, a menos que

hubiera alguna circunstancia extraordinaria que asi lo requiera.
El presente Plan tendra una vigencia de 1 afio para ver su funcionalidad, durante

los cuales se incorporaran las modificaciones que se consideren necesarias, registrando

las distintas versiones del mismo.
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CONCLUSION

Al actuar o llevar a cabo y ejercer la propuesta anteriormente presentada se podra
eficientizar la comunicacion interna del departamento de recursos humanos de Safira
Republica Dominicana. Los procesos actuales que estan en curso, las cuales se ve
reflejado que las informaciones que se comunican a los empleados no son congruentes si
provienen de diferentes areas y cuando se retrasan el flujo de los procedimientos internos
de cada area cuando estos son renovados y tienen algun cambio que afecte otra area del
mismo departamento, puede mejorar exponencialmente utilizando y seleccionando el tipo
de comunicacion interna que va acorde al mensaje que se quiere comunicar, ya sea
descendiente, ascendiente o horizontal. Del mismo modo también aporta increiblemente
si se utilizan todas las herramientas existentes que son varias y funcionales y los canales
de comunicacion apropiados para transmitir los mensaje o informaciones vitales para el
buen funcionamiento del departamento, la cual se refleja en todas las areas de la empresa
completa a un nivel grande e impresionante. Es muy importante dejar claro que los
mensajes o0 informaciones, las técnicas o tipos de transmision de mensajes y los canales
para transmitir los mismos estd en manos de los mismos empleados de la empresa que
forman parte de recursos humanos si lo utilizan o no porque tienen conocimiento de ellos,
que luego de una investigacién pudimos notar que la falta de motivacién e integracion de
los mismo afecta considerablemente el uso de estos y hacen crecer la deficiencia de la
comunicacion entre todas las areas y colegas del departamento completo. Por eso es muy
importante la motivacion de los mismos lo cual se plantean en la propuesta varias
acciones por objetivos con sus ventajas que van de la mano con la motivacion al manejar

los canales como deben de utilizarse.
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ANEXOS

Anexo 1

Safira Republica Dominicana

Comunicacion entre las areas del departamento de Recursos Humanos
Cuestionario para Encuesta.

Objetivo: Identificar las debilidades y fortalezas que existen en la comunicacion entre las
areas de Recursos Humanos de Safira Republica Dominicana.

Encuesta
Evalué del al 5, teniendo en cuenta que viene siendo malo y el 5 excelente. Tenga en
cuenta preguntas cerradas de SI o NO.

1. (Cémo evaluaria la comunicacion de los especialistas hacia los supervisores del
departamento?

1 2 3 4 5

2. ¢(Cémo considera que usted qué es la comunicacion de los supervisores hacia los
especialistas del departamento?

1 2 3 4 5

3. ¢Cémo evaluaria la comunicacion entre los especialistas de las diferentes areas del
departamento de Recursos Humanos?

1 2 3 4 5
4. ;Como se siente usted trabajando con sus colaboradores dentro del departamento De
Recursos Humanos?

1 2 3 4 5

5. ¢Como calificarias el clima en entre todas las areas de Recursos Humanos?

1 2 3 4 5



5. ¢Cree funcional establecer lineamientos de comunicacion entre las areas del
departamento de Recursos Humanos?

Sl NO
6. ¢Entiende usted que debe mejorar la comunicacion entre los especialistas de las
diferentes areas del departamento de Recursos Humanos?

Sl NO

7. ¢Considera usted que debe haber un cambio en la comunicacion entre las areas de
Recursos Humanos?

Sl NO

8. ¢Usted cuenta con ideas funcionales que entienda que pueda mejorar la comunicacion
interna de las areas de Recursos Humanos?

Sl NO



Anexo 2

Safira Republica Dominicana

Comunicacion entre las areas del departamento de Recursos Humanos

Guia de Observacion

Objetivo: Registrar la comunicacion de los especialistas y supervisores de las areas de

Recursos Humanos de Safira Republica Dominicana

Fecha: Hora Especialista

Nombre y Apellidos del
Nombre y apellidos del
Emisor del mensaje por el observado Hora de comienzo
finalizacion

Servicios solicitados por el especialista de otro departamento:
Departamento del solicitante

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presentd dificultades: SI __ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI _~ NO
Especifique

Otras acciones de lo observado:

observador:

observado:

Hora de

Servicios solicitados por el especialista de otro departamento:
Departamento del solicitante

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presento dificultades: SI _ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI _~ NO __
Especifique

Otras acciones de lo observado:




Servicios solicitados por el especialista de otro departamento:
Departamento del solicitante

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presentd dificultades: SI __ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI _~ NO
Especifique

Otras acciones de lo observado:

Servicios solicitados por el especialista por empleado #1 de operaciones:

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presentd dificultades: SI __ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI _—~ NO
Especifique

Otras acciones de lo observado:

Servicios solicitados por el especialista por empleado #2 de operaciones:

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presento dificultades: SI _ NO _
Especifique

Necesitd ayudadeotros: SI _~ NO
Especifique

Otras acciones de lo observado:

Servicios solicitados por el especialista de otra area:

Area:

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presentd dificultades: SI _~ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI ~ NO



Especifique

Otras acciones de lo observado:

Servicios solicitados por el especialista de otra &rea:
Area:

Hora de comienzo hora de finalizacion
Presentd dificultades: SI __ NO

Especifique

Necesito ayudadeotros: SI _~~ NO
Especifique

Otras acciones de lo observado:




