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INTRODUCCION



1.1 Introduccién

La siguiente tesis consiste en un estudio exploratorio y descriptivo de
la percepcién de los empleados sobre la comunicacion interna y el nivel de

engagement en dos areas de una organizacion de la ciudad de Tres Arroyos.

Siendo la comunicacibn un aspecto fundamental en el
funcionamiento de la organizacion, que atraviesa todas las cuestiones de la
misma, resulta de vital importancia conocer si la percepcién de los empleados
sobre la comunicacién interna de la organizacion coincide con determinados
niveles de engagement, ya que este ultimo incide sobre el funcionamiento

organizacional.

La comunicacion global de toda organizacion es el conjunto de sus
comunicaciones externas e internas. Esta ultima esta dirigida a los clientes
internos, es decir a los empleados que trabajan en la organizacion y presenta
diferentes estilos: multidireccional (vertical descendente, vertical ascendente,

horizontal, diagonal) y multiformato (escrita, cara a cara y no verbal).

Para lograr un buen funcionamiento de la comunicacion interna el eje
sobre el que debe girar toda la actividad comunicativa es la participacion de los
miembros de la organizacion. Es decir, las personas deben sentirse
involucradas en la comunicacion, deben considerarse a si mismos como
“‘miembros activos” a la hora de comunicar, y no como meros receptores de
informacion. Si cada uno de ellos conoce la estructura interna comunicacional
de la organizacion, la visidon, mision, estrategias y objetivos, encontraran
correspondencia con las tareas y el rol que cumplen dentro de la misma
Asimismo, dentro de la comunicacion organizacional se advierte la importancia
gue tiene la comunicacion interna como una clave de la motivacion,
permitiendo que la gente reconozca la libertad para expresarse, reconozca que
sus ideas son escuchadas, valoradas, lo que redundard en mayores niveles de
satisfaccion en su lugar de trabajo, un mayor compromiso, asi como una
reduccion de situaciones de conflicto con los publicos internos y externos,
aumentando considerablemente el mayor rendimiento y productividad de la

organizacion.



También la comunicacién interna es una de las herramientas clave

para reducir el rumor y la incertidumbre a nivel interno de la organizacion.

La actualidad mundial muestra que lo Unico que hoy dia se mantiene
constante es el cambio. En este sentido, todas las organizaciones publicas o
privadas, para mantenerse vigentes y competitivas, tienen como Unica opcién
el reinventarse continuamente, de manera que sean productivas y a la vez que
sus costos se reduzcan. Estas exigencias llevan a que las organizaciones
enfoquen sus intereses en un capital valioso que poseen como es el capital
humano. Cuando una organizacién cuenta con personas felices y vinculadas
psicolégicamente con sus trabajos, tiene una gran ventaja para competir y
prestar un mejor servicio. Es aqui donde el “Engagement” laboral desempefia
un papel relevante para el éxito de la organizacion y sus empleados.

El Engagement es un constructo propio de la Psicologia de la Salud
Ocupacional. ElI engagement laboral se puede definir como un estado mental
positivo y satisfactorio frente al trabajo, caracterizado por el vigor, dedicacion y
la absorcidn del trabajador en su actividad. En esencia, el engagement consiste
en como los trabajadores afrontan y viven su labor: como una experiencia
inspiradora y enérgica, que los motiva a desear realmente dedicar su tiempo y
esfuerzo (vigor); como una actividad reveladora y meritoria (dedicacién); y
como algo interesante y emocionante (absorcion).

Por todo lo expuesto, creemos que ElI Engagement y la
Comunicacion interna son dos constructos que deben ser tenidos en cuenta en
todas las organizaciones actuales, ya que generar el bienestar psicolégico en

los empleados redundara en beneficios para la organizacion.

También consideramos relevante este estudio, en relacion a la
calidad de vida de los empleados, ya que un empleado engaged, presenta un
aumento de los niveles de salud, esto es, bajo niveles de depresion, tension

nerviosa y menores quejas psicosomaticas.

Otro aspecto a destacar es la inexistencia de estudios anteriores
referidos a Comunicacion interna y Engagement, ofreciendo la posibilidad de
utilizar los resultados de esta investigacion como pauta para otras

organizaciones.
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2.1 Comunicacion

El origen etimoldgico de la palabra comunicacién deriva del latin
communicare, que significa “compartir algo, poner en comun”. Al comunicarnos

tratamos de compartir alguna informacion, idea o actitud.

Si se considera que el lenguaje permite a los seres humanos
comunicarse, es posible entonces sefalar que a partir de éste los individuos
toman conciencia de si, objetivando su mundo exterior y convirtiendo de esta
forma su realidad en una realidad comunicable e interpretable para los demas.
En el marco de tal complejidad, la comunicacién se ha configurado como objeto
de estudio de las ciencias de la comunicacién, pero dado también el interés de
otras disciplinas como la sociologia, la psicologia, la antropologia, la politica, la
linguistica, la administracion entre otras, ésta no se ha reducido simplemente a
entender el proceso mediante el cual se construye la informacion y se
operacionaliza en la vida, sino que también, se ha convertido en un campo rico
de interrogantes y propuestas interdisciplinarias.

Diversos autores le han atribuido diferentes significados a dicho

término.

La organizacion segun Schein (1990) “es la coordinacion planificada
de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un
objetivo explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad.” Los tres niveles de
analisis de una organizacion (individual, grupal y organizacional) estan

atravesados por la comunicacion.

Desde el enfoque sistémico de la comunicacion, Paul Watzlawick
(1981) define la misma como un “conjunto de elementos en interaccion en
donde toda modificacion de uno de ellos afecta las relaciones entre los otros

elementos”.

Mucchielli (1998) designa la comunicacion global en la empresa

como el conjunto de sus comunicaciones externas e internas.

Para Ernesto Galeano, la comunicacion es “un proceso mediante el

cual un emisor transmite mensajes a un receptor a través de un cédigo comuan
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a ambos, con la finalidad de hacerle llegar una determinada informacion y asl

persuadirlo segun convenga a sus propositos”.

2.1.1 Funciones y leyes de la comunicacion

Las funciones principales son:

Informativa, ésta se encuentra relacionada con la transmision
y recepcion de la informacion. A través de ella se proporciona
al individuo todo el caudal de la experiencia social e historica,
asi como proporciona la formacién de habitos, habilidades,
convicciones, entre otros aspectos sobre los que los sujetos
reciben informacion y la apropian.

Motivacion: se puede identificar en situaciones en donde se le
informa a los empleados el logro de sus desempefios.
Expresion emocional: se transmiten fracasos y satisfacciones,
tanto del ambito laboral como personal. También llamada
funcion afectivo-valorativa de la comunicacion, el emisor
otorga a su mensaje la carga afectiva que él mismo demande,
de ahi que no todos los mensajes conlleven la misma
emotividad. Este tipo de funcion se advierte de suma
importancia en la estabilidad emocional de los sujetos,
redundando en la construccion de una imagen de si mismo y
de los demas.

Cooperacion: es una herramienta de gran valor en la soluciéon
de problemas, ayudando a la gente a reducir los obstaculos
frente  a inconvenientes, tanto de interpretacion como de
contenido.

Control: la comunicacion controla el comportamiento individual

de las personas. Estas poseen niveles de autoridad y

herramientas para formalizar el comportamiento en la
organizacion.
Funcién reguladora: estd determinada por la intencion de

regular la conducta de las personas con respecto a sus



semejantes; de la capacidad auto-reguladora de la comunicacién
del individuo depende el éxito o fracaso del acto comunicativo. En
efecto, en el proceso de comunicacion el individuo logra mayor
claridad si el mensaje que emite esta siendo entendido y
comprendido y, en caso contrario auto-regula la comunicacion

gue se emite para orientarla de nuevo.

Las leyes de la comunicacion establecidas por Watzlawick (1981)

son cinco:

1. Es imposible no comunicarse: todo comportamiento es una forma de

comunicacion.

2. Toda comunicacion tiene un nivel de contenido y un nivel de relacién, de tal
manera que el ultimo clasifica al primero, y es, por tanto, una
metacomunicacion: esto significa que toda comunicacion tiene, ademas del
significado de las palabras, mas informacién sobre cémo el que habla quiere
ser entendido y que le entiendan, asi como, cOmo es su relacion con el

receptor de la informacion.

3. La naturaleza de una relacion depende de la gradacion que los participantes
hagan de las secuencias comunicacionales entre ellos: tanto el emisor como el
receptor de la comunicacion estructuran el flujo de la comunicacién de diferente
formay, asi, interpretan su propio comportamiento como mera reaccion ante el
del otro. Cada uno cree que la conducta del otro es «la» causa de su propia
conducta, cuando lo cierto es que la comunicacién humana no puede reducirse
a un sencillo juego de causa-efecto, sino que es un proceso ciclico, en el que
cada parte contribuye a la continuidad (o ampliacion, o modulacion) del

intercambio.

4. La comunicacion humana implica dos modalidades: la digital y la analogica.
La comunicacién no implica simplemente las palabras habladas (comunicacién
digital: lo que se dice); también es importante la comunicacion no verbal (o

comunicacion analdgica: como se dice).



5. Los intercambios comunicacionales pueden ser tanto simétricos como
complementarios:

Dependiendo de si la relacion de las personas comunicantes esta basada en
intercambios igualitarios, o si esta basada en intercambios aditivos, es decir,
donde uno y otro se complementan, produciendo un acoplamiento reciproco de
la relacidén. Una relacion simétrica es la que se presenta en seres de iguales
condiciones (hermanos, amigos, amantes, etc.) y una complementaria es la

gue presenta un tipo de autoridad (padre-hijo, profesor-alumno).

2.1.2 Proceso de comunicacion

Es un modelo de comunicacion que la entiende como un proceso
dinamico y circular, sin principio ni fin. En dicho proceso existen barreras o
ruidos, que son interferencias que impiden, distorsionan o retardan la
comunicacion.

Existen cinco aspectos a considerar:

e Qué comunicar.

e A quién.
e CoOmo.
e Cuando.

e Con qué calidad.

2.1.3 La Comunicacion Organizacional

La comunicacion organizacional se define como el conjunto de
instrumentos 'y mecanismos cohesionadores e identitarios de las
organizaciones, orientados a la integracibn de los miembros de las
organizaciones a proyectos estratégicos y administrativos, con clara conciencia
de su pertenencia y compromiso con los valores y propdsitos misionales
definidos por la organizacion.
Desde un componente subjetivo, orienta las actitudes de los miembros de la
organizacion, los cuales deben corresponder a la cultura organizacional
deseada y compartir sus valores para la construccion de una imagen

corporativa, tanto al interior como al exterior de la organizacion.



En consecuencia con lo anterior, la comunicacion organizacional es
el componente principal en la estructuracion de las organizaciones, de vital
importancia en la difusién de politicas organizacionales, la identificacion clara y
precisa de los objetivos o propésitos, en el disefio de las estrategias, los
planes, los programas, y los proyectos a través de los cuales la organizacion
cobra sentido.

2.1.4 Comunicacion interna

Esta dirigida al cliente interno, es decir, los empleados que trabajan
en la organizacion. Tiene la responsabilidad de motivar el desempefio de los
empleados y es un factor clave en la formacion y sostenimiento de la identidad
y cultura corporativa.

Tiene un papel clave en los procesos de cambio, en las crisis
internas, en el desarrollo del liderazgo, en la optimizacion de la relacion entre
jefes y equipos, y en la propagacion de la vision de negocios.

La comunicacion interna de una organizacion precisa de una
estructura adecuada (véase Gréfica 1), que debe ser liderada y orientada
conforme a un objetivo preciso, y surge como respuesta a las nuevas
necesidades de las compafias por motivar a su equipo humano y retener a los

mejores en un entorno empresarial donde el cambio es cada vez mas rapido.

Grafica 1. Estructura de la comunicacion interna de las organizaciones

Formal
~ Segun su grado de formalidad
Informal
COMUNICACION
INTERNA EN LA Vertical | Ascendente
EMPRESA Descendente

Segun el sentido adoptada

‘Horizontal

Segun vemos, se caracteriza por ser multidireccional (descendente,

ascendente y horizontal) y multiformato (multiples herramientas).



2.1.5 Direcciones de la comunicacion

Direccion vertical descendente: Se establece desde un nivel superior
hacia un nivel inferior, con el objetivo de brindar informacién concreta y
detallada a los integrantes de la organizacion en lo que respecta a las tareas
gue deben realizar, como las deben realizar y cual es el objetivo del
cumplimiento de las mismas. Ademas de generar confianza entre superiores y
subordinados.

Las barreras que pueden obstaculizarla son: la estructura de la
organizacion, principalmente el tamafio; y los estilos de direccién autocraticos,
ya que la comunicacién es una fuente de poder.

Direccion vertical ascendente: Fluye desde un nivel inferior hacia
uno superior. Sirve para dar a conocer problemas, elevar quejas y sugerencias.
Genera la participacion y el aporte de ideas por parte de los empleados,
permite que se sientan escuchados y participes, generando la motivacion
individual, grupal y produciendo beneficios para la organizacion.

Los organigramas mal definidos que no permiten saber quién es el
responsable de cada sector y el estilo de conduccion del superior que inhibe al
empleado, son alguna de las barreras que interfieren con esta direccion.

Direccion horizontal: Se establece entre miembros del mismo nivel
jerarquico y entre los integrantes de un mismo grupo o equipo de trabajo.
Genera confianza y establece vinculos sociales, ademas de lograr rapidez en la
recepcion de la informacion entre las personas y departamentos implicados.

L a principal barrera es la utilizacién de distinto lenguaje técnico entre
diferentes departamentos.

En este orden, la comunicacion interna contribuye en el propdsito de
incrementar la calidad del clima laboral en términos de:

-Conocimiento claro sobre la organizacion posibilitando la construccion del
sentido de pertenencia.

-Integracién de las areas de la organizacion estancadas respecto a las
actividades aparentemente independientes.

-Establecimiento y divulgacion de conductas regulares, disminuyendo la
incertidumbre y la indeterminacién de procesos organizacionales, reduciendo
por tanto, tiempos y costos.

-Difusion de los logros conseguidos por la empresa.
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-Confianza por parte de los empleados para expresarse ante la direccion
general, o lainstancia que haga sus veces, cualquiera que sea su posicion en
la escala jerarquica de la organizacion.

-Promocion de la comunicacion a todas las escalas jerarquicas.

-Fluidez de la informacién en todos los sentidos - multidireccional -.
-Descentralizacion de la informacion, lo que permite el uso colectivo de la
informacion.

-Creacion de espacios para el intercambio de informacion y opinién.

2.1.6 Herramientas de comunicacion interna

Circulares: deja asentado en forma escrita algiin tema o informacion
en particular que atafie a toda la organizacion; generalmente utilizada para una
urgencia. Su realizacion y distribucion es sencilla. Tiene el inconveniente de
gue no puede personalizarse.

Cartelera: brinda informacion diaria de lo que ocurre en la
organizacion. Suele utilizarse como herramienta de informacion social de la
empresa: nacimientos, cumpleafios, etc. Tiene la ventaja de ser econémica y
puede ser leida por todos los niveles organizacionales, pero se debe mantener
actualizada constantemente y su ubicacion debe ser estratégica.

Revista interna: es una publicacion periodica distribuida en forma
mensual, bimestral o trimestral, generada por la organizacion con el fin de
informar a los empleados sobre diferentes temas. Transmiten parte de la
cultura, reflejan los valores, los resultados econdmicos, la productividad, los
programas de capacitacion, los eventos comerciales y sociales, etc.,
permitiendo reunir diversos contenidos en una herramienta. Es costosa.

Reuniones de trabajo: es una de las herramientas mas efectivas si
esta bien dirigida, ya que permite visualizar el grado de participacion y
compromiso de los trabajadores. Se usan para tratar temas especificos y su
frecuencia es variable. La conduccion de la misma es el punto mas importante
para que no fracase.

Manuales de procedimiento: es un resumen de la totalidad de
funciones y procedimientos que se desarrollan en una organizacion. Determina
la responsabilidad a asumir en situaciones de conflicto de rol, describiendo los

puestos de trabajo, sus objetivos, funciones, autoridad y responsabilidad. Sirve
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como elemento de evaluacion entre la actuacion del empleado y lo descrito en
el manual y brinda soluciones a situaciones sistematizadas. Tiene un costo de
redaccion y confeccion que puede ser elevado ya que requiere actualizacion
permanente.

Pagina web: esti adaptada para el uso interno. Puede usarse como
cartelera virtual, permite el intercambio de informacion agil y su uso fuera del
horario laboral de la organizacion. Su desventaja es la saturaciéon de los
enlaces y los riesgos de seguridad.

Medios virtuales: el chat es un medio de comunicacion en tiempo real
u on line que mantiene a las personas conectadas las 24 horas, es un medio
dindmico e interactivo que permite trabajar en equipo desde distintos lugares.
Su principal critica es que es impersonal, sin tono de voz, lo que enfria la
comunicacion.

El mail o correo electronico es un medio de comunicacion en tiempo
diferido, no es necesaria la presencia fisica de su usuario en el momento de
transmision. En la actualidad se ha convertido en el medio de comunicacion por
excelencia debido a su facil acceso que permite la organizacion de tareas,
reuniones, planificaciones, etc. Su inconveniente son los virus informaticos y la
existencia de conexion a internet.

Recorrido de planta: permite que los gerentes recorran la
organizacion generando una comunicacion interpersonal con sus empleados.
Desarrolla un valor motivacional entre los empleados.

Reconocimiento al personal: son actos simbolicos con los que se
premia a los empleados.

Buzdn de sugerencias: permite realizar sugerencias o emitir
opiniones en forma anénima o no. Permite mayor fluidez en la comunicacion
ascendente.

Cara a cara: es una herramienta personal, que al interactuar
directamente con otra persona es mas facil generar un vinculo o conexién que
da lugar a construir relaciones reforzando la confianza, nos permite emitir y
percibir sefiales no verbales, las que le afiaden un mayor significado a los
mensajes, una facultad que no ofrece ningun otro medio de comunicacion. Por

ultimo esta herramienta facilita la interaccién entre muchas personas al mismo
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tiempo, propiciando mayor fluidez, efectividad y rapidez en lo que respecta al
dialogo, la discusion y la toma de decisiones.

2.1.7 El Rumor

El rumor o cominmente llamado el radio pasillo, segun Ritter (2005),
es el flujo de informacién a través de canales no institucionalizados por la
organizacion. Generalmente, la informacién transmitida es considerada como
importante y, por supuesto, de interés para los empleados; no tiene en cuenta
escalas jerarquicas, circula en todos los sentidos debido al caracter de
informalidad. Puede ser incluso mas eficiente que los canales formales de
informacion, teniendo como destinatarios una diversidad de actores - clientes
internos y externos -; ademas el mensaje llega antes o0 mas rapido de que sea
transmitido oficialmente, pues no tiene que cumplir ningun tipo de norma
establecida por la empresa y, tampoco tiene que contar con su aprobacion para
ser divulgado.

El radio pasillo transciende las barreras de la organizacion. Los
empleados de la organizacion abren nuevos espacios de informacion y
comunicacion en lugares y circunstancias como bares, restaurantes, clubes,
medios de transporte, horas de almuerzo y merienda, encuentros esporadicos
gue terminan en conversaciones acerca de temas de interés relacionados con
el trabajo. Sin embargo, esta informacion que circula a través de estos canales
informales, puede ser veridica 0 no y, en muchas ocasiones puede ser una

amenaza para la organizacion.

2.2 Engagement

La Psicologia Positiva llega al mundo académico de la mano de
Martin Seligman (2003), con el objetivo de poner el acento en las fortalezas y
virtudes, las emociones positivas y la salud, cambiando el punto de mira que
hasta ese momento eran las debilidades, las emociones negativas y la

enfermedad.

Segun Salanova y Schaufeli (2009), en la década de 1990 surge una

nueva especialidad dentro de la Psicologia dedicada a mejorar la calidad de
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vida laboral: Psicologia de la Salud Ocupacional. Con el aporte de distintas
disciplinas, busca la seguridad, salud y bienestar de los empleados. Su
concepto de salud incluye aspectos afectivos, cognitivos, motivacionales y
conductuales. Estudia su objeto desde diversas perspectivas: singularidad del

empleado, clima laboral, ambiente intra y extraorganizacional.

La critica que plantean los autores es que se basa en el modelo
médico tradicional que enfatiza el trastorno, concentrandose en la enfermedad
profesional y el estrés laboral, produciendo intervenciones tendientes a

reducirlos.

Del encuentro entre ambas disciplinas (Psicologia Positiva y
Psicologia de la Salud Ocupacional) surge la Psicologia Ocupacional Positiva.
De acuerdo con su creador Luthans (2002), se refiere al estudio y aplicacion de
las fortalezas y capacidades psicologicas humanas orientadas positivamente,
gue pueden ser medidas, desarrolladas y manejadas de manera efectiva para
mejorar el desempefio en el trabajo. Desde las nuevas perspectivas se amplia
el concepto de salud, dando espacio a la mejora de la salud psicosocial, el
bienestar y satisfaccion de los trabajadores, optimizando la calidad de vida

laboral y organizacional.

Segun este autor, si bien incorpora muchos conceptos existentes
tales como las actitudes, la personalidad, la motivacién y el liderazgo, requiere

del desarrollo de constructos, teorias e investigaciones propios.

Uno de tales constructos resulta ser el engagement, que comenzé a
ser utilizado a fines del siglo XX, aunque con distintos significados. Algunos
autores utilizan engagement del empleado (relacién con la organizacion) y
otros engagement en el trabajo (relacion del trabajador con su trabajo).
Schaufeli y Salanova (2007) prefieren ésta ultima y lo definen como:”un estado
psicologico de realizacion o la antitesis positiva del burnout” (estrés laboral
cronico). El engagement presenta tres componentes: conductual-energético:
vigor (energia y resistencia mental), emocional: dedicacion (alta implicacién

laboral) y cognitivo: absorcion (concentracion en el trabajo).
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El vigor se caracteriza por altos niveles de energia mientras se
trabaja, de persistencia y de un fuerte deseo de esforzarse en el trabajo; la
dedicacién se manifiesta por altos niveles de significado del trabajo, de
entusiasmo, inspiracion, orgullo y una sensacion de reto relacionados con el
trabajo que uno realiza; y por ultimo, la absorcidn se caracteriza por estar
plenamente concentrado y feliz realizando el trabajo, mientras se tiene la
sensacién de que el tiempo pasa volando y uno se deja llevar por el trabajo.

Los trabajadores engaged se caracterizan por su sentimiento de
pertenencia, su fidelidad, su alto rendimiento y una conexidn energética y
efectiva con su trabajo. Son proactivos, expresan sus quejas planteando

alternativas para mejorar.

Las organizaciones pueden implementar diversas estrategias para
incrementar el engagement en el trabajo de sus empleados. Schaufeli y
Salanova (2007) mencionan la creacion de canales abiertos de comunicacion,
el feedback positivo y el reconocimiento social, entre otras. Dicho incremento
influye en la mejora del funcionamiento de la organizacion, desarrollando
espirales de ganancia positiva en base a beneficios adicionales o sinergias.
Esto refuerza los niveles de engagement de los empleados, creando mas

sinergias.

Siendo el engagement la antitesis del bournout, altos niveles de
engagement estarian hablando de empleados saludables y por lo tanto de
organizaciones saludables. Salanova (2008) las define como:” aquella que
desarrolla practicas saludables para estructurar y gestionar los procesos de
trabajo que influyen en el desarrollo de empleados saludables y engaged, y

resultados organizacionales saludables.”
2.3 Comunicacion y Engagement

Se realiz6 un estudio que brind6 informacidn respecto a qué practicas
organizacionales son mas frecuentes en las empresas desde el Modelo de
Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO Model; Salanova y cols.,
2012). Las practicas organizacionales saludables se definen como “un patron
planificado de actividades orientados a facilitar que una organizacién logre sus

metas”. La investigacion reciente muestra la existencia de diez précticas
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fundamentales desde la DRH: recursos humanos, salud y seguridad en el
trabajo, gestion del impacto ambiental, insercibn de personas en riesgo de
exclusion social, comunidades locales, igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres, comunicacion e informacion organizacional, codigos de

conducta, relaciones interpersonales y confianza organizacional

La préactica de comunicacion e informacion organizacional es la
realizada con mas frecuencia. El 100% informan realizar esta practica en las
empresas. En cuanto a sus sub-categorias, en comunicacién ascendente, 81%
informan que cuentan con buzoén de sugerencias y reclamaciones vy, realizan
reuniones periédicas. En la sub-categoria de comunicacion descendente, 81%
informan contar con intranet, revistas internas, realizar reuniones periodicas o
enviar cartas informativas. Finalmente, en la sub-categoria de comunicacion
horizontal, 66% informa contar con comité de empresa y disponer correos

electronicos para los trabajadores.

Otra investigacion de Salanova y otros (2013) tuvo doble obijetivo: el
namero 1 era analizar la relacion entre las practicas organizacionales
saludables y engagement en el trabajo. De acuerdo a este primer objetivo y su
hipétesis asociada, los modelos de ecuaciones estructurales sefialan que las
practicas organizacionales saludables, en su conjunto, se relacionan positiva y
significativamente con el engagement en el trabajo. El objetivo nUmero 2 era
determinar de manera exploratoria qué practicas presentan mayor relacion con
el engagement. Los andlisis de regresion lineal muestran que hay practicas
organizacionales saludables que se relacionan en mayor medida con el
engagement, en orden: salud psicosocial, desarrollo de habilidades, desarrollo
de carrera, comunicacién e informacion organizacional, conciliacion familia-

trabajo, prevencion del mobbing, equidad, y responsabilidad social empresarial.

Consideramos que la comunicacién interna es basica y atraviesa a
todas ellas, por lo tanto amerita que se la estudie en forma aislada, ain cuando
esta tarea se vea dificultada por la inexistencia de un instrumento validado que
permita cuantificarla. El proceso de comunicacion debe ser eficiente y eficaz.
La eficiencia se refiere a los medios utilizados para la comunicacién. La eficacia

se refiere a cumplir el objetivo de transmitir un mensaje que tenga significado.
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La comunicacion interna ha sido estudiada por la Administracion de
Empresas, quien pone el acento en el emisor, mientras que desde la
Psicologia se tiene mas en cuenta el sentido dado por el receptor a lo

comunicado, a través de su percepcion.

El concepto de percepcion encontrd en la teoria de la Gestalt uno de
los més importantes esfuerzos de explicacion. Realiz6 una severa critica al
movimiento empirista-asociacionista, y propuso estructurar un nuevo modelo de
abordaje conceptual asumiendo la percepcién como un proceso de formacién

de representaciones mentales.

El principal producto de su trabajo experimental son las leyes de la
percepcion, las cuales se encargan de describir los criterios con base en los
cuales el aparato perceptual selecciona informacion relevante, la agrupa dentro

de la mayor armonia posible y genera representaciones mentales.

La percepcion es biocultural porque, por un lado, depende de los
estimulos fisicos y sensaciones involucrados y, por otro lado, de la seleccion y
organizacion de dichos estimulos y sensaciones. Las experiencias sensoriales
se interpretan y adquieren significado moldeadas por pautas culturales e
ideoldgicas especificas aprendidas y orientadas a satisfacer las necesidades

tanto individuales como colectivas de los seres humanos.

El engagement es un constructo de la Psicologia y no existe
evidencia empirica que relacione ambas variables, excluyendo las restantes

practicas organizacionales mencionadas anteriormente.
2.4. Resefa histoérica de la Organizacién

Cerveceria y Malteria Quilmes es una de las compafias de bebidas
mas importantes de la region. Produce, elabora, distribuye y comercializa
cervezas, gaseosas, aguas minerales, jugos e isotdnicos, en alianza con

empresas internacionales lideres como PepsiCo y Nestlé.

Sus origenes se remontan a 1888, cuando Otto Bemberg, un
inmigrante aleman que trajo desde su pais el entusiasmo y la pasion por la

cerveza, fundé la Cerveceria Argentina.
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Dos afios después, el 31 de octubre de 1890 se "tird" el primer
chopp. Desde entonces comenzo a venderse con la marca Quilmes, que

rescata el antiguo nombre indigena de la localidad.

Para 1925, la empresa se habia expandido enormemente,
inaugurando 9 sucursales en Buenos Aires, Santa Fe, Entre Rios y Cordoba.
Ya en la década de 1930, la fabrica de Quilmes era considerada una verdadera
ciudad industrial. Pero no era soélo la produccion lo que importaba, sino
también mejorar la vida cotidiana de la comunidad que rodeaba las fabricas.

Por ello, colaboraron con la creacién de la Sociedad de Bomberos
Voluntarios de Quilmes (1911), la construccion del hospital local (1919) y la
puesta en marcha de los servicios sanitarios y del sistema de agua corriente
(1931).

Ademas, fueron pioneros en mejorar la calidad de vida de los
empleados y la de sus familias. En 1921 se fundo la Asociacion Deportiva
Cerveceria y Malteria Quilmes y desde 1927 se dispuso en la fabrica un cuerpo
especial de enfermeros, y tres consultorios: uno pediatrico y otro odontologico,

y un consultorio externo gratuito para el personal.

Se expanden las instalaciones, inaugurando en 1988, una nueva
planta cervecera ubicada en la provincia de Corrientes y en febrero de 1994 se
inauguro la nueva Malteria Tres Arroyos. Ademas, en los campos
experimentales en la provincia de Buenos Aires se realizaron
importantes investigaciones de genética vegetal de la cebada. Ese mismo afio

finalizé la construccion de una planta de agua mineral en Tunuyan, Mendoza.

Se ampliaron los negocios mas alla de la elaboracion de cerveza.
Hacia fines de 1994, sale al mercado la linea de aguas Eco de los Andes,
unidad de negocios que se convertiria en 1999 en un joint venture con Nestlé

Waters.

En 1999, otro hito clave fue la adquisicién de Buenos Aires

Embotelladora — BAESA — principal embotelladora de PepsiCo en la Argentina.

Desde 2002 forma parte de AB InBev, la compafiia cervecera lider en el

mundo, con sede en Leuven, Bélgica, resultado de la fusién de la compafia
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brasilefia AmBev y la tradicional cervecera belga Interbrew. InBev cuenta con
un portfolio de mas de 200 marcas y con operaciones en mas de 30 paises.

Ademas consolida en 2005 la franquicia de PepsiCo para toda la Argentina.

En diciembre de 2006 se inauguran las obras de ampliacion de la
Malteria de Tres Arroyos, que permitieron duplicar la capacidad de produccién
de la Planta. El proyecto demandé una inversion de 36 millones de ddlares que
permite generar un importante volumen de exportacion que alcanza al 50% de

la produccion.

Tres Arroyos

Ruta Nacional N° 3, km. 496, Tres Arroyos

Superficie total: 26 Hectareas

Superficie cubierta: 21.160 m2

Capacidad productiva: 215.000 Tn de malta cervecera por afio y

100000 hectareas de siembra de cebada

Hectareas sembradas: 100 mil hectareas sembradas anualmente

garantizan la disponibilidad y calidad de la cebada cervecera.

En julio de 2007, inauguran la Planta de Fabricacion de Gaseosas

del sistema PepsiCo en el predio de Zarate, provincia de Buenos Aires.

En 2015 celebra sus 125 afios como compafia lider del mercado de
bebidas, a través de 4.700 empleados directos, decenas de miles de puestos
de trabajo indirecto, diez plantas de elaboracién, ocho centros de distribucion y

una red de 192 distribuidores independientes.
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3.1. Objetivos generales y particulares:
Objetivo general:

Evaluar si la percepcion de la comunicacion interna que tienen los
empleados coincide con determinados niveles de engagement en la
organizacion.

Objetivos particulares:

Relevar la percepcion de la comunicacion interna que tienen los
empleados de la organizacion en las areas de Mantenimiento y Produccién.

Relevar el nivel de engagement en las areas de Mantenimiento y
Produccion.

Analizar las posibles concordancias entre percepcion de

comunicacion interna y engagement en cada area de la organizacion.

3.2. Disefio de la investigacion:

La presente investigacion es de tipo exploratoria y descriptiva.
Exploratoria puesto que no existen investigaciones respecto a medir los niveles
de engagement y la percepcion de la comunicacion interna que tienen los
empleados de la organizacion en la ciudad de Tres Arroyos; y descriptiva
porque se analizan los resultados de los constructos engagement y
comunicacion interna en dos areas (mantenimiento y produccion) de la

organizacion Cerveceria y Malteria Quilmes, establecimiento Tres Arroyos.

3.2.1. Variables:

Las variables a medir son Engagement y la percepcion de la
comunicacion interna.

El Engagement es un estado psicologico positivo caracterizado por
un componente conductual-energético, altos niveles de energia (vigor), un
componente emocional, dedicacion y entusiasmo por el trabajo (dedicacién) y
un componente cognitivo, la total absorcion y concentracion en la actividad
laboral (absorcién). Es un mediador del impacto de los recursos laborales y de
los recursos personales en los resultados organizacionales (Salanova y
Schaufeli, 2009).
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Siendo la comunicacion un aspecto fundamental en el
funcionamiento de la organizacion, y que atraviesa todas las cuestiones
organizacionales, resulta de vital importancia conocer la percepcion de la
comunicacion interna que tienen los empleados. Consideramos que la
Comunicacion como practica organizacional es condicion necesaria pero no
suficiente para que la organizacion sea saludable. Para tal fin debe ser eficaz y
eficiente. En una organizacion eficiente y eficaz la comunicacion circula en
varias direcciones, lo que conduce a la necesidad de establecer estrategias
comunicativas concretas, que incidan en los principales flujos de comunicacién,
a saber, la comunicacibn descendente, comunicacion ascendente y

comunicacioén horizontal.

3.3 Recoleccion de datos:

3.3.1. Fuentes e instrumentos:

El trabajo requirié el aporte obtenido de tres fuentes, para el logro del
cumplimiento de los objetivos propuestos.

1. Administraciéon de Encuesta de 10 preguntas cerradas auto-
administrada, anénima y consentida para relevamiento de la
percepcion de los empleados sobre la comunicacion interna.

2. Administracion de la version al espafiol del Utrecht Work
Engagement Scale (UWES) para evaluar el engagement.
Ambos instrumentos fueron administrados a 78 empleados de
Malteria y Cerveceria Quilmes, establecimiento Tres Arroyos,
pertenecientes a las areas de Mantenimiento y Produccion
respectivamente.

3. Entrevistas semiestructuradas con informantes claves de
cada area segun los datos relevados y analizados con los

instrumentos anteriores.

3.3.2 Descripcion de los instrumentos

Encuesta de 10 preguntas cerradas auto-administrada, anénima y consentida

para relevamiento de la percepcion que tienen los empleados sobre
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la calidad de la comunicacion interna. Dicha encuesta es de
elaboracion propia en base a la presentada por van Morlegan (2011), pag.
264-265. La encuesta evalla las siguientes percepciones de los empleados:

Preguntas 1y 2: medios de comunicacion.

Preguntas 3, 5, 6,7 Comunicacion Descendente

Preguntas 4, 8, 9,10 Comunicacion Ascendente

Las respuestas seran codificadas de la siguiente manera:

Siempre=4, Casi siempre=3, Casi nunca=2, Nunca=1

A continuacién, se creara una escala dividida en tres rangos: bajo, medio y alto;
para saber cual es la medida de cada uno de los indices en general.

Como son cuatro preguntas para medir el indice de cada valoracion y cuatro
son las posibles respuestas de cada pregunta de la encuesta, se obtiene como

minimo 4 x 1=4 y como maximo 4 x 4= 16; después se restan los resultados

16 - 4=12, y se divide entre 3 que representa la escala, 12 / 3=4, este

resultado se suma entre rango y rango obteniendo:
Hasta 8=bajo, de 9 a 12=medio, de 13 a 16=alto

La técnica para evaluar el Engagement fue la version al espafiol del Utrecht
Work Engagement Scale (UWES) desarrollado por Schaufeli (2002).

El UWES evalla las tres dimensiones del constructo: vigor (6 items),
dedicacion (5 items) y absorcion (6 items). Tiene un total de 17 reactivos los
cuales se responden en un formato de escala Likert de siete posiciones (0=
<nunca>, 1= <casi nunca>, 2= <algunas veces>, 3= <regularmente>, 4=
<bastantes veces>, 5= <casi siempre> y 6= <siempre>). Los estudios donde se
ha examinado su confiabilidad interna informan coeficientes alfa de Cronbach

gue fluctdan entre .80 y .90 (Schaufeli y Salanova, 2009).

Toma aproximadamente de 5 a 10 minutos completar el UWES, y puede
aplicarse individualmente y de manera grupal. EI UWES puede utilizarse tanto
para una valoracion individual o grupal o incluso como parte de una encuesta
de satisfaccién para el empleado, o una evaluacién de riesgos psicosociales.

Las instrucciones que se proporcionan en el formato, en la parte superior del
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UWES son auto-aplicables, pero si se cree necesario, se puede constatar si el
sujeto o los sujetos entendieron las indicaciones.

El puntaje promedio de las tres subescalas del UWES se obtiene sumando los
puntajes de cada escala en particular y dividiendo su resultado entre el nimero
de items de la subescala respectiva. Por lo tanto el UWES puede arrojar tres
puntajes parciales, correspondientes a cada subescala y un puntaje total dentro
del rango de 0 a 6 puntos (Schaufeli y Bakker, 2003, citado en Bianco, Boix y

Pocorena).

El cuestionario Utrecht Work Engagement Scale se desarroll6 originalmente en
Holanda, para su construccién se partié de un pool inicial de 24 items de los
cuales nueve median vigor, ocho dedicacion y la mayor parte constituian
reactivos del Maslash Burnout Inventory (MBI) redactados de manera inversa.
Luego de efectuar una serie de estudios psicométricos en diferentes muestras
se identificaron 7 items inconsistentes, los cuales fueron eliminados quedando
asi una version final de 17 items distribuidos en tres dimensiones: vigor,
dedicacion y absorcion (Sponton, C., Medrano L., Maffei, L., Sponton, M. y

Castellano, E., 2011, citado en Bianco, Boix y Pocorena)

Los resultados de los analisis psicométricos del UWES pueden resumirse de la

siguiente manera:

-Validez factorial: los analisis factoriales confirmatorios muestran que la
estructura hipotética del UWES de tres factores, es superior al modelo de un
solo factor y se ajusta a los datos de las diversas muestras 40 tomadas en
Holanda, Espafia y Portugal. Sin embargo, hay una excepcion. Sonnentag (en
Schaufeli y Bakker, 2003), utilizando el analisis factorial exploratorio, no
encontré una estructura trifactorial bien definida y decidié utilizar el puntaje total

del UWES como medida del engagement en el trabajo.

-Correlacioén interna: aun cuando el andlisis factorial confirmatorio del UWES,
define una estructura tridimensional, estas tres dimensiones estan intimamente
relacionadas. Las correlaciones entre las tres escalas generalmente exceden el
.65, ademas de que la correlacién entre las variables latentes presenta un

intervalo entre .80 y .90.
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-Estabilidad transcultural: la estructura factorial de la version corta del UWES,
adaptada para estudiantes es notablemente estable entre las muestras de
Espafia, Holanda y Portugal. Los analisis detallados muestran que solo tres

items difieren significativamente entre las muestras de los tres paises.

-Consistencia interna; la consistencia interna de las tres escalas del UWVES es
adecuada.

-Estabilidad: los puntajes del UWES son relativamente estables a través del
tiempo, presentando una estabilidad promedio de dos afos para los
coeficientes de vigor, dedicacion y absorcion, que son .30, .36 y .46,

respectivamente.

Estos resultados psicométricos confirman la validez factorial del UWES. El
UWES consiste en tres escalas altamente relacionadas. Ademas, este patron
de correlacidn se replica en muestras de diferentes paises, lo que confirma la
validez a nivel transcultural del modelo de tres factores (Schaufeli y Bakker,
2003).

3.3.3. Forma de administracion de los instrumentos

Al tomar contacto con la empresa para solicitar el permiso para
realizar la investigacion, el departamento de RRHH nos asigno dos secciones,

ya que es de su interés que la misma se realice con esos empleados.

Las mismas son: Produccion, dedicada a la elaboracion de malta
para las cervecerias de Latinoamérica. Esta compuesta por 1 jefe, 4 soportes y
49 operarios. Mantenimiento, dedicado a reparacion y revision periddico de
todos los equipos de la planta. Compuesto por 1 jefe, 2 especialistas (mecanico

y eléctrico), 2 planner, 1 analista de gestion y 23 operarios.

El total de la muestra es de 84 empleados, 54 de produccion y 29 de

mantenimiento.

Se concert6 una cita via mail con la Gerencia de RH. Fuimos
presentadas a los jefes de ambas secciones y se convino el siguiente

cronograma de encuentros:
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Mantenimiento: martes por la mafnana en la hora de descanso de los

empleados, durante 2 semanas para encontrar los 2 turnos.

Produccién: martes por la tarde, al salir un turno se realiza una
reunion de trabajo y podriamos disponer de unos minutos. Durante 4 semanas

ya que los turnos son mafana, tarde, noche y franco.

Durante cada encuentro se entreg6 a cada uno de los empleados un
protocolo con los instrumentos y una lapicera. Antes de empezar se procedid a
aclarar que todo lo que realizaran iba a estar salvaguardado por la
confidencialidad y el anonimato, por lo cual, los instrumentos fueron
autoaplicados, an6nimos, y contestados bajo consentimiento informado.
Permanecimos en la sala para resolver cualquier dificultad sobre la

comprension de las preguntas.

La mayoria de los trabajadores fueron muy amables y se tomaron su
tiempo para pensar las respuestas a dar. No hubo mayores inconvenientes con
la comprensién de los instrumentos, algunas personas preguntaron por el

significado de la palabra “absorto”.

Las entrevistas fueron realizadas los mismos dias, con personal

designado por los jefes de cada area.
3.4 Descripcion de la muestra

La muestra quedd conformada por 78 personas distribuidas de la
siguiente forma: 27 empleados de Mantenimiento y 51 empleados de
Produccion. De los 6 trabajadores faltantes de los 84 propuestos originalmente,
2 se encontraban con licencia y 4 se negaron a contestar aduciendo que no

podian perder tiempo.
3.4.1 Composicion de la muestra
3.4.1.1 Composicion de la muestra segun género

En el sector de mantenimiento, la totalidad de los empleados son

varones,
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Gréafico N° 2

mantenimiento

B masculino 100 %

H femenino 0 %

Gréafico N°3

produccion

H masculino 98,04%

m femenino 1,96%

3.4.1.2 Composicion de la muestra segun edad

En ambos sectores la mayoria cuenta entre 31 y 45 afios de edad.
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Grafico N° 4

mantenimiento

M hasta 30 afios 18,50%

H entre 31 y 45 aios
74,10%

1 mayores de 45 afios
7,40%

Grafico N° 5

produccion

M hasta 30 afos 29,40%

M entre 31 y 45 aifos
62,70%

M mayores de 45 afios
5,90%

B no consigna 2%

3.4.1.3. Composicion de la muestra segun antigiiedad en el cargo

Considerando que la empresa lleva 21 afios radicada en Tres
Arroyos, quedan muy pocos operarios que trabajen desde hace mas de 20
afios. En ambos sectores, la mayoria trabaja con una antigiedad de entre 4 y

10 afnos.
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Grafico N° 6

mantenimiento

H menos de 2 afios 11,10%
M entre 2 y 4 afios 14,80%
W entre 4y 10 afios 59,30%

B entre 10 y 20 afos
11,10%

H mas de 20 aiios 3,70%

Grafico N° 7

produccion

H menos de 2 afios 19,60%
M entre 2 y 4 afios 19,60%

M entre 4y 10 afios 47,05%
M entre 10 y 20 aifos 3,90%

H mas de 20 aiios 1,95%

M no consigna 7,90%

3.4.1.4. Composicion de la muestra segun nivel de instruccién formal

En el sector de mantenimiento, el nivel de instruccion formal que
predomina es secundario completo, siendo a la vez el menor nivel existente.

Presenta mayor porcentaje de nivel universitario que en produccion.

29



Grafico N° 8

mantenimiento

M primario incompleto 0%

B primario completo 0%

M secundario incompleto 0%
M secundario completo 63%
M terciario incompleto 3,70%

M terciario completo 11,10%

I universitario incompleto
7,40%

I universitario completo
14,80%

En Produccién el nivel predominante es secundario completo,
aunque hay un pequefo porcentaje de nivel secundario incompleto y primario
completo.

Grafico N° 9

produccion

M primario incompleto 0%
B primario completo 3,90%
m secundario incompleto 7,9%

B secundario completo 68,65%

M terciario incompleto 1,95%
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3.4.1.5. Composicién de la muestra segun estado civil

En ambos sectores predominan los casados y no hay viudos. Aunque

en produccién hay mayor porcentaje de solteros.

Gréafico N° 10

mantenimiento

M soltero 22,20%
M casado 70,40%
= divorciado 7,40

H viudo 0%

Grafico N° 11

produccion

B soltero 33,30%
M casado 56,90%
M 9,80%

H viudo 0%
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3.5. Analisis y tabulacion de los datos.

Para el andlisis, tabulacion y procesamiento de los datos, tanto de las
encuestas como de UWES se utiliz6 Excel. Con respecto a las entrevistas, se

realizé un andlisis cualitativo.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS

RESULTADOS
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4.1. Analisis cuantitativo
4.1.1 Datos correspondientes a la encuesta

A partir de la aplicacion de la encuesta, se exponen a continuacion
los resultados obtenidos, En primer lugar los datos obtenidos de las pregunta 1,
destinada a evaluar el conocimiento de los empleados sobre los medios de

comunicacion de la empresa.

Tabla N° 1. Medios de comunicacion interna que utiliza la empresa.

Sector Mantenimiento. N= 27

Cart | Circ | Revl | ReuT | Man | PagW | Mail | TE | Cac | Sug | Rec | Rpta | Ot

F |25 7 1 27 6 6 25 |17 20 5 12 11

% | 92,6 | 259 | 3,7 100 22,2 | 22,2 92,6 | 629 |74 | 18,5 | 44,4 | 40,7 0

Tabla N° 2.Medios de comunicacion interna que utiliza la empresa.

Sector Produccion. N=51

Cart | Circ | Rev.l | Reu.T | Man | Pag.W | Mail | TE | Cac | Sug | Rec | R.pta | Ot

F |43 6 6 46 8 11 44 | 34 39 3 |18 26 0

% | 84,3 | 11,7 | 11,7 | 90,2 15,7 | 21,6 86,3 | 66,7 | 76,5 |59 | 353 |51 0

Grafico N° 12. Comparacion entre ambos sectores en porcentaje.
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Con respecto al conocimiento que los empleados tienen de los

de comunicacion interna utilizados por la empresa, la totalidad de los

mismos fueron reconocidos, aunque se encontraron diferencias entre las dos

areas. El area de mantenimiento expresa que cartelera, circulares, reuniones

de trabajo, manuales de procedimiento, pagina web, mails, buzén de

sugerencias y reconocimiento al personal son los medios de comunicacion mas

reconocidos por los empleados en relacion al area de produccion. Mientras que

ésta ultima, reconoce como los medios mas utilizados a revista interna,

teléfono, cara a cara y recorrido de planta.

El dnico medio que registra una minima diferencia entre ambos

sectores es pagina web, 22.2% para Mantenimiento y 21.6% para Produccion.

Ningun sector reconoci6 otro medio de comunicacion que no

estuviera nombrado correspondiente al casillero otros.

A continuacion los datos de la pregunta 2 sobre los medios

considerados mas apropiados.

Tabla N° 3.Medios mas apropiados .Sector Mantenimiento. N= 27

Cart | Circ | Reu.T | Man Malil TE Cac R.pta Ot
F |9 0 19 5 18 5 16 6 0
% (333 |0 70,3 | 18,5 66,6 18,5 | 59,2 22,2 0
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Tabla N° 4.Medios més apropiados Sector Produccién. N=51.

Cart | Circ | Reu.T | Man Mall TE Cac R.pta | Ot
F |32 7 39 8 42 19 34 26 0
% | 62,7 | 13,7 | 76,4 | 15,6 82,3 37,2 | 66,6 50,9 0
Grafico N° 13. Comparacion entre ambos sectores en porcentaje.
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En cuanto a las respuestas a la pregunta 2, sobre cuales son los
medios que los empleados consideran mas apropiados, es decir que fueron
elegidos por mas del 50% de los encuestados, ambos sectores muestran
preferencia por reuniones de trabajo, mails y cara a cara, mientras que

produccion ademas se inclina por recorrido de planta.

El manual de procedimiento es el unico medio de comunicacion que
fue mas elegido por los empleados de mantenimiento 18,5%, que por los de

produccion 15,6 %.

Ningun sector eligié otro medio de comunicacion que no estuviera

nombrado correspondiente al casillero otros.

Ningun empleado del sector mantenimiento consider6 que circulares

fuera un medio adecuado para la comunicacion interna.
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Con respecto al medio telefonico, si bien ambos sectores lo

consideraron apropiado, no logra llegar al 50 %.

Datos de comunicacion descendente correspondiente a las

preguntas 3, 5, 6 y 7 de la encuesta.

Tabla N° 5.Comunicacion descendente en ambos sectores.

Mantenimiento Produccién
Alto 59,2% 80,4%
Medio 40,8% 19,6%
Bajo 0% 0%

Gréfico N° 14. Comparacién entre ambos sectores en porcentaje de

la comunicacion descendente.
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La comunicacion descendente hace referencia a la percepcion de los

empleados sobre la claridad de las instrucciones recibidas y el conocimiento

sobre los objetivos e importancia de su trabajo. Comparando la percepciéon de

la comunicacion descendente que tienen los empleados de ambos sectores, se

puede observar que en las dos areas perciben dicha comunicacion en un alto

nivel y ninguno la percibe en un nivel bajo.
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No obstante en el &rea de produccién hay un mayor porcentaje de
percepcién de nivel alto (80,4%) que en mantenimiento (59,2%).

Con respecto al nivel medio el 40,8% de mantenimiento tiene esta
percepcién, mientras que solo el 19,6% del &rea de produccion lo percibe de tal

modo.

Datos de comunicacion ascendente correspondiente a las preguntas
4, 8,9y 10 de la encuesta.

Tabla N° 6.Comunicacion ascendente en ambos sectores.

Mantenimiento Produccién
Alto 40,7 % 68,6%
Medio 51,8 % 31,4%
Bajo 7,5% 0%

Gréfico N° 15. Comparacién entre ambos sectores en porcentaje de

la comunicacion ascendente.
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La comunicacién ascendente hace referencia a la percepcion de los
empleados sobre la recepcion de sus inquietudes, quejas, opiniones y

sugerencias. Comparando la percepcion de la comunicacion ascendente que
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tienen los empleados de ambos sectores, se puede observar que en el sector
de produccion, se percibe la comunicacion ascendente en nivel alto, en un 68,6
%, mientras que en el sector de mantenimiento solo el 40,7 % lo percibe en

dicho nivel.

El 51,8 % del sector mantenimiento percibe la comunicacion
ascendente en un nivel medio, mientras que el 31,4 % del sector produccion lo

percibe de igual nivel.

Solo un 7,5 % del sector mantenimiento percibe la comunicacién

ascendente, en un nivel bajo.
4.1.2 Datos correspondientes a UWES

Tabla N° 7. Valor global de Engagement en ambos sectores en

porcentajes.
Muy alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
Mantenimiento | 3,8% 40,7% 55,5% 0% 0%
Produccién 9,8% 47,0% 43,2% 0% 0%

En el presente grafico se puede observar una diferencia en los

niveles globales de Engagement en ambos sectores.

Si sumamos los resultados obtenidos en los niveles Muy Alto y Alto,

el sector mantenimiento obtiene el 44,50 % y el sector produccion el 56,80%.

Con respecto al Nivel Medio, el sector mantenimiento obtiene el
55,50% vy el sector produccion el 43,20%.

Grafico N° 16.Valor global de engagement en ambos sectores en
porcentajes.
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Andlisis de las 3 subescalas de Engagement
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Alto Medio
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Ningun encuestado registrd nivel bajo ni muy bajo del constructo

Tabla N° 8.Vigor.

Mantenimiento Produccion
Muy alto 37,1 % 47,05%
Alto 40,7 % 27,45%
Medio 14,8 % 21,56 %
Bajo 7,4% 3,94 %
Muy bajo 0% 0%

Grafico N° 17 Vigor
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La subescala de Vigor se refiere a los altos niveles de energia y

resiliencia, la voluntad de invertir esfuerzos, a no fatigarse con facilidad, y

persistir frente a las dificultades. Al comparar los dos sectores, observamos

que al sumar los resultados obtenidos entre Muy Alto y Alto, el sector

Mantenimiento obtiene 77.80%, mientras que el sector Produccion obtiene

74.50%, siendo ambos resultados muy similares.

Con respecto al Nivel Medio, el sector mantenimiento obtiene el

14.80% vy el sector produccion el 21.56%. Los resultados para el nivel Bajo

fueron: Mantenimiento 7.40% y Produccién 3.94%. Ningun encuestado registro

nivel muy bajo del constructo.

Tabla N° 9. Dedicacioén

Mantenimiento produccién

Muy alto 33,33 % 47,05%
Alto 25,93% 27,45%
Medio 25,93% 255 %
Bajo 14,81% 0%

Muy bajo 0% 0%

Grafico N° 18. Dedicacion.
B Mantenimiento
I H Produccion
0 T T T I T 1

Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
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La subescala Dedicacion se refiere a estar fuertemente envuelto en
su trabajo, experimentar entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio. Se
observa una diferencia significativa en el nivel Muy Alto, mientras produccién
obtiene 47.05%, Mantenimiento logra 33.33%. Ambos sectores tiene
porcentajes similares en los niveles Alto y Medio.

El sector produccién no registra resultados en los niveles Bajo y Muy
Bajo, mientras que Mantenimiento obtiene 14.81% en el nivel Bajo.

Tabla N° 10. Absorciéon

Mantenimiento produccién
Muy alto 18,52 % 27,45%
Alto 33,33 % 37,25%
Medio 48,15% 29,4 %
Bajo 0% 5,9%
Muy bajo 0% 0%

Grafico n° 19 Absorcion

60

B Produccion

Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo

B Mantenimiento

42



La subescala Absorcion hace referencia a estar completamente
concentrado y envuelto en el trabajo, que el tiempo pase ligeramente y el
individuo tenga dificultad en desapegarse de éste. Se observa diferencias entre
ambos sectores. Si sumamos los resultados obtenidos en los niveles Muy Alto
y Alto, Mantenimiento obtiene 51.85%, mientras que Produccion alcanza el
64.70%.

Con respecto al nivel Medio, es significativa la diferencia obtenida,
ya que Mantenimiento alcanza 48.15% y Produccion el 29.40%.

El sector Mantenimiento no registra resultados en los niveles Bajo
y Muy Bajo. El sector Produccién obtiene 5.90% en el nivel Bajo y 0% en Muy
Bajo.

4.1.3 Relacion entre variables.

Gréfico 20. Cl Desc. y Engagement
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Encontramos que no hay coincidencia entre los niveles de Cl desc y
los niveles de Engagement en Mantenimiento: Cl desc existe un nivel alto 59,2 % (

N = 16) y el Engagement un nivel medio 55,5 % ( N= 15).

En el area de Produccion hay coincidencia en los niveles altos entre
Cl asc 68,6 % (N=35) y el Engagement 56,8% (N= 29).

Tabla N° 11. Relacién entre Cl descendente y engagement de

Sector Mantenimiento
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Cl Desc | Engag

Prot N°

N
<

43

52

39

a7

48

49

50

10

11

53

12

40

44

45

46

44



| Muy alto | Alto — Medio =====| Bajo

Gréfico N°  21. Relacion entre Cl descendente y engagement de
Sector Mantenimiento
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Tabla N° 12 Relacion entre Cl descendente y engagement. Sector

Produccion.
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Prot N° Cl Desc Engag
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Gréfico N°22. Relacion entre Cl descendente y engagement. Sector
Produccién.
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Grafico N° 23. Comparacion entre Cl ascendente y engagement en

ambos sectores
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Encontramos que hay coincidencia entre los niveles medios de Clascy
los niveles de Engagement en Mantenimiento: Cl asc 51,8 % ( N= 14) y el
Engagement 55,5 % (N=15).

Sin embargo en el area de Produccidon hay coincidencia en los niveles
altos entre Cl desc 80,4% (N=41) y el Engagement 56,80% (N=29).

En el area de Produccibn hay una muy buena percepcion de
comunicacion interna tanto ascendente como descendente como asi también de
Engagement. En el area de Mantenimiento no se observa dicha asociacién, ya que
predomina el nivel medio en CI asc y Engagement, sin embargo en la ClI desc

existe un nivel alto.

Tabla N° 13 .Relacién entre Cl ascendente y engagement. Sector

Mantenimiento

Prot N° Cl Ascend | Engag
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Gréfico N° 24. Relacion entre Cl ascendente y engagement. Sector

Mantenimiento
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Tabla N°14.Relacion entre Cl ascendente y engagement. Sector
Produccién

Prot N° Cl Ascend Engag
68
17
64
29
35
55
56
58

59

51



60

66

69

70

72

76

77

16

19

25

38

54

57

61

62

63

67

71

73

74

75

78

20

52



23

24

28

30

31

37

65

13

15

18

21

22

26

32

34

36

14

27

33

Produccion.

Grafico N° 25. Relacién entre Ci ascendente y engagement. Sector

53



18

16 { o
[ oo ©
14 ®o®e o ®e {
[ 000 - 00 [
12 ( [ ( 2 N1 J ( B B J {
[
10 °
8
6
4
2
0
20 40 60 80 100
TablaN°15  Comparacion entre variables
Cl Desc | CI Asc | Engag Cl Desc | CI Asc | Engag
mant mant mant prod prod prod
Muy alto | 0% 0% 3.80% 0% 0% 9.80%
Alto 59.20% |40.70% | 40.70% | 80.40% | 68.60% | 47.00%
Medio 40.80% | 51.80% | 55.50% |19.60% |31.40% | 43.20%
Bajo 0% 7.50% 0% 0% 0% 0%

Grafico N26.Comparacion entre variables.
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Puede observarse que al obtener un porcentaje de nivel bajo en la
Comunicacion Ascendente del Sector Mantenimiento, predomina el valor medio de
Engagement; mientras que en el Sector Produccion se obtienen sdlo valores
medios y altos para la Comunicacion Ascendente y en el Engagement predomina el
valor alto y aumenta el porcentaje de valor muy alto. En ambos sectores predomina

el valor alto en la Comunicacion Descendente.

4.2 Andlisis Cualitativo
4.2.1 Observacion

El primer dia que asistimos a Malteria y Cerveceria Quilmes, segun el
dia y hora acordada por mail, con la gerente de RRHH, tardamos bastante
tiempo en encontrar el acceso correspondiente dentro del Parque Industrial,
debido a que no esta sefializado. Solo hay un cartel ambiguo que puede
confundirse con una publicidad de las habituales en una ruta, por esto
debimos preguntar en una Estacion de Servicio donde nos indicaron cual era el
ingreso.
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En primer lugar nos encontramos con la porteria donde uno debe
anunciarse con nombre, apellido, y decir con quien se tenia la cita. Esto es
verificado telefébnicamente y luego se nos permitié el acceso.

Fuimos acomparfiadas por personal de seguridad hasta una dependencia
donde nos hicieron mirar un video, de aproximadamente 10 minutos, para
conocer las normas de seguridad de las Instalaciones, expresadndonos que este
paso era obligatorio. El video mostraba los caminos por los que se debia
circular, las normas de acceso a los diferentes lugares, y los prohibidos a las
personas ajenas a la empresa.

Una vez terminado el video, nos condujeron a un pequeio espacio de
refrigerio, donde habia algunas mesas, sillas, una heladera con agua,
gaseosas de diferentes tipos y un dispenser de café. Esto es gratuito para todo
el personal y visitantes.

Alli nos recibio la persona designada para atendernos a partir de ese
momento, quien no era la misma persona con la que hicimos el contacto inicial.

En la sala habia una vitrina con distintos trofeos y distinciones a la
empresa. Una pizarra con los objetivos anuales, en cuanto a la produccion de
la cebada. En el piso habia un logo de la campafia “Sos parte”. Segun los
dichos de la RRHH, “Se trata de un programa de comunicacion interna de
Cerveceria y Malteria Quilmes, pensado para unificar acciones en una misma
direccion. Este programa fue presentado en 2009, y desde entonces busca
mejorar la identificacion de sus empleados con la cultura y los principios
corporativos.

De esta manera, en septiembre de 2012 se relanzé “Sos Parte”, con el
objetivo de hacer de Cerveceria y Malteria Quilmes un mejor lugar para
trabajar, fortalecer el orgullo de pertenecer, mejorar la comunicacion de la
compafiia entre pares y con la alta gerencia y obtener mejores resultados de
negocio.

Para lograrlo, llamaron la atencién de los todos los integrantes de la
compafiia con una nueva idea comunicacional, vigorizando el vinculo a través
de un cambio de imagen, una transformacién del logo “Sos Parte” que refleja
un nuevo concepto (el circulo de pertenencia) y, especialmente, cambiando el

emisor del mensaje (el empleado).

Desde el relanzamiento del programa, el protagonista es el empleado. El

es el nuevo comunicador de la empresa. A través del empleado y sus
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testimoniales la compania “habla”, generando una mayor identidad y empatia
con Cerveceria y Malteria Quilmes. Cada testimonio refleja el pensamiento de
la Empresa, que llega al receptor con mas valor y contacto emocional, al ser

transmitido por los voceros mas calificados: ellos mismos.

Todos los anos se realiza la “Encuesta de Clima”, en la cual todos los
empleados de la compafia opinan sobre diferentes temas relacionados a la
empresa. Alli, se realizaron preguntas para evaluar las repercusiones del
relanzamiento de “Sos Parte”. Las respuestas obtenidas mostraron el éxito del

programa respecto a los objetivos que se habian planteado.”

SOS PARTE

La empleada que nos recibié nos condujo hacia el sector de produccion,

atravesando un patio interno, cuyo camino esta marcado con rayas blancas por
donde se debe transitar, ya que circulan vehiculos.

En el sector de produccién observamos uno de los canales de
comunicacion interna, la cartelera, colgada en la pared, en la que constaba: los
cumpleafos de los empleados correspondientes al mes en curso, el menu de la
semana del comedor de la empresa, novedades varias, otro cartel con
informacion sobre la linea ética, que consiste en un 0800 al que todo
empleado, puede comunicarse en forma anénima para hacer denuncias sobre

irregularidades en la empresa.
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Nos acompafiaron a la sala de descanso de los empleados, tanto de
mantenimiento como de produccién, también utilizada para reuniones de
equipo, donde habia una mesa larga, con varias sillas, mates, y naranjas. Se
percibia un ambiente distendido.

En las paredes habia diferentes portadores textuales con distintos
mensajes: banners y carteles. Uno de ellos tenia la regla de las tres erres para
cuidar el medio ambiente, para reducir el volumen de residuos o basura
generada. Las 3R ayudan a tirar menos basura, ahorrar dinero y ser un
consumidor mas responsable. Los tres pasos son reducir, reutilizar y reciclar.
En dicho lugar se tomaron los instrumentos.

En la salida debiamos nuevamente identificarnos al retirarnos.

Como un dato relevante observamos que no existe en la parte de la
empresa que recorrimos un organigrama a la vista.

4.2.2 Entrevistas

Fueron realizadas en el espacio de refrigerio. Las personas entrevistadas
fueron designadas por los jefes de ambas areas. Los mismos nos solicitaron
gue las entrevistas no fueran muy extensas ya que se realizaban en horario de
trabajo.

Por lo tanto diseflamos una entrevista semi estructurada. De
aproximadamente 20 minutos de duracion.

Se realizaron 3 entrevistas del sector de Produccion (dos operarios y un
soporte). En el sector Mantenimiento, solo pudimos tomar una entrevista (un
operario) debido a que el jefe manifesté no tener tiempo. Y mas avanzada la
investigacion pudimos realizar una entrevista en profundidad al gerente de
planta.

Pregunta N° 1: ; Sabe usted cual es el area encargada de que la
comunicacion llegue a los trabajadores de la empresa?

En ambos sectores contestaron que era el departamento de RRHH,
salvo un operario de produccion respondio: “el encargado de la comunicacion
es el punta estrella que pasa la comunicacién que viene de arriba”.

Se le pregunté al soporte de produccion que era el punta estrella, quién
nos dio informacién sobre una parte del organigrama. Expresando que existen
soportes de personal, de gestidn, de calidad y de produccion, de cada uno de

estos equipos de trabajo depende un operario designado como “punta estrella”,
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quienes pueden tomar ciertas decisiones. Por ejemplo cambio de turnos o
francos entre empleados. Estos son operarios que no tienen mayor jerarquia

gue el resto.

Pregunta N° 2: ¢ Conoce usted la misién, vision, objetivos y politicas de la
empresa?

Todos los entrevistados contestaron que si, ya que la empresa pone
especial énfasis en que los empleados accedan a esta informacion a través de

distintos medios: reuniones, carteleras y otros.

Pregunta N° 3: ¢Recibe informacion sobre eventos y actividades que
desarrolla la empresa?

Todos contestaron positivamente.

Pregunta N° 4. ¢La informacion transmitida a través de las carteleras le
resulta atil?

Todos contestaron que si. Y uno de los soportes manifesto: “visualmente

es efectiva si esta pegada estratégicamente, es gestion visual”.

Pregunta N° 5: ¢Cuando recibe un mensaje de comunicacion interna
identifica claramente quién se lo envia?

Todos contestaron en forma positiva.

Pregunta N © 6: ¢ Por qué medios la empresa le reconoce sus servicios?

Todos los entrevistados coinciden en que hay un sistema de premios con
incentivos econdmicos, sin embargo el soporte se explay6 sobre la existencia
de dos tipos de premios: uno individual a través del programa de
reconocimiento, en el cual los pares eligen a un empleado del mes y luego se
elige un empleado del trimestre, el cual recibira el premio. Ademas se otorga un

premio global anual por objetivo cumplido de la empresa.
Pregunta N° 7: ¢ Ha tenido alguna dificultad para comunicarse con algun

superior?

Todos contestaron que no.
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Pregunta N° 8: ¢ Qué debe hacer un empleado para comunicarse con un

directivo que no sea su jefe inmediato?

Un operario contestd que no sabia, otro contestd que “le pregunto al
punta estrella y asi subo hasta el superior”. El soporte dijo: “si, me preguntan a
mi.”

Pregunta N° 9: ¢ Si usted tuviera que presentar alguna queja, a quien se
dirigiria y por qué via?

Un operario contestd que utilizaria la linea ética o hablaria con su jefe
directo. Otro se comunicaria con el punta estrella por mail. (Las quejas y los
pedidos).

El soporte dijo: “si es anénima utilizaria la linea Etica y si no hablaria

directamente con RRHH. “

Pregunta N° 10: ¢ Existe en la empresa un buzon de sugerencias?

Dos operarios contestaron que se llama proceso de ideas, una persona
escribe la idea que se le ocurrio, es evaluada y se le hace una devolucion.
Segun el soporte: “en la empresa hay facilidad para plantear las nuevas ideas
en reuniones abiertas, sin embargo los tiempos de respuestas no concuerdan
con las expectativas de los empleados: “lo urgente para nosotros, no es

urgente para la empresa, por ejemplo las cuestiones de seguridad”.

Pregunta N° 11: ¢ Utilizé o sabe de alguien que utilizé la linea Etica?.

En su mayoria contestaron que no la utilizaron ni saben de que alguien la
haya utilizado, s6lo un operario contestd: “sé de un caso hace afios con los

duerios anteriores”.

Pregunta N° 12: ¢ Es facil comunicarse con los demas compafieros de las
diferentes areas?, ¢ Coémo lo hacen? ¢Y con los de otras areas?

Todos los entrevistados coincidieron en que si es facil comunicarse con
los deméas comparieros. Algunos manifestaron hacerlo por mail, teléfono o

personalmente.
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Un operario expreso que hay una lista con los nombres de todo el
personal en una carpeta y en la computadora.
El soporte dijo: “Producciéon y Mantenimiento son el corazén de toda la

empresa, estan en contacto con el resto.”

Pregunta N° 13: ; Son comunes los rumores sobre aspectos de la
empresa entre los comparieros de trabajo?

Todos manifestaron que si hay rumores.

Pregunta N° 14: ; Como se comporta Ud. ante los mismos?

Los operarios coincidieron en que tratan de averiguar qué hay de cierto.
El soporte dijo: “los soportes estamos en contacto con los rumores, tratamos de
canalizar y aclarar. La empresa no capacita sobre el tema, se hace por intuicion

por el bienestar de la gente, porque si estan mal no le sirve a nadie.”

Pregunta N° 15: ; Como se comporta la empresa?

Todos coincidieron en que la empresa aclara y confirma si el rumor es
verdadero.

Un operario dio un ejemplo: “Hace un tiempo hubo un rumor de que la
empresa cambiaba de zona, hubo mucha inquietud en el personal por el temor

a perder el empleo. Se hizo una reunion y se aclaré todo.”

Pregunta N° 16: ¢ Qué es lo que mas valora acerca del modelo
comunicacional de la empresa y qué es lo que menos le gusta?

Todos los operarios expresaron que lo que mas valoran es que la
empresa informa los cambios que se van produciendo. El soporte se refirid
nuevamente a la demora en los tiempos de respuesta como lo que menos le

gusta.

Pregunta N° 17: ¢ Considera que existen problemas de comunicacion en
la empresa?

Los operarios contestaron que no en su totalidad.

El soporte de Produccion dijo: “si!, hay problemas en las directivas, no

hay reglas claras ni unificadas. Por ejemplo en el horario de entrada. Cuando
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un operario llega tarde, los soportes lo valoran distinto. Yo soy mas estricto,

esto genera malestar entre los operarios”.

Pregunta N° 18: ¢ Se siente orgulloso de pertenecer a la empresa? ¢ Por
quée?

Los operarios coincidieron en que si se sienten orgullosos porque es una
empresa que les da la oportunidad de crecer y desarrollarse: “es una empresa
abierta a los empleados”.

El soporte dijo: “es un lugar donde se siente bien trabajar, por la

oportunidad de desarrollo personal”

Entrevista con el gerente de Malteria y Cerveceria Quilmes:

Una vez analizados todos los datos se realizd una entrevista con el
gerente general de la empresa. Se le pregunta sobre como se enter0 de
nuestra presencia en la empresa. A lo que respondié que le comunico la
RRHH, que estaban asistiendo estudiantes de Psicologia a realizar un trabajo
de Psicologia Laboral para la universidad. Manifestd que era un tema de
interés para la organizacion, ya que acostumbran a evaluar el clima laboral, y
un instrumento similar al engagement al que llaman pulso, este ultimo lo miden
2 veces por afo. Expreso que el departamento de RRHH esta conformado con
una sola persona, a la que denominan people. Tienen un sistema PBE, trabajo
basado en equipos. Cada soporte de Produccion reporta al lider de produccion
exclusivamente todos los temas relacionados, quien se comunica con la
people, y esta a su vez se comunica directamente con la casa central en
Buenos Aires.

Reciben programas enlatados de la casa central, globales, es decir que
se aplican en cualquiera de las sucursales en el mundo.

Al interrogarlo sobre cual era su percepcion sobre la comunicacion
interna en la empresa, respondioé que es una empresa muy grande, muy
dinamica, generando cambios tan rapidos que dificultan la adaptacién de los
empleados, motivos por los cuales considera que existen dificultades en la
comunicacion interna, y en la percepcién que tienen los empleados sobre las
mejoras en el ambiente de trabajo. Manifestd que en esta area de

comunicacion interna es un desafio continuar mejorando la misma,
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fundamentalmente desde la percepcion de los empleados. Expreso que hace 9
meses que se encuentra trabajando en Argentina, anteriormente se
desempefid como gerente en la sucursal de Brasil, donde no existen estas
dificultades.

Se lo interrog6 sobre cual es su percepcion sobre el trabajo de un
psicologo laboral en la empresa. Manifestd que seria muy interesante, que
aportaria mucho a la organizacion, en especial sobre estos temas de
comunicacion.

También se le preguntd por qué no se exhibe el organigrama en ninguna
de las dependencias. Nos dijo que es una regla de la empresa no exhibirlo, de
manera que las jerarquias no queden tan marcadas, con el objetivo de instalar
un modelo de organizacion horizontal. Lo expreso desde el punto de vista de
gue todos se visten igual, de manera informal, que él no tiene una oficina
propia, privilegian el trabajo en equipo, cualquier empleado puede acercarse a
hablar con él ante cualquier inquietud.

Finaliza diciendo: “si estuviera exhibido el organigrama daria una idea
de verticalidad, que el gerente esta alla arriba y por debajo el resto de los

empleados, y esto no seria conveniente.”

En base a sus dichos pudimos reconstruir el siguiente organigrama:
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Capitulo V
DISCUSION
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Partimos del primer objetivo de la presente investigacion llevada a
cabo con el personal de la organizacion Cerveceria y Malteria Quilmes de la
ciudad de Tres Arroyos, en las dos areas Mantenimiento y Produccidn: relevar
la percepcién de la comunicacion interna que tienen los empleados.

En base a los resultados obtenidos analizamos que los empleados
perciben una gran variedad de medios de comunicacion interna utilizados por la
empresa.

Con relacion a los medios que los empleados consideran como los
mas apropiados, los cuales fueron elegidos por mas del 50% de los
encuestados, ambos sectores muestran preferencia por reuniones de trabajo,
mails y cara a cara, mientras que produccion ademas se inclina por recorrido
de planta. Podemos afirmar que la opcién “cara a cara” es la herramienta que
también estaria presente tanto en reuniones de trabajo como en recorrido de
planta. En este sentido destacamos la importancia de la comunicacion cara a
cara, como una herramienta personal, que al interactuar directamente con otra
persona es mas facil generar un vinculo o conexion que da lugar a construir
relaciones reforzando la confianza, nos permite emitir y percibir sefiales no
verbales, las que le afiaden un mayor significado a los mensajes, una facultad
gue no ofrece ningun otro medio de comunicacion. Por ultimo esta herramienta
facilita la interaccion entre muchas personas al mismo tiempo, propiciando
mayor fluidez, efectividad y rapidez en lo que respecta al dialogo, la discusion y
la toma de decisiones.

Ambos sectores perciben la comunicacion descendente en un alto
nivel. En el area de produccion hay un mayor porcentaje de percepcion de nivel
alto (80,40%) que en mantenimiento (59,2%). Esto implica que los empleados
perciben claridad de las instrucciones recibidas, los objetivos de la empresa
estan expresados claramente, tienen conocimiento sobre la importancia de sus
tareas en el trabajo y por ultimo, la transmision de la informacion referida al
trabajo a realizar en la empresa es suficiente.

Con relacion a la percepcion de la comunicacion ascendente que

tienen los empleados, el sector Produccion la percibe en un nivel alto (68,6%)
mientras que en el sector Mantenimiento predomina el nivel medio (51,8%) y
solo un (7,5%) en un nivel bajo. Esto implica que los empleados perciben que
sus inquietudes laborales son aclaradas por su jefe en forma correcta,
consideran que son tomadas en cuenta sus opiniones en cuanto a la
resolucién de problemas, que pueden elevar sus quejas laborales y realizar
sugerencias hacia su jefe con el objetivo de mejorar las actividades laborales.

A partir de la observacion y las entrevistas realizadas pudimos
constatar la existencia de una comunicacion horizontal adecuada. La
direccion horizontal es aquella que se establece entre miembros del mismo
nivel jerarquico y entre los integrantes de un mismo grupo o equipo de trabajo.

66



Genera confianza y establece vinculos sociales, ademas de lograr rapidez en la
recepcion de la informacion entre las personas y departamentos implicados.

Los instrumentos fueron tomados en una sala de descanso de los
empleados, tanto de mantenimiento como de produccién, donde se realizan las
reuniones de trabajo. Por otra parte el gerente de la empresa manifesté que es
un objetivo de esta organizacién instalar un modelo de comunicacion
horizontal, siendo una regla no exhibir el organigrama, de manera que las
jerarquias no queden tan marcadas. Lo expresé desde el punto de vista de que
todos se visten igual, de manera informal, que él no tiene una oficina propia,
privilegian el trabajo en equipo, cualquier empleado puede acercarse a hablar
con él ante cualquier inquietud. Segun sus dichos: “si estuviera exhibido el
organigrama daria una idea de verticalidad, que el gerente esta alla arriba y
por debajo el resto de los empleados, y esto no seria conveniente.” Otro
aspecto relevante es que todos los entrevistados coincidieron en que es facil
comunicarse con los demas comparieros, y con los de las diferentes areas.
Algunos manifestaron hacerlo por mail, teléfono o personalmente. Un operario
expreso que hay una lista con los nombres de todo el personal en una carpeta
y en la computadora. El soporte dijo. “Produccion y Mantenimiento” son el
corazon de toda la empresa, estan en contacto con el resto”.

El rumor o radio pasillo trasciende las barreras de la organizacion. Los
empleados abren nuevos espacios de informacion y comunicacion en lugares y
circunstancias como bares, restaurantes, clubes, medios de transporte, horas
de almuerzo y merienda, encuentros esporadicos que terminan en
conversaciones acerca de temas de interés relacionados con el trabajo. Sin
embargo, esta informacion que circula a través de estos canales informales,
puede ser veridica 0 no y, en muchas ocasiones puede ser una amenaza para
la organizacion.

Con respecto a los rumores, todos los entrevistados manifestaron que
son comunes en la empresa, coincidiendo en que la misma aclara y confirma si
el rumor es verdadero. Segun los dichos del soporte: “los soportes estamos en
contacto con los rumores, tratamos de canalizar y aclarar. La empresa no
capacita sobre el tema, se hace por intuicion, por el bienestar de la gente,
porque si estdn mal no le sirve a nadie.” Un operario manifesté: “hace un
tiempo hubo un rumor de que la empresa cambiaba de zona, hubo mucha
inquietud en el personal por el temor a perder el empleo. Se hizo una reunion y
se aclar¢ todo.”

Por todo lo expuesto podemos afirmar que, si bien la organizacion
Cerveceria y Malteria Quilmes, segun la percepcién de sus empleados se
caracteriza por ser multidireccional y multiformato (multiples herramientas),
con una estructura adecuada en cuanto a su grado de formalidad (formal-
informal) y segun el sentido adoptado (vertical ascendente y descendente y
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horizontal, debemos considerar la existencia de barreras que pueden
obstaculizarla.

A partir de las entrevistas realizadas observamos que aparecen
dificultades cuando un empleado necesita comunicarse con un directivo que no
sea su jefe inmediato. Un operario contestd que desconoce cémo hacerlo. Otro
contestd que “le pregunto al punta estrella y asi subo hasta el superior.” Y el
soporte dijo: “si, me preguntan a mi”.

Ante la pregunta: si tuvieran que presentar alguna queja a quien se
dirigirian por qué via. Las repuestas fueron muy distintas, un operario contesto
que utilizaria la Linea Etica o hablaria con su jefe directo, otro se comunicaria
con el punta estrella por mail y el soporte dijo: “si es anonima utilizaria la Linea
ética y si no hablaria directamente con RRHH”.

Ante la pregunta de si existe en la empresa un buzén de sugerencias,
dos operarios contestaron que se llama proceso de ideas, una persona escribe
la idea que se le ocurrid, es evaluada y se le hace devolucion. Segun el
soporte: “en la empresa hay facilidad para plantear nuevas ideas en reuniones
abiertas, sin embargo los tiempos de respuestas no concuerdan con las
expectativas de los empleados: “lo urgente para nosotros, no es urgente para la
empresa, por ejemplo las cuestiones de seguridad.”

Ante la pregunta de si existen problemas de comunicacion en la
empresa, los operarios contestaron que no, y el soporte de Produccién
contestd que: “Si, hay problemas en las directivas, no hay reglas claras y
unificadas. Por ejemplo en el horario de entrada. Cuando un operario llega
tarde, los soportes lo valoran distinto. Yo soy mas estricto, esto genera
malestar entre los operarios.”

Por ultimo al interrogar al gerente de la empresa sobre cual es su
percepcion sobre la comunicacién interna, respondio que es una empresa muy
grande, muy dinamica, generando cambios tan rapidos que dificultan la
adaptacién de los empleados, motivos por los cuales considera que existen
dificultades en la comunicacion interna.

Estos resultados nos permiten afirmar que en Malteria y Cerveceria
Quilmes existen barreras que obstaculizan las diferentes direcciones de la
comunicacion interna: el tamafio de la organizacién, es muy grande, hay estilos
de direccion autocraticos, existe desconocimiento del personal sobre el
organigrama de la organizacion, lo cual dificulta al empleado saber quién es el
responsable de cada sector, a quien debe dirigirse y por qué via. Los tiempos
de respuestas de las inquietudes de los empleados no concuerdan con sus
expectativas.
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En base a los resultados obtenidos sobre el engegement analizamos
gue en el sector Produccion predomina un engagement alto (40,7%), mientras
gue en Mantenimiento predomina el nivel medio (55,5%). Sin embargo no se
observan diferencias significativas entre ambos sectores en lo que refiere a los
puntajes globales de engagement. Ademas ningun empleado registro nivel bajo
ni muy bajo del constructo. Lo que implica siguiendo a Salanova y Schaufeli
(2004) que los empleados cuentan con un estado psicolégico positivo
caracterizado por un componente conductual-energético, altos niveles de
energia y vigor, un componente emocional, dedicacion y entusiasmo por el
trabajo, y un componente cognitivo, la total absorcién y concentracién en la
actividad laboral.

Al analizar las distintas dimensiones que conforman el engagement, se
hallaron altos y muy altos niveles de vigor en ambos sectores: Mantenimiento
(77.80%) y Produccién (74.50 %). Lo que significa que los empleados
presentan altos niveles de energia y resistencia mental mientras trabajan,
deseos de esforzarse en el trabajo que estan realizando incluso cuando se
presentan dificultades.

En cuanto a los niveles de dedicacion, se observa una diferencia
significativa en el nivel Muy Alto, mientras Produccion obtiene (47,5%),
Mantenimiento logra (33,33%). En ambos sectores predominan los niveles altos
y medios. Lo cual implica que los empleados tienen alta implicacion laboral,
junto con la manifestacion de un sentimiento de significacion, entusiasmo,
inspiracion orgullo y reto en el trabajo.

Por dltimo la sub-escala absorcion, en ambos sectores predominan los
niveles Altos y Muy Altos, Mantenimiento obtiene (51,85%) mientras que
Produccion alcanza el (64,70%). Lo cual significa que los empleados estan
totalmente concentrados en el trabajo, mientras experimentan que el tiempo
“pasa volando”, y tienen dificultades para desconectar de lo que se esta
haciendo debido a las fuertes dosis de disfrute y concentracion
experimentadas.

Siguiendo con la escala de absorcion nos ha resultado llamativo
algunas respuestas al item N° 6 “Cuando estoy trabajando olvido todo lo que
pasa alrededor de mi” el 12, 8% le asignaron valores muy bajos (0y 1),
mientras que en el item N° 16 “ Me es dificil desconectarme de mi trabajo” el
10 % del total de encuestados le asignaron los mismos valores. EI motivo de
estos resultados excede esta investigacion. En ningln otro item se observan
valoresde Oy 1.

Al evaluar el objetivo principal de esta investigacion: si la percepcién
de la comunicacion interna que tienen los empleados coincide con
determinados niveles de engagement en la organizacion, los resultados
obtenidos nos informan que en el area de Produccién hay coincidencias entre
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los niveles altos de C.l.Asc., C.l.Desc y Engagement. En el area de
Mantenimiento se observan coincidencias entre los niveles medios en C.l.Asc y
Engagement, sin embargo no coinciden los altos niveles de la C.I. desc con los
niveles medios de engagement.

5.1 Limitaciones:

La primera limitacién con las que nos encontramos es que no existe
un instrumento validado para evaluar la comunicacién interna de la
comunicacion debido a que el evaluador debe construir o adaptar el
instrumento de acuerdo a la estructura, tamafio, caracteristicas especificas de
la organizacién. Al tener que construir el instrumento no se tuvo en cuenta los
sesgos subjetivos de los empleados al momento de contestar.

Otra limitacion es que por ser una investigacion exploratoria y
descriptiva no busca correlaciones entre las variables estudiadas.

Con relacion a las entrevistas, nos vimos limitadas en el tiempo
destinado a las mismas por lo tanto no pudieron hacerse en profundidad y con
mas cantidad de personal, lo que hubiera brindado mayor calidad y cantidad de
informacion.

5.2 Futuras investigaciones:

Seria pertinente realizar una investigacion de tipo correlacional para
verificar la relacion existente entre las dos variables estudiadas.

Podrian realizarse un trabajo de investigacion similar al mismo, en el
resto de las plantas o sucursales de esta empresa.

Consideramos oportuna realizar una investigacion sobre la posible
disminucién de la capacidad de concentracion en ciertos periodos de tiempo
durante el trabajo.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES
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A modo de conclusién, en primer lugar podemos inferir siguiendo
nuestro objetivo principal de esta investigacion, que la percepcion de la
comunicacion interna que tienen los empleados coincide con determinados
niveles de engagement.

Si partimos de los resultados obtenidos, podemos afirmar que en los
dos sectores analizados, Mantenimiento y Produccién, para valores medios y
altos en la Comunicacion Interna ascendente y descendente, se obtuvieron
valores medios y altos de Engagement. En este sentido podemos advertir la
importancia que tiene la comunicacién interna como un factor clave que incide
en los niveles de engagement de los empleados.

En segundo lugar, en los dos sectores analizados, un alto porcentaje
de empleados registré niveles altos de comunicacion interna ascendente y
descendente, y su analisis junto con las subescalas del Engagement, también
nos permiten concluir que los empleados analizados se sienten con altos
niveles de energia mientras trabajan, tienen deseo de esforzarse en el trabajo
gue realizan incluso ante dificultades. Ellos se implican en el trabajo que
cumplen, tienen entusiasmo, orgullo por la organizacion donde trabajan y reto
por el trabajo.

Definimos la comunicacion interna en una organizacion como aquella
gue tiene la responsabilidad de motivar el desempefio de los empleados,
siendo un factor clave en la formacion y sostenimiento de la identidad y cultura
corporativa, en los procesos de cambio, en las crisis internas, en el desarrollo
del liderazgo, en la optimizacion de la relacién entre jefes y equipos, y en la
propagacion de la visién de negocios.

Salanova y Schaufeli (2004) introducen el nuevo concepto
Engagement para poder explicar el funcionamiento éptimo de las personas en
las organizaciones. Siendo su objetivo conocer qué se puede hacer desde la
DRH para optimizar el Engagement entre los empleados. Desde el fendbmeno
de la creacién de espirales de sinergias positivas, se centran en analizar su
optimizacion mediante el uso apropiado y aportando una visidbn nueva de las
principales estrategias de DRH de las organizaciones de hoy dia: la selecciéon y
evaluacion del personal, el disefio de puestos, el liderazgo, la formacion y el
desarrollo de carrera. Consideramos que la comunicacién interna esta
presente en todas las estrategias mencionadas, siendo de vital importancia en
esta investigacion centramos en el liderazgo. Creemos que gran parte de la
responsabilidad de gestionar el engagement recae en los lideres de la
organizacion. Si se define al lider como la persona que tiene personas a su
cargo (en cualquier nivel), de él va a depender, en gran medida, como gestiona
la comunicacion.

Es una tarea directiva importante, no solo para prevenir el estrés y
el burnout entre los empleados, sino como mecanismo optimizador de la
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motivacion y el engagement en el grupo. Un buen lider deberia saber combinar
tanto una orientacion hacia la tarea, como desarrollar una serie de
competencias de tipo socio-emocional. Las siguientes competencias genéricas
son efectivas para incrementar la motivacion y el engagement de los
empleados, y con ello a prevenir el malestar psicoldgico:

Atender, reconocer y recompensar el buen desempefio de los
empleados y no centrarse exclusivamente en corregir el mismo.

Actuar de forma justa entre los empleados mostrando claridad y
autenticidad en lo que se dice y hace, sin actuar con favoritismos o para
obtener beneficios personales.

Gestionar los problemas en el grupo de forma abierta, discutiendo
estos en el grupo de forma constructiva, mediante reuniones grupales y
también con entrevistas individuales.

Desarrollar funciones de coaching con los empleados. Esto implica
ayudarles en el establecimiento de metas y objetivos, en la planificacion del
trabajo asi como en el asesoramiento de la propia carrera.

Informar a los empleados tan pronta como sea posible sobre los
posibles cambios, reorganizaciones, rotaciones, despidos, etc. Privilegiando las
interacciones cara a cara. Siempre es mucho mas constructivo y saludable dar
informacion aunque sea negativa, que no darla, ya que cuando las cosas son
importantes y ambiguas para los empleados empiezan a crearse y propagarse
los rumores que tanto dafio hacen a las personas y a las organizaciones. Si los
niveles inferiores de la organizacion desconocen la informacién que se maneja
en los niveles superiores, se crea una situacion de incertidumbre que causa la
aparicion de rumores. Y si son los niveles superiores los que desconocen la
informacion que manejan los niveles inferiores, lo que se crea es una situacion
de desconocimiento de la realidad que dificulta en gran medida la gestion de la
empresa.

En lo que respecta a nuestro objeto de estudio “Cerveceria y
Malteria Quilmes”, la misma ha intentado en estos ultimos anos elaborar
programas de mejoramiento de la Comunicacion interna, a través del programa
“Sos Parte”, pensado para unificar acciones en una misma direccion,
presentado en el afio 2009, y desde entonces busca mejorar la identificacion de
sus empleados con la cultura y principios corporativos. De esta manera en
setiembre del 2012 se relanzé el programa, llamando la atencién de todos los
integrantes de la compafia con una nueva idea comunicacional, una
transformacion del logo “Sos Parte” que refleja una nuevo concepto (el circulo
de pertenencia), y especialmente cambiando el emisor del mensaje
(empleado). El empleado es el protagonista, a través de él la compania “habla”,
generando una mayor identidad y empatia con Cerveceria y Malteria Quilmes.
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Todos los afios se realiza la “Encuesta de Clima”, en la cual se realizan
preguntas para evaluar las repercusiones del relanzamiento de “Sos Parte”.

Siguiendo a Schaufeli y Salanova (2007), las organizaciones
pueden implementar diversas estrategias para incrementar el engagement de
sus empleados en el trabajo, entre ellas mencionan la creacion de canales
abiertos de comunicacion, el feedback positivo y el reconocimiento social, entre
otras. Y de este modo generar trabajadores engaged, caracterizados por ser
proactivos, por su sentimiento de pertenencia, su fidelidad, su alto rendimiento
y una conexidn energética efectiva con su trabajo. Por tales razones
entendemos que seria fundamental en esta organizacion, ademas de los
instrumentos que utilizan como la encuesta de Clima Laboral, y el programa
“Sos Parte”, la implementacién de la herramienta de medicién del engagement
de sus empleados, como también la preparacion a sus lideres para gestionarlo.

En cuanto a la comunicacion interna consideramos relevante
realizar periédicamente una evaluacion, seguimiento y supervision de
resultados sobre la percepcion del personal, sobre la comunicacion interna,
articulada de acuerdo con la realidad del dia a dia, dado que en el contexto de
la sociedad actual, las organizaciones deben adaptarse a los cambios
constantes impuestos por el entorno externo, y al mismo tiempo mantener el
peso de la estructura, mision, cultura organizacional.

Para finalizar podemos inferir que el engagement seria mas sensible
a las modificaciones de la comunicacion interna ascendente. Por tal motivo
seria importante disefiar un plan de mejoramiento de dicha comunicacién para
elevar los niveles de engagement.
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La presente encuesta forma parte de una tesis de pregrado de la
Facultad de Psicologia de la Universidad Nacional de Mar del Plata. La misma
es andénima y confidencial. Muchas gracias por su colaboracion.

ENCUESTA PARA EL PERSONAL

1-¢Qué medios utiliza la empresa con mayor frecuencia para comunicarse con
sus empleados? Marque todas las que se utilicen en la empresa.

Cartelera

Circulares.

Revista interna

Reuniones de trabajo
Manuales de procedimiento
Pagina Web

Mails y/o Chat.

Teléfono.

Cara a cara.

Buzodn de sugerencias.
Reconocimientos al personal.

Recorrido de planta.

2-¢,Que medios considera usted mas practicos para recibir instrucciones?

Marque todas las opciones que considere mas adecuadas segun su opinion,
aunque la empresa no las utilice.

Cartelera

Circulares.

Reuniones de trabajo
Manuales de procedimiento
Mails y/o Chat.

Teléfono.

Cara a cara.

Recorrido de planta.
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3- Las instrucciones que le da su jefe inmediato son claras. ( Marque la
respuesta que le parece mas adecuada.)

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

4- Las inquietudes laborales son aclaradas por su jefe en forma correcta:

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

5- Tiene conocimiento de la importancia de sus tareas en el trabajo:

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca.

6- Considera que los objetivos de la empresa estan expresados en forma clara:

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

7-La transmision de la informacion referida al trabajo a realizar en la empresa
es suficiente:

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

8- ¢ Considera usted que son tomadas en cuenta sus opiniones en cuanto a la
resolucién de problemas de su sector?

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

9-¢ Considera usted que puede elevar sus quejas laborales hacia su jefe?

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

10-¢ Considera usted que puede realizar sugerencias a su jefe con el objetivo
de mejorar las actividades laborales?

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
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Encuesta de Bienestar v Trabajo (UWES) ©

Las sigui@ies presunias se ngfieren a los sentmientos de laz parsonas on o rabge. Por finor, lea culdadosamente
cada pregunia ¥ decida 5t se ha sentido de esta forma. 5 nunca se ha senfido asi condesie "0° (car), ¥ @n caso
contrario indigue crbas veces fe ha sentidlo asi tenfendo e cuenta ¢ mimere que aparece en kb siguiente excala de

respresta (de I a 6).

Iunca Cosinumea  Algunss veces Fepulsrmente  Bastante veces Casi siempre
1] 1 2 3 4 5

Ningumavez Pocasvecss Unia vez al mes Pocas veces  Una wez par Pocas veces
al afio 0 menns al mes SEmANa POr SEmans

En mi trabajo me siento leno de enerzia

Mi trabajo esta lleno de significado v proposite

El tiemopa viela cuando estoy mabajando

Soy fuerte ¥ vigoroso en mi trabajo

Estoy enmsiasmado con mi rabajo

Cuzndo estoy trabajando olvide tode lo que pasa alrededor de mi
Mi trabajo me inspira

Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir 3 wabajar
Soy feliz cosndo estoy sbsorto en mi rabajo

Estoy orgulleso del trabajo que hago

Estoy mmerso en mi trabajo

Puedo contimar rabajande durante largos periodos de tiempo
Wi trabajo es retador

Me “dejo llevar” por mi trabajo

Soy oy persistente en mi trabajo

Me es dificil “desconectarme’ de mi trabajo

Inchiso cuande ks cosas no van bien, continno trabajando

b T R L

e e e
= I

© Sckomfli & Baldear (2003}, The Utrecks Work Fngagamant Scale is free for use for nen-commeerial scientific reesarch. Commarcial

andlor non-scientific nuss is prohibited, unless prevics: written parmission is granted by the anthon
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PREGUNTAS ENTREVISTA

1-¢Sabe Ud. Cual es el area encargada de que la comunicacion llegue a los
trabajadores de la empresa?

2-¢,Conoce Ud. La misidn, vision, objetivos y politicas de la empresa?

3-¢ Recibe informacion sobre eventos y actividades que desarrolla la empresa?
4-; La informacion transmitida a través de las carteleras le resulta Gtil?
5-Cuando recibe un mensaje de comunicacion interna, ¢ ldentifica claramente
quién se lo envia?

6-¢ por qué medios la empresa le reconoce sus servicios:

-incentivos econdémicos

-cartas de agradecimiento

-agradecimiento verbal

-flexibilidad de horarios

-otros o Ninguno

7-¢ Ha tenido alguna dificultad para comunicarse con algun superior?
8-¢,Qué debe hacer un empleado para comunicarse con un directivo (que
supere su jefe inmediato)?

9-Si Ud. Tuviera que presentar alguna queja,¢, a quién se dirigiria y por qué
via?

10- ¢ Existe en la empresa un buzén de sugerencias?

11-¢ Utilizo o sabe de alguien que utilizo la linea ética?

12-¢ Es facil comunicarse con los demas compafieros de las diferentes areas?
¢, Como lo hacen? ¢ Y con los de otras areas?

13-¢,Son comunes los rumores sobre aspectos de la empresa entre los
compafieros de trabajo?

14-¢ COmo se comporta Ud. ante los mismos?

Se preocupa

Hace caso omiso

Acude a sus superiores

Busca informacion.

15-Y cOmo se comporta la empresa?

Los aclara

Hace caso omiso

16-¢,Qué es lo que mas valora acerca del modelo comunicacional de la
empresa? y qué es lo que menos le gusta?

17-¢ Considera que existen problemas de comunicacion en la empresa? Si
contesta afirmativamente. ¢ Cual o cuales serian las causas?

18-¢ Se siente orgulloso de pertenecer a la empresa? ¢ Por qué?
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