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INTRODUCCION

Las clinicas, como instituciones de servicios de salud, son
organizaciones complejas que dependen de muchos factores para poder
funcionar adecuadamente y bridar un excelente servicio a sus clientes. Por la
misma naturaleza que posee este tipo de empresa, el trato y la atencion que
los empleados y médicos ofrecen a sus clientes, en este caso a los pacientes,
es determinante en el proceso de toma de decisidn que éstos ultimos hacen al
momento de elegir en manos de quiénes pondran algo tan importante como lo

es su salud y la de su familia.

Por ello, resulta curioso que, a pesar de que el éxito en la prestacion de
sus servicios depende de que el trato que sus clientes reciben por parte de su
personal sea diferenciador ante el resto de las instituciones que ofrecen las
mismas atenciones, las clinicas no se preocupen por integrar y motivar a su

recurso humano mas valioso, los empleados.

Este es el caso de la Clinica Leopoldo Aguerrevere. Esta organizacion
ha buscado contribuir, desde hace treinta y nueve afnos, con el bienestar de la
mujer venezolana y su familia, ofreciéndoles servicios de alta calidad que le

permite tener una mejor calidad de vida.

Desde hace algunos afios, la Clinica Leopoldo Aguerrevere ha
buscado posicionarse como la Clinica de la mujer y la familia de mayor
desarrollo tecnologico en el area materno infantil, en el mundo de las
instituciones privadas del pais. Para ello, ha destinado sus esfuerzos en
mejorar sSus comunicaciones externas, descuidando asi su situacion

comunicacional interna.

Para que la Clinica logre ofrecer atencion de alta calidad es necesario
gue quienes tienen contacto con los clientes se sientan motivados a brindar
excelentes servicios y que se identifiquen con la organizacion. Por ello, es
importante que la Clinica cuente con estrategias comunicacionales adecuadas

gue mejoren las relaciones interpersonales de los miembros de la organizacién

Xl



y la relacién que estos mantienen con la institucion.

Para disefiar estrategias comunicacionales internas que se adapten a
las necesidades de los empleados y accionistas de la Clinica Leopoldo
Aguerrevere, en este trabajo de grado se realiz6 una investigacion que indica la
situacion de las comunicaciones dentro de la organizacion y que determina las
herramientas comunicacionales adecuadas para solventar los problemas

detectados.

Para cumplir con dicho propésito, fue necesario aclarar y tomar en
cuenta conceptos relacionados a la materia de la comunicacion en general y
sus elementos, la comunicacion organizacional, la comunicacion interna, las
barreras en la comunicacién organizacional y estrategias comunicacionales.
Dichos conceptos se encuentran explicados en el primer capitulo de la

investigacion, denominado Marco Conceptual.

Por otra parte, contar con la informacion importante sobre el objeto de
estudio, en este caso, la Clinica Leopoldo Aguerrevere, resulta de suma utilidad
al momento de desarrollar las estrategias comunicacionales que buscan
solventar las necesidades y problemas de este ambito. Por ello, el segundo
capitulo, el Marco Referencial, contiene los aspectos claves de la organizacion,
en cuanto a evolucion, infraestructura, reglamentos, organigrama,

departamentos y situacion comunicacional actual.

A su vez, el tercer capitulo, de Métodos, engloba todos los pasos
necesarios para que el desarrollo de la investigacion sea viable, asi como
informacion relativa a la modalidad, disefio y tipo de investigacién, el objetivo
general y los especificos de la investigacion, la operacionalizacion de variables,
la unidad de analisis y poblacién, el tamafio de la muestra, los instrumentos a

utilizar, los criterios de analisis y las limitaciones.

Seguidamente, el capitulo de Analisis de Resultados, incluye una
narracion detallada de los resultados que se obtienen después de aplicar los

instrumentos disefiados para la investigacién. En este caso, dos encuestas,

MY



una para los empleados de la Clinica y otra para los médicos accionistas,
ademas de una entrevista orientada a los gerentes de la organizacion. Dichos
resultados contribuyen con el despliegue del siguiente capitulo, la Discusion de
Resultados. En él se une la teoria del primer capitulo y la informacion de la
Clinica, que se encuentra en el segundo capitulo, con los resultados arrojados
en la investigacion. A partir de dicha discusion, se tomaran en cuenta los
elementos importantes que den sustento a las estrategias comunicacionales a

realizar.

A continuacion, en el sexto y el séptimo capitulo se desarrollan tanto la
estrategia de comunicacion interna para los empleados de la Clinica Leopoldo
Aguerrevere como la estrategia de comunicacion interna para los accionistas
de la misma. Ambas, incluyen una matriz DOFA de la cual se derivan las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que presentan las
comunicaciones internas de la organizaciéon en relacion a ambos publicos.
También se desarrollan el tipo de estrategia y las tacticas a ejecutar, la
descripcion del publico meta, los objetivos, tanto general como especificos, los
responsables, los voceros, los mensajes claves a transmitir, el cronograma de
actividades y el presupuesto de las mismas, y por ultimo, los indicadores de

gestion que permitiran medir la efectividad de los planes comunicacionales.

Por dltimo, se exponen en el octavo capitulo, las conclusiones que se
derivan de la investigacion, y las recomendaciones que este trabajo de grado
ofrece a la Clinica Leopoldo Aguerrevere para que logren mejorar la gestion de
las comunicaciones internas en la organizaciéon y entre sus empleados y

accionistas.
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. MARCO CONCEPTUAL

1.1 Comunicacion organizacional

En la actualidad, resulta de gran importancia que toda empresa maneje
de forma eficaz la comunicacion organizacional, con el fin de mejorar su
rendimiento y la interrelacion entre sus miembros y medio, a través de la
coordinacion de objetivos y optimizacion de procesos de toma de decisiones y
gestion de cambio.

La comunicacion organizacional es definida por Katz y Kahn (1966),
citados por Goldhaber (1994) en su libro, como el intercambio y transmision de

mensajes e informacion dentro de una organizacion.

Esta definicion mencionada anteriormente es ampliada por Romeo
(2005), quien explica que la comunicacion en las organizaciones puede
también ser definida como “un entramado de mensajes formados por simbolos
verbales y signos no verbales que se transmiten diadicamente y de manera

seriada dentro del marco de la organizacion” (p.51).

Goldhaber agrega a dicho concepto un aspecto relevante: la
interdependencia. De esta manera, el autor define a este tipo de comunicacion
como “el flujp de mensajes de una red de relaciones interdependientes”
(Goldhaber, 1994, p. 23).

Desde una perspectiva mas profunda, Fernandez Collado concibe la

comunicacion organizacional como:

Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de
la organizacién, entre la organizacion y su medio; o bien, influir
en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos
y externos de la organizacién, todo ello con el fin de que ésta
altima cumpla mejor y mas rapido los objetivos (Fernandez,
1996, p. 31).
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Por ende, la comunicacién dentro de las organizaciones, “ayuda a los
individuos y a los grupos a coordinar actividades para lograr los objetivos, y
resulta vital en la socializacion, la toma de decisiones, resolucién de problemas
y procesos de gestion del cambio”. (Berger, 2008, q 8, traduccion propia). Es
decir, la comunicacién organizacional “(...) implica personas, sus actitudes, sus

sentimientos, sus relaciones y habilidades” (Goldhaber, 1994, p. 23).

1.2 Comunicacion interna

Debido a que las actividades que engloba la comunicacion
organizacional, repercuten, entre otras cosas, en las relaciones con su publico
interno, es necesario que la organizacién haga uso de la comunicacion interna
para gestionar de forma efectiva los procesos que ocurren entre la empresa y

sus empleados.

Segun Ramos (1991), la comunicacion interna esta constituida por
todos los medios informativos que se utilizan dentro de una organizacion, tales
como memorandos, circulares, boletines, 6rdenes de trabajo, entre otros. Este
tipo de comunicacion se efectia so6lo cuando el emisor y el receptor pertenecen

al mismo grupo de trabajo de la organizacion.

Por lo tanto, la comunicacion interna puede ser definida como “la que
se produce en la empresa hacia, desde y entre los clientes internos, es decir,
los empleados, con objeto de mantener la motivacion y la sensacién de

pertenencia” (Mondria, 2004, p.53).

1.3 Objetivo de la comunicacién

Dentro del ambito organizacional, la comunicacién tiene como objetivo
“transmitir a los interesados un mensaje en cuyo contenido se exprese qué es
ejecutar un trabajo eficazmente y que, cooperar con otros, le permite obtener

para si mismo la satisfaccion del deber cumplido” (Ramos, 1991, p. 17).
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Por su parte, Thayer (1968) citado por Goldhaber (1994) piensa que la
difusion de mensajes en una organizacion ocurre para “informar, para

persuadir, para ordenar e instruir, y para integrar” (p. 127).

De esta manera, la comunicacién “estimula la cooperacion, la
satisfaccion en el trabajo (...) y fomenta el pensamiento colectivo, sin el cual el

grupo no podria existir” (Ramos, 1991, p. 19).

En este punto resulta importante mencionar a Redding (1967), citado
por Goldhaber (1994), quien explica el motivo por el cual se envia y se recibe
informacion dentro de una organizacion y, para ello, hace mencion a los

mensajes de tarea, de mantenimiento y humanos.

Los primeros estan relacionados “con aquellos productos, servicios o
actividades que tienen una importancia especifica para la organizacion como
los mensajes para mejorar las ventas, los mercados, la calidad de los servicios,
etc.” (Goldhaber, 1994, p. 26) Este ultimo autor considera que este tipo de

mensajes informan y persuaden.

Por otra parte, los mensajes con caracter de mantenimiento, “tales
como mensajes con politicas o regulaciones, ayudan a la organizacion a seguir
con vida y a perpetuarse a si misma” (Goldhaber, 1994, p. 26) y, por lo tanto,

cumplen funciones regulatorias.

Por ultimo, los mensajes humanos van dirigidos “a las personas de la
organizacion, y afectan a sus actitudes, moral, satisfacciones y realizaciones”
(Goldhaber, 1994, p. 26).

1.4 Funciones de la comunicacion

De acuerdo al objetivo de comunicacion que persiga la organizacion,
las comunicaciones podran cumplir determinadas funciones, que segun Gamez
(2007), aluden a todo aquello que se realiza o logra mediante este proceso de

intercambio de informacion.
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Gamez (2007) especifica que existen tres funciones principales de la

comunicacion:

- Produccién
La funcién de produccion de la comunicacién envuelve todas las
acciones e informacién que estan en relacion directa con el trabajo
central de la organizacion. Este autor hace referencia a Goldhaber,
quien considera que los mensajes de produccion son “aquellos que
informan a los empleados como realizar su trabajo; incluyen
actividades como capacitacién, orientacion, establecimiento de
objetivos, resolucidon de problemas, sugerencia de ideas, etc.” (Gamez,
2007, p.12).

- Innovacion
Una innovacion gira en torno a una idea, una practica o un objeto que
se percibe como nuevo dentro de la organizacion. En la funcion
innovadora se presentan dos modalidades, una que se refiere a las
innovaciones de la organizacion que se producen como resultado de
una decision organizacional, en la que ésta cambia pero las personas
gue trabajan en ella no lo hacen, y otra, que requiere de cambios en el
comportamiento de las personas y que incluyen a toda la organizacion.
Para estas innovaciones es indispensable el cambio en las actitudes de
los sujetos.

- Mantenimiento
Por dltimo, Gamez (2007) acota que la comunicacién puede cumplir
una funcion de mantenimiento, ésta busca crear espacios de
socializacion para la gente y comprende el contacto con el ambiente
fisico y humano a través de la informacion oportuna, amplia y puntual,
lo cual genera mejores relaciones interpersonales e identificacion con
la organizacién. “La comunicacion de mantenimiento busca compensar
y motivar al personal para que se comprometa con los objetivos y las

metas institucionales, reconoce al individuo competente y valioso,

19



resalta el trabajo en equipo y la creatividad individual” (Gamez, 2007,
p.13).

1.5 Mensaje

Para que las tres funciones de la comunicaciébn mencionadas
anteriormente se cumplan, es necesario que la organizacion elabore y emita los

mensajes que seran dirigidos al publico interno.

Un mensaje es, segun Robbins (2005), “un propdsito que se transmite.
Es el producto fisico real codificado por la fuente. Puede ser el documento
escrito, el discurso oral e, incluso, los gestos y las expresiones faciales que

usamos”. (p. 258)

Asimismo, Moles, citado por Peltzer (1991), agrega que el mensaje es
el contenido de la comunicacion. Sin él los canales, los medios, los lenguajes y
los soportes quedarian vacios, ni siquiera seria posible estudiarlos, porque
serian como invisibles (Peltzer, 1991, p. 77). Por consiguiente, el mensaje
puede ser considerado como “el contenido expresado y transmitido por el
emisor al receptor, el cual esta integrado por tres elementos” (Fonseca, 2005,

p.9): el cddigo, el contenido y el tratamiento.

El coédigo es “el sistema estructurado de signos, como son los
lenguajes espafiol, (...) o bien, otros tipos de lenguajes como el de la musica”
(Fonseca, 2005, p.9).

Por otra parte, el contenido es definido por Fonseca (2005) como el

conjunto de “ideas que constituyen el mensaje, que es lo que se comunica”
(p.9).

Y, por ultimo, el tratamiento es la “eleccion de un estilo de decir las
cosas, con el objetivo de facilitar la comprension del mensaje, debido a la

probabilidad de que, si el lenguaje es inapropiado, el contenido de ideas puede

no tener significado para el receptor” (Fonseca, 2005, p.9).
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1.5.1 Tipos de mensajes

En el contexto de los mensajes enviados en el ambito organizacional,
se distinguen tres tipos de mensajes: los intencionales, los no intencionales y

los residuales.

Los mensajes intencionales son, segun Scheinsohn (2011), “aquellos
gue siguen un proceso de codificacion técnicamente asistido, con el propésito
de generar un determinado efecto en los publicos” (p.225). El contenido de este
tipo de mensaje se caracteriza por ser pertinente y coherente, y por poseer una
unidad formal, que responde a los propésitos especificos de la comunicacion,

asi lo explica el autor anteriormente mencionado.

Por otra parte, los mensajes no intencionales son aquellos que se
caracterizan por ser accidentales y, que, segun Scheinsohn (2009), no suelen
estar acorde a los propésitos de la comunicacion y “(...) pueden resultar
parasitarios, debido que exponen algo que la empresa no se propuso exponer
(...) y predisponen al receptor a posibles actitudes de desconfianza, y/o

promueven determinados prejuicios” (p.114).

Otro tipo de mensaje que también puede ser enviado dentro de las
empresas es el residual. Este se refiere a aquella “sucesion de mensajes que
emite una empresa a lo largo de su historia, que se van acumulando en la
mente de sus publicos y que generan una actitud determinada hacia los nuevos

mensajes”. (Scheinsohn, 2009, p.114)

Paralelamente, Scheinsohn (2011) especifica que los mensajes
intencionales y no intencionales pueden caracterizarse por ser explicitos e

implicitos:

- Mensajes explicitos: son aquellos mensajes con un “fuerte predominio
de lo denotativo y lo manifiesto, que guardan una fuerte relacion con la
informacion, lo analitico y el conocimiento (...) Los comunicados de

prensa, el manual de procedimientos y el manual para la utilizacién de
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un producto” (Scheinsohn, 2011, p.227) son algunos ejemplos de este

tipo de mensajes.

- Mensajes implicitos: son aquellos que “poseen una predominancia de lo
connotativo y lo tcito, es decir, que expresan significados difusos (...) y
se relacionan con lo subjetivo, la significacion y la emocion”
(Scheinsohn, 2011, p.227).

1.5.2 Caracteristicas de los mensajes

Todo tipo de mensaje tiene caracteristicas esenciales. Algunas de ellas

son las siguientes:
- Coherencia

“La coherencia debe estar presente en la forma de comunicar (lenguaje
y estilo), el contenido (formalidad e importancia) y la identidad de la

organizacion”. (Cortes, 2011, p.101)

Por ello, un mensaje que no coincida con la identidad de la empresa
“corre el riesgo de ser rechazado, y un mensaje que no se adapte a un
objetivo de comunicaciéon sencillamente resultara ineficaz” (Libaert,
2006, p.163). En caso de que sean varios mensajes, “también sera

importante que sean coherentes entre si” (Libaert, 2006, p.163).
- Singularidad

“El mensaje que aspire a ser eficaz debe singularizarse para que sea

notado, memorizado y reconocido” (Menéndez y Vadillo, 2010, p. 46).
- Comprension

Resulta dificil entender un mensaje complicado. Por eso, “para situarse
en la logica del interlocutor, se requiere una gran simplicidad y un

mensaje relativamente escueto” (Libaert, 2006, p.164).

- Adaptabilidad
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Los distintos publicos de la organizacion, “tanto internos como
externos, deben poder integrar el mensaje, es decir, no debe ser
rechazado” (Menéndez y Vadillo, 2010, p. 46).

- Visibilidad
El mensaje “aunque no esté presente de manera explicita, debe poder
inferirse de las acciones y de cada uno de los signos emitidos (cédigo

de color, tipografia, los comunicados de prensa, los logotipos, etc.)”
(Menéndez y Vadillo, 2010, p. 46).

“Para que el mensaje pueda difundirse perfectamente al exterior tiene
gue ser conocido perfectamente por todos los trabajadores, a través de

la comunicacion interna” (Menéndez y Vadillo, 2010, p. 46).
- Durabilidad

El mensaje debe ser concebido teniendo en cuenta su durabilidad.
“Una de las razones de ser del plan de comunicacion es garantizar un
mensaje duradero” (Libaert, 2006, p.166).

Por ello, la construccion del mensaje organizacional “se vuelve mas

compleja y requiere mas tiempo” (Libaert, 2006, p.166).

1.6 Medios

En el proceso de comunicacion interna de una empresa, para que ésta
logre emitir los mensajes que elabore, es necesario que cuente con los medios

de transmision pertinentes.

Segun Andrade (2005), estos medios “pueden clasificarse de distintas
maneras pero resulta mas practico hacerlo dividiéndolos en dos, dependiendo

de si los mensajes son enviados de manera mediatizada o directa” (p. 58).

En primer lugar, destacan los medios institucionales, los cuales “son los
mas conocidos Yy utilizados en la empresa como las revistas internas, boletines,

intranet, correo electronico, circulares, tablero de avisos, carteles y otros
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medios directos como calendarios, folletos, tarjetas para escritorio, etc.”
(Andrade, 2005, p.58).

Y, en segundo lugar, se encuentran los medios interpersonales que

requieren de:

El contacto directo entre quienes emiten el mensaje y quienes
lo reciben, tales como juntas de trabajo, reuniones informativas
y eventos varios en los que se comunican noticias. Estos
mensajes se caracterizan por la intervencién de lideres de
opinibn de la organizacion para que estén dotados de
credibilidad para el publico objetivo (Andrade, 2005, p.58).

1.7 Canales

Ademas de los medios, la organizacion también debe hacer uso de
canales de comunicacion a través de los cuales los receptores de los mensajes

puedan percibir la informacion enviada.

Los canales de la comunicacion se pueden definir, en primer lugar,
como lo hace Arias (S/F), acotando que son “como los sentidos a través de los
cuales el receptor o el descifrador pueden percibir el mensaje, el cual ha sido

cifrado o codificado y transmitido por la fuente o por el cifrador” (p.11).

De forma mas concisa, éstos pueden entenderse como “los medios que
permiten que los mensajes transiten del emisor al receptor’ (Hellriegel, 2009,
p.228).

En cuanto a la transmision de los mensajes, el emisor puede “usar un
gran numero de canales o tipos de medios, aunque no hay que olvidar cuanto
mas directo sea el canal utilizado, y mas sentidos se estimulen, mayor impacto

producira el mensaje en el destinatario” (Fonseca, 2005, p.9).
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Por dltimo, es importante resaltar que para alcanzar una comunicacion
efectiva se “requiere de canales claros y cuidadosamente definidos” (Ramos,
1991, p.19).

1.7.1 Tipos de canales

En las organizaciones, pueden existir, segun Ongallo (2007), dos tipos
de canales de comunicacion, los canales fisicos y los personales. Los primeros,
son aquellos a través de los cuales se envia la informacién de forma directa a
los individuos y garantizan que los integrantes de la empresa reciban un
minimo de informacion. Los segundos son los que estan destinados a favorecer

la informacién general de la organizacion.

De manera distinta, Alborés (2005) divide los canales de comunicacion,

en formales e informales, basandose en el nivel de formalidad de los mismos.

Los canales de comunicacion formales son aquellos que, segun Alborés
(2005), siguen la red formal de las comunicaciones en la organizacion y la
cruzan de manera ascendente, descendente, horizontal y diagonal. “La
empresa genera un control sobre estos canales porque influye de modo

decisivo en la consecucion de los objetivos” (Alborés, 2005, p. 20).

Por otra parte, los canales informales de comunicacién, que se generan
de forma espontanea, “desbordan la estructura de la organizacién y abren
canales alternativos por donde hacer circular su propia informacion” (Alborés,
2005, p. 20).

1.8 Redes de comunicacion

La informacion enviada por la organizacion a través de los medios y
canales de comunicacion seguira una direccién determinada, dependiendo del

tipo de red que exista en la empresa.
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Segun Robbins (2005), “los flujos verticales y horizontales de la
comunicacion organizacional se pueden combinar en diversos patrones

denominados redes de comunicacion, y existen tres tipos” (p. 268):

- Red de cadena: la comunicacion fluye de acuerdo con
la cadena formal de mando, tanto hacia arriba como
hacia abajo.

- Red de rueda: representa una comunicacion que fluye
entre un lider claramente identificable y fuerte y el resto
del grupo o equipo de trabajo. El lider sirve como el

centro a través del cual pasa la comunicacion.

- Red de todos los canales: “la comunicacién fluye
libremente entre todos los miembros de un equipo de
trabajo” (Robbins, 2005, p. 268).

1.9 Publico interno

Dependiendo de las redes de comunicacidbn que existan en la
organizacion, la informacion llegara y fluirdA de forma distinta entre sus
miembros. Dentro de las organizaciones, las comunicaciones internas estan
dirigidas al publico interno, y orientan sus objetivos y funciones de

comunicacion de acuerdo a este sector.

El publico interno, segun Gémez. A y Gémez. C (2003), “esta integrado
por los miembros de la empresa o institucion, por el personal que esta en la
nomina, exceptuando a los lideres sindicales que tienen el status de fuero
sindical” (p.34).

Al estar conformado por personas, el publico interno puede ser dividido

por variables demograficas y las psicograficas.

En primera instancia, las variables demograficas permiten segmentar o

dividir demograficamente a la poblacion. Estas “hacen referencia a
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caracteristicas objetivas medibles, como la edad, el sexo, el estado civil, el

nivel de ingresos o la educacién” (Solé, 1999, p.69).

Asimismo, segun Kotler, Hayes y Bloom (2004) especifican que las
variables demogréficas son las mas faciles de definir y estan vinculadas
estrechamente con las necesidades y preferencias de los individuos; y, segun
Fernandez (2002), éstas permiten definir el perfil del publico objetivo desde una
perspectiva mas objetiva, ya que pueden ser medidas. Por ende, “una vez
definido nuestro publico objetivo, todas nuestras actividades (...) tienen ya un
destinatario fijo” (Pérez, 2003, p.148).

Por otro lado, las variables psicograficas “incluyen variables mas
intangibles, como motivos, intereses, actitudes y valores, condicionando lo que

denominamos estilo de vida” (Solé, 1999, p.70).

1.10 Retroalimentacion

En el ambito organizacional, la empresa debe mantener una
comunicacion efectiva con su publico interno. Para que esto se lleve a cabo, es

necesario que ocurra el proceso de retroalimentacion.

“La retroalimentacion de la comunicacion es la respuesta al mensaje”
(Aparici y Garcia, 1998, p.41). Esta ocurre “cuando los receptores han
procesado el mensaje y devuelven una respuesta al emisor (fuente)” (Biagi,
2005, p.8).

Por ende, este proceso “permite al emisor verificar la efectividad de sus
mensajes, al mismo tiempo que reorientar sus futuras acciones con el fin de

lograr los propésitos deseados” (Papic, Ritterhaussen y Rodriguez, S/F, § 12).

“‘Una retroalimentacién adecuada mejora la comunicacion, ahorra
tiempo y aminora la posibilidad de errores y problemas de relaciones humanas”
(Dalton, Hoyle, Watts, 2007, p. 89).
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Por otra parte, Dalton, Hoyle y Watts (2007) explican, a su vez, que el
silencio puede ser “a veces una forma extraordinariamente poderosa de
retroalimentacion, pues comunica poder, incertidumbre, aprobacion o

desaprobacién” (p. 89).

1.11 Barreras de la comunicacion organizacional

Cuando ocurre el proceso de comunicacidon en una organizaciéon con
todos sus elementos, se pueden presentar ciertos factores, llamados barreras
de la comunicacion, que obstaculizan el desarrollo ideal del proceso.

Las barreras, que se pueden presentar en la comunicacion

organizacional, segun Krohling (2002), son las siguientes:

= Barreras personales: existen factores como la
personalidad, estado de animo, emociones, valores y
forma de comportamiento presentes en los distintos
individuos que componen la organizacion que pueden
facilitar o dificultar las comunicaciones dentro de la
empresa.

= Barreras administrativas o burocraticas: son aquellas que la
organizacion genera por su forma de actuar y procesar la
informacion. Thayer (1976), citado por Krohling (2002),
recalca cuatro condiciones de las barreras administrativas
“‘que se superponen unas a otras: la distancia fisica; la
especializacion de las funciones-tarea; las relaciones de
poder, autoridades y estatus; y la posesion de las
informaciones” (p. 75).

= Exceso de informaciones: estas barreras se originan
cuando la organizacién sobrecarga a sus miembros con
informacion, reuniones innecesarias, papeles

administrativos o institucionales, etc.
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= Comunicaciones incompletas o parciales: este tipo de
barrera incluye las informaciones que se fragmentan,
distorsionan o que estan sujetas a duda, asi como
también las informaciones que no se transmiten

(traduccion propia).

» Estructura de la organizacion: esta barrera es definida por
Gordon (1997) como “los factores estructurales pueden
facilitar o entorpecer la comunicacion. Si bien la jerarquia
de la organizacion y la cadena de mando guian el curso
de la comunicacion ascendente y descendente, también
podrian restringir innecesariamente los canales de

transmision” (p. 278).

= Distancia fisica: “las personas que estan cerca se pueden
comunicar frente a frente con mas facilidad y constatar la
exactitud de su comunicaciéon solicitando
retroalimentacion. Conforme aumenta la distancia fisica,
el ruido también aumenta, creando mayor distorsion en la

comunicacion” (Gordon, 1997,p. 278).

= Prejuicios de percepcion: los prejuicios de percepcion,
‘como los estereotipos, pueden distorsionar la
comunicacion, porque hacen que los emisores
presupongan que los receptores tienen ciertas
caracteristicas, basandose en el grupo al cual pertenecen
sin confirmar si de hecho las tienen” (Gordon, 1997, p.
278).

Segun Gibson, J., Ivancevich, J. y Donelly, J. (1981), citados por
Krohling (2002), existen otras barreras importantes en la comunicacion

organizacional:
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Audicidén selectiva: esta barrera se origina cuando el
receptor bloquea la informacién que contradice a sus

creencias, valores y percepciones.

Juicios de valor: estan determinado por lo que el
receptor piensa del emisor, sus experiencias previas
con el comunicador y el significado esperado del

mensaje.

Credibilidad de la fuente: las palabras e ideas que el
emisor transmite se veran afectadas por el nivel de

credibilidad que el receptor le atribuye a la fuente.

Problemas de semantica: las palabras y simbolos
utilizados en la comunicacién pueden tener distintos
significados para las personas que participan en este

proceso.

Filtraje de informacion: esta barrera se origina cuando
el emisor manipula la informacién transmitida para que

el receptor la perciba de manera positiva.

Lenguaje intragrupal: este tipo de barrera se presenta
cuando los distintos grupos de personas dentro de una
empresa manejan vocabularios especificos que no son

de dominio comun.

Diferencias de status: los distintos niveles jerarquicos, a
pesar de que pueden ayudar a incrementar la
competencia entre las personas, también pueden
obstaculizar la comunicacién, ya que pueden
representar una amenaza para los individuos en niveles

jerarquicos inferiores

Presion de tiempo: la eficiencia y la eficacia de la

comunicacion se ven comprometidas, ya que los
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encuentros entre jefes y subalternos son poco

frecuentes.

= Sobrecarga o saturacién de comunicacion: esta barrera
es consecuencia de la gran cantidad de informacion
gue reciben las organizaciones en la actualidad. Esto
aumenta las formas y medios de comunicacién

(traduccion propia).

1.12 Necesidades comunicacionales

Cuando se presentan obstaculos que impiden que la comunicacion se
lleve a cabo de manera adecuada, la organizacion se encuentra en la tarea de
solventar las necesidades a nivel comunicacional que se originen a partir de las

barreras y demas inconvenientes.

Al no existir un concepto establecido para necesidades

comunicacionales, es necesario elaborar un constructo.

Un constructo es “un concepto, que tiene el significado agregado de
haber sido inventado o adoptado para un propdsito cientifico especial, de forma

deliberada y consciente” (Kerlinger y Lee, 2002, p.36).

Para la elaboracion del constructo de necesidad comunicacional es

necesario tomar en cuenta los significados de necesidad y comunicacion.

Por lo tanto, la necesidad puede ser definida como “una condicién en
gue se percibe una carencia de algo, un estado fisiolégico o psicologico que es

comun a todos los seres humanos” (Lopez, Mas, Viscarri, 2008, p.17).

En otra instancia, la comunicacion es el proceso de transmitir
informacion y de hacer que ésta sea comprendida, por medio del uso de

simbolos comunes entre dos 0 mas individuos” (Chiavenato, 2004, p. 409).
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De esta manera, una necesidad comunicacional puede definirse como
una condicion en la que se advierte la existencia de carencias en los procesos

comunicaciones de una organizacion.

Este tipo de necesidad puede ser abordado mediante la creacion de
estrategias comunicacionales que busquen solventar dicho estado de carencia.

1.13 Estrategia

Una estrategia puede ser definida como “el arte o la ciencia de emplear
los medios disponibles para alcanzar los objetivos” (Quintana, 2005, p. 72). Es

importante tomar en cuenta la seleccion de objetivos y medios a utilizar.

Por otro lado, una definicion mas profunda es la dada por Robbins
(2000), citado por Hernandez (2011), “una estrategia es el conjunto de
decisiones fijadas en un determinado contexto o plano, que proceden del
proceso organizacional y que integra mision, objetivos y secuencia de acciones
administrativas en un todo independiente” (Hernandez, 2011, | 2). Es

elaborada para un “periodo de tiempo establecido” (Feijo, 2011, 11, traduccién
propia).
Las estrategias bien formuladas permiten:

Canalizar los esfuerzos y asignar los recursos de una
organizacion, y la lleva a adoptar una posicién singular y viable,
basada en sus capacidades internas (fortalezas y debilidades),
anticipando los cambios en el entorno y los posibles
movimientos del mercado y de sus competidores

(oportunidades y amenazas) (Francés, 2006, p.29).

Resulta importante destacar que la estrategia “debe ser flexible y esta
sujeta a modificaciones, a medida que cambia la situacién y se dispone de

nueva informacion” (Francés, 2006, p.28).
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1.14 Estrategia comunicacional

Existen diferentes tipos de estrategia; una de ella es la estrategia
comunicacional. Esta puede ser definida como un “marco ordenador que
integra los recursos de comunicacion corporativa en un disefio de largo plazo,
conforme a objetivos coherentes, adaptables y rentables para la empresa”
(Garrido, 2004, p. 95), y puede representar “el motor de cambios en los modos

de gestidn de las comunicaciones” (Garrido, 2004, p. 96).

Por ende, Garrido (2004) considera que las estrategias
comunicacionales se deben disefiar en paralelo con las demas estrategias de
la organizacion. “La planificaciéon estratégica de la comunicacion y de la accion
en la empresa requiere una sistematizacion y programa integrado de ambos

para los resultados eficientes que la compafia espera” (Garrido, 2004, p. 97).

Segun Romer (1994), la estrategia de comunicacion “esta compuesta

por una fusion entre la imagen corporativa y la identidad corporativa” (p. 108).

Entre los elementos que debe poseer una estrategia de

comunicaciones, estan los siguientes:

-Los motivos que llevan a la empresa a emprender esa
estrategia.

- Los objetivos que se pretender con esa estrategia.

- Los alcances probables de la estrategia y las limitantes
posibles.

- Las audiencias a las que va dirigida.

- Los medios de comunicacion que se utilizaran.

- El periodo de tiempo de las acciones que se deriven de la
estrategia.

- Las acciones de la estrategia (Rémer, 1994, p. 109-110).

Por otra parte, entre las finalidades de una estrategia de comunicacion

se encuentran “coordinar y garantizar una linea coherente, que coadyuve a la
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consecucion del posicionamiento fijado como objetivo por ella misma” (Garcia,
2008, p. 25).

Para la elaboracion de una estrategia comunicacional es necesario
tomar en cuenta todos los elementos mencionados en este marco conceptual.
Por ello, este grupo de conceptos es de utilidad para el propdsito de este
trabajo de grado, el cual gira en torno a la elaboraciéon de una estrategia

comunicacional interna para el centro de salud: Clinica Leopoldo Aguerrevere.
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II. MARCO REFERENCIAL

Para elaborar una estrategia de comunicacién interna para una
organizacion, es necesario conocer los aspectos de la empresa que puedan
contribuir al momento de crear el plan comunicacional, tales como su
organigrama, infraestructura, reglamentos, evolucion de la organizacion y el

estado actual de las comunicaciones internas.

2. Clinica Leopoldo Aguerrevere

2.1 Evolucion

La Clinica Leopoldo Aguerrevere, desde su fundacién, hace treinta y
nueve anos, se ha dedicado a la atencion de la madre venezolana, ofreciendo
servicios de salud especializados en gineco-obstetricia. Posteriormente, gracias
a la implementacion de una serie de cambios clinicos y tecnoldgicos, la Clinica
ahora se dedica a la atencion integral de toda la familia (E. Malavé,

conversacion personal).

Dentro de las especialidades que poseen actualmente los médicos de
la Clinica Leopoldo Aguerrevere se encuentran la cirugia general, oncolégica y
plastica, dermatologia, gastroenterologia, ginecologia y obstetricia,
odontologia, oftalmologia, otorrinolaringologia y pediatria, entre otras (E.

Malavé, conversacion personal).

Por otro lado, la Clinica ofrece servicios auxiliares que brindan apoyo a
las especialidades médicas, como: radiologia, laboratorios, anatomia
patolégica, banco de sangre, nutricion y dietética, entre otros (E. Malavé,

conversacion personal).

En otra instancia, la Clinica, desde que fue fundada, no poseia una
mision y vision definidas. Recientemente, estan fueron creadas y publicadas en

el sitio Web oficial de la institucion.
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Su misioén es:

El Centro Clinico de Maternidad Leopoldo Aguerrevere
(CCMLA), es una empresa privada nacional que tiene
autonomia técnica, funcional y financiera. Ofrece servicios de
salud en area preventiva, de diagnéstico y tratamiento a todas
las personas que lo demanden. Su objetivo principal es elevar
la calidad de vida del venezolano y lograr un mayor bienestar
social de la poblacion, preservando y manteniendo la salud,
ofreciendo al publico servicios de laboratorio, genética,
neonatologia, pediatria, terapia intensiva pediatrica y de adulto,
infectologia pediatrica (...) Le corresponde asumir el reto de
lograr el objetivo a través de los servicios médicos prestados
por todo el personal médico y para médicos que laboran en la

institucion (Clinica Leopoldo Aguerrevere, 2012, 11).

Su vision es:

El Centro Clinico de Maternidad Leopoldo Aguerrevere
(CCMLA), como empresa privada nacional de salud contribuye
a optimizar la calidad de vida del venezolano ofreciéndoles y
dandoles servicios de salud de excelente -calidad, con
tecnologia actualizada, en menor tiempo posible y con la mayor
efectividad. La alta calidad de la atencion prestada, el respeto a
los pacientes y el desarrollo de una gestién transparente y
abierta, proyecta al CCMLA como una institucion de alto
prestigio y credibilidad nacional (Clinica Leopoldo Aguerrevere,
2012, 12).
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2.2 Infraestructura

La Clinica Leopoldo Aguerrevere, en cuanto a la distribucién fisica de
los espacios dedicados a la atencion médica, “cuenta con una unidad de
emergencia, ubicada en el sé6tano del edificio, con siete quir6fanos que se
encuentran entre el séptimo y octavo piso, y con veintisiete habitaciones para
hospitalizacion de pacientes, ubicadas entre el cuarto y sexto piso” (E. Malavé,

conversacion personal, Enero 26, 2012).

En relacion al espacio para la realizacion de consultas privadas, la
Clinica Leopoldo Aguerrevere posee cuarenta y cinco consultorios, en los que

se integran las distintas especialidades médicas.

En otra instancia, la Clinica posee una casa para eventos detras del
edificio principal y un gimnasio en el Pent House con una terraza para clases
de baile, yoga, etc. Las maquinas que se encuentran en este gimnasio son de
uso exclusivo para los accionistas, sin embargo el personal puede asistir a las

distintas clases que en se imparten en este espacio.

Por otra parte, la Clinica cuenta con un estacionamiento privado, una
farmacia, un banco, un cafetin y una tienda de regalos, que son administrados

por entes externos a la institucion, a través de concesiones.

La Clinica Leopoldo Aguerrevere cuenta con un personal de 610

empleados y 155 accionistas.

Haciendo referencia a la distribucion de las gerencias, éstas se ubican
en el Pent House de la Clinica, donde se pueden encontrar la Gerencia
General, la Gerencia Médica, la Gerencia de Administracion y Finanzas, la
Gerencia de Recursos Humanos y la Gerencia de Comercializacion y

Convenios.
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2.3 Organigrama

El organigrama de la Clinica es el siguiente:

Figura 1. Organigrama (Elaboracion propia)

Asamblea
General
Accionistas
Comisario
o Junta Directiva
Auditoria
Externa |
Auditoria
I Interna
Asesoria Legal .
Gerencia General
Sistemas
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Administracion y Recursos Comercializacion Ly
| - Medica
Finanzas Humanos y Convenios

A pesar de que la Clinica posee espacios definidos para cada gerencia,
no existen grandes areas delimitadas en donde ubicar los departamentos que
se derivan de esas gerencias, es decir, existen pequefas oficinas, almacenes,

etc. en distintos pisos y sitios dentro de la Clinica.

2.4 Reglamentos

Con el propésito de lograr una mayor eficacia en el ejercicio de las
actividades propias de la Clinica Leopoldo Aguerrevere, y para asegurarse de
la calidad del servicio y de los profesionales que en ella laboran, “se decide
reglamentar de forma ordenada y sistematizada la informacion referente al

funcionamiento de la misma, para asi preservar la ética y la responsabilidad, y
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para dejar claramente definidas las normas al personal que se desempefia en

la misma" (Clinica Leopoldo Aguerrevere, 2011, p. 4).

Cada unidad de la Clinica Leopoldo Aguerrevere tiene su propio
reglamento, los cuales estdn debidamente caracterizados por las normas que a

cada una de las unidades les corresponde cumplir.

En el reglamento se estipula que son obligaciones de los médicos y de
los trabajadores que laboran en la Clinica “cumplir y hacer cumplir todas las
estipulaciones contenidas en la Ley de Ejercicio y su Reglamento, y en el
Reglamento Interno, asi como cualquier otra normativa dictada por la

institucion”.(Clinica Leopoldo Aguerrevere, 2011, p. 4).

2.5 Situaciéon comunicacional

En cuanto al ambito comunicacional, la Clinica Leopoldo Aguerrevere,
cuenta, desde hace un afio aproximadamente, con una agencia de publicidad
gue se encarga de las comunicaciones externas de la institucion (E. Malavé,

conversacion personal, Enero 26, 2012).

Por otro lado, en relacion a las comunicaciones internas, la Clinica no
tiene un departamento ni especialistas en el area que se dediquen a la gestion
especifica de estas comunicaciones, ni cuenta con una estrategia de

comunicacion planificada.

El proceso de comunicacion dentro de la institucion se desarrolla
mayoritariamente de forma descendente, donde la Junta Directiva informa a la
Gerencia General o al resto de las gerencias de forma directa, y éstas se
reanen con los supervisores de las distintas areas, quienes a su vez contactan
a los coordinadores para que informen al resto de los empleados. Asimismo,
los trabajadores deben comunicarse directamente con sus supervisores
inmediatos y no deben saltarse niveles jerarquicos a la hora de querer enviar
alguna informacién (E. Malavé, conversacion personal, Enero 26, 2012). La

informacion de interés general es enviada por Recursos Humanos.
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Los canales o medios a través de los cuales la Clinica envia los
mensajes a su publico interno incluyen los memorados, circulares, correos
electronicos, llamadas telefénicas, carteleras, reuniones de area, anuncios en
viniles en el area de Informacion y en los autobuses de la Clinica, asamblea de

accionistas, etc. (E. Malave, conversacion personal, Enero 26, 2012)

Actualmente, la Clinica Leopoldo Aguerrevere cuenta con un sitio Web

oficial, en el que se encuentra su mision, vision y directorio médico.

Una vez que se cuenta con los conceptos necesarios y la informacion
sobre la Clinica, es importante explicar la metodologia utilizada para la

realizacion de la investigacion.
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I1l. METODOS

En el siguiente capitulo se plantea el problema de la investigacion y se
explica los pasos que fueron necesario para la realizacion de la investigacion y

alcanzar el objetivo general, y los objetivos especificos.

3.1 Modalidad

Segun el Manual del Tesista de la Escuela de Comunicacion Social de
la Universidad Catdlica Andrés Bello, este trabajo de investigacion se enmarcé
en la Modalidad 1V, relacionada con las Estrategias de Comunicacion, y dentro
de esta categoria, se ubicO dentro de la submodalidad 2, que engloba el
Desarrollo de Estrategias Comunicacionales, porque sus objetivos son crear
una estrategia comunicacional interna destinada a satisfacer las necesidades
comunicacionales especificas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere, a traves de
la identificacion y descripcion de los publicos internos de la organizacion, el
analisis de la organizacion y sus necesidades y el desarrollo de herramientas

comunicacionales destinadas a solventar las fallas en este ambito.

3.2 El problema

El trabajo de investigacion dio solucion a la interrogante: ¢como
elaborar una estrategia de comunicacion interna que se adapte a las

necesidades comunicacionales de la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

3.3 Descripcion del problema

Es importante que toda organizacion se comunique efectivamente y
mantenga una relacion optima con sus audiencias, sobre todo las internas.
La Clinica Leopoldo Aguerrevere no cuenta, actualmente, con un

departamento de Comunicaciones que se encargue de planificar la
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comunicacion y una estrategia comunicacional bien estructurada que la oriente.
A su vez, entre las funciones que cumple la comunicacion dentro de la
organizacion no se encuentra la de integrar y motivar al personal y accionistas,
lo que dificulta la identificacion con la organizacién y desfavorece las relaciones
interpersonales.

Ante estas circunstancias, naci6 la necesidad de diagnosticar la
situacion actual de las comunicaciones de la Clinica Leopoldo Aguerrevere
para elaborar una estrategia de comunicacion interna que tenga como finalidad
disminuir las fallas detectadas a nivel comunicacional, apuntando al mejor
funcionamiento e integracion de las &reas de la organizacién. Por ello, los

objetivos que la investigacion persiguio fueron los siguientes:
Objetivo general

Desarrollar una estrategia comunicacional interna para los empleados y

otra para los accionistas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere.
Objetivos especificos

e Diagnosticar las necesidades comunicacionales de la Clinica Leopoldo
Aguerrevere y de sus empleados y accionistas.

e Identificar el perfil demogréafico y psicografico de los empleados y
accionistas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere.

e Detectar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de las

comunicaciones internas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere.

3.4 Disefio de investigacion

Para la realizacion de esta investigacion se us0 un disefio no

experimental.

Kerlinger y Lee (2002) definen la investigacion no experimental como la
“‘busqueda empirica y sistematica en la que el cientifico no posee control
directo de las variables independientes, debido a que sus manifestaciones ya

han ocurrido o a que son inherentemente no manipulables”. (p. 504)
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En este tipo de disefio de investigacion, el cientifico debe hacer
“inferencias sobre las relaciones entre las variables, sin intervencion directa”
(Kerlinger y Lee, 2002, p. 504).

Por ello, el investigador observa “fendmenos tal y como se han dado en

su contexto natural, para después analizarlos” (Hernandez, 1991, p.184).

Se decidio utilizar este tipo de disefio de investigacion, ya que las
caracteristicas de esta tipologia se adaptaron a los objetivos planteados para la
investigacion. Para realizar la estrategia de comunicaciones se observaron los
procesos de comunicacion, medios, flujos de informacion, comportamientos,
etc., sin intervenir en ellos, para luego analizar la informacion recolectada y

desarrollar un plan de comunicacion interna.

3.5 Tipo de investigacion

La investigacion que se desarrollo es de tipo explotaria, la cual, segun
Arias (2006), se “efectua sobre un tema u objeto desconocido o poco
estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de
dicho objeto” (p 23).

El objetivo principal de este tipo de investigacion es “captar una

perspectiva general del problema” (Namakforoosh, 2005, p.89).

La investigacion exploratoria “proporciona basicamente informacion de
naturaleza cualitativa” (Colbert y Cuadrado, 2009, p. 230) y sirve para “formular
problemas, establecer prioridades para futuras investigaciones, recopilar
informacion 'y aumentar el conocimiento respecto del problema”
(Namakforoosh, 2005, p.90).

Para la realizacion de este trabajo de grado fue necesario recolectar
informacion para obtener una visibn aproximada de los problemas

comunicacionales internos que se presentaron en la Clinica Leopoldo
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Aguerrevere y de acuerdo a estos, desarrollar una estrategia de comunicacion

interna que busque solventar las fallas detectadas.

3.6 Justificacién de la investigacion

Un adecuado plan de comunicacion interna repercute positivamente en
la imagen, productividad y calidad de vida laboral en las organizaciones, ya que
ayuda a mantener la coordinacion entre las distintas areas y ayuda a reducir la
ambigledad, imprecision y vaguedad de los mensajes, comunicaciones y
medios que pueden generar problemas y conflictos en el buen funcionamiento

de la organizacion.

Por ello, la Clinica Leopoldo Aguerrevere debe contar con planes de
comunicaciones internas, que le ayuden a mejorar las relaciones
interpersonales entre sus miembros y a obtener un mejor desempefio al

momento de ofrecer servicios de atencion a sus clientes.

Este Trabajo de Grado pretende elaborar estrategias de comunicacion
interna que busquen solventar las fallas presentes a nivel comunicacional en la

Clinica Leopoldo Aguerrevere.

3.7 Delimitacion

Para la realizacion de esta investigacion fue necesario delimitarla bajo

los siguientes tres criterios:
Espacial

La investigacion se llevo a cabo en la Clinica Leopoldo Aguerrevere,

ubicada en Parque Humboldt en Caracas.
Temporal

El lapso de tiempo en el cual se realizé la investigacion fue de octubre
de 2011 hasta julio de 2012.
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Teméatica

Se realizaron dos estrategias de comunicacion interna, una para los
empleados de la Clinica Leopoldo Aguerrevere y la otra para los accionistas de
la misma organizacion, con la finalidad de solventar las fallas comunicacionales

gue se presentan en la institucion.

3.8 Disefio de variables de investigacion

3.8.1 Definicidon conceptual

Para elaborar una estrategia comunicacional interna fue necesario
tener claras las variables presentes en los objetivos de la investigacion, tales
como estrategia de comunicacion, variables demogréaficas y psicograficas y

necesidades comunicacionales.

La estrategia de comunicacion puede ser definida como un “marco
ordenador que integra los recursos de comunicacion corporativa en un disefio
de largo plazo, conforme a objetivos coherentes, adaptables y rentables para la
empresa” (Garrido, 2004, p. 95).

Cuando se implementa una estrategia de comunicacion, ésta sera: “el
motor de cambios en los modos de gestion de las comunicaciones de la
empresa” (Garrido, 2004, p. 96).

Otras variables que resultan importantes definir para esta investigacion

son las demogréficas y psicogréficas.

Las variables demograficas o los factores demograficos “hacen
referencia a caracteristicas objetivas medibles, como la edad, el sexo, el estado

civil, el nivel de ingresos o la educacion” (Solé, 1999, p.69).

Mientras que las variables psicograficas “incluyen variables mas
intangibles, como motivos, intereses, actitudes y valores, condicionando lo que

denominamos estilo de vida” (Solé, 1999, p.70).
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Por otro lado, las necesidades comunicacionales también son una
variable importante por definir. Una necesidad comunicacional puede ser
definida como una condicion en la que se advierte la existencia de carencias en

el ambito de las comunicaciones de una organizacion.

3.8.2 Definicién operacional
3.8.2.1 Variable

Una variable es una “caracteristica empiricamente observable de algun
concepto, que puede tomar mas de un valor. Las variables permiten pasar de la
teoria a la observacion empirica de los datos con los que se espera contrastar
la teoria formulada” (Anduiza, Crespoy Méndez, 2009, p.18). Tomando esto en

cuenta, las variables evaluadas en esta investigacion fueron:

e Perfil psicografico y demografico

e Necesidades comunicacionales

3.8.2.2 Operacionalizacion de variables

Una vez que se definieron las variables, fue necesario
“‘descomponerlas de tal forma que puedan ser medidas. Este procedimiento se
denomina operacionalizacion; los elementos en los que se descompone la
variable, dimensiones; y sus equivalentes conductuales, indicadores” (Serrano,
2002, p.46).

A continuacién se presenta el cuadro de operacionalizacion de
variables que se utilizé para definir los instrumentos y fuentes tomando en

cuenta los objetivos especificos que se plantean en esta investigacion.
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Objetivo: Identificar el perfil demogréfico y psicografico de los empleados de Clinica Leopoldo Aguerrevere.

Tabla 1. Cuadro de operacionalizacion de variables

Variable Dimensién Indicador item Instrumento Fuente
Sexo Sexo
Demografico Encuestas Empleados de la
Edad Edad Clinica Leopoldo
Aguerrevere
Cargo Cargo
Tipo de informacion que desearia recibir 7
Perfil _ ]
Mecanismos a través de los cuales le
gustaria enterarse de lo que sucede en la 8 Encuestas Empleados de la
Psicografico Clinica Clinica Leopoldo
Aguerrevere
Mecanismos a través de los cuales le 9
gustaria enviar informacion
Retroalimentacion 11
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Objetivo: Detectar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de las comunicaciones internas de la Clinica

Leopoldo Aguerrevere.

Tabla 2. Cuadro de operacionalizacion de variables

Variable Dimensién Indicador item Instrumento Fuente
Oportunidades 5
Externo
Amenazas 6
Directiva y Gerencia de
Entorno Entrevistas la Clinica Leopoldo
Fortalezas 7 Aguerrevere
Interno
Debilidades 8
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Objetivo: Diagnosticar las necesidades comunicacionales de la Clinica Leopoldo Aguerrevere y sus empleados.

Tabla 3. Cuadro de operacionalizacion de variables

Variable Dimension Indicador ftem Instrumento Fuente
Tipos de medio (institucionales e
interpersonales) 3,11
Medios Formato de medio (carteleras, Empleados de |
correo electrénico, teléfono Encuestas pleados de ‘a
- ' : 3 Clinica Leopoldo
circulares, etc.) Aguerrevere
Necesidades Canales de Informales 10
comunicacionales informacién Formales
Diaria
Semanal Empleados de la
Frecuencia Mensual 3,4 Encuestas Clinica Leopoldo
Ocasional Aguerrevere
Nunca
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Informar

Objetivo de la Regular .
comunicacion Persuadir
Integrar
Tipo de De produccion
informacion Innovacién 6
Mantenimiento
Ascendente
FIulo_de I_a, Descendente 2
comunicacion
Horizontal
Barreras administrativa o
I 14
burocraticas
Exceso de informaciones 15
Comunicaciones incompletas o
Barreras de la parciales 13,14
organizacion
Presién de tiempo 17
La estructura de la organizacion 2,18, 19
La distancia fisica 12
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3.9 Unidad de analisis y poblacion

Una vez seleccionadas las variables a medir, se establecio la poblacion

de la cual se extrajo la muestra estudiada.

Una poblacion puede ser definida como “el conjunto de todos los
elementos a los que el investigador se propone aplicar las conclusiones de su
estudio” (Giroux y Tremblay, 2004, p.111). De acuerdo con lo anterior, se
estableci6 para esta investigacion lo siguiente:

1. Unidad de analisis: la Clinica Leopoldo Aguerrevere ya que la
estrategia de comunicacion interna serd creada para esta
institucion.

2. Poblacion: empleados de la Clinicas seleccionados por el

investigador.

3.10 Disefio muestral

Después de haber definido la unidad de andlisis y la poblacion, se
selecciond la muestra. Una muestra es “la fraccion de la poblacion en estudio

cuyas caracteristicas se van a medir’ (Giroux y Tremblay, 2004, p.111).

3.10.1 Tipo de muestra

Para esta investigacion fue utilizado el muestreo no probabilistico

intencional propositivo.

Este tipo de muestreo se caracteriza “por el uso de juicios e intenciones
deliberadas para obtener muestras representativas al incluir areas o grupos

que se presume son tipicos en la muestra” (Kerlinger y Lee, 2002, p. 160).

3.10.2 Tamaio de la muestra

Para obtener un tamafio de muestra representativo fue necesario

clasificar en cinco grupos de los diferentes cargos de la Clinica Leopoldo
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Aguerrevere para luego multiplicar esta cantidad de grupos por cinco, el cual
representa el nUmero de opciones de la pregunta simple con mas posibles

respuestas.
Las categorias de los cargos fueron las siguientes:

- Médicos accionistas: médicos que poseen acciones y consultorios en

la Clinica.

- Gerentes y supervisores: personas encargadas de dirigir y supervisar
los distintos departamentos y areas de la Clinica.

- Personal administrativo: aquellas personas cuyos cargos brindan
apoyo a las é&reas de Recursos Humanos, Administracion y Finanzas y

Comercializacion y Convenios.

- Personal asistencial: empleados de la Clinica que se encuentran bajo
la supervision de la Gerencia Médica y que prestan servicios relacionados con
el area de salud, tales como médicos de planta, enfermeras, auxiliares de

enfermeria, personal de laboratorio y Rayos X, auxiliares de dieta, entre otros.

-Hospitalidad: aquellas personas que ocupan cargos de protocolo,
mantenimiento, camareras, lenceras, camilleros, choferes, ascensoristas, etc.

Estan supervisados por la Gerencia General.

La operacion de multiplicar las categorias de cargos con el nimero de
opciones de la pregunta simple con mas posibles respuestas dio como
resultado veinticinco. Este namero fue multiplicado, a su vez, por cinco, dando

como producto ciento veinticinco.
Tamafio de la muestra=[5x5] x5 =125

A partir de este resultado, se decidi6 tomar como muestra a ciento

cincuenta personas para aumentar el alcance de la investigacion.

La muestra que se tomo es directamente proporcional al niumero de
personas que trabajan en los distintos departamentos, gerencias y areas de la
Clinica. A través de la realizacion de una primera regla de tres, se obtuvo el

porcentaje que representa cada categoria de los cargos mencionados
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anteriormente en relacion a la totalidad de empleados de la institucion.
Seguidamente, en una segunda regla de tres, se tomo el porcentaje resultante
para obtener el nimero de encuestas que debian ser aplicadas a esas
categorias en relacién a las ciento cincuenta encuestas a realizar. Fueron
encuestadas noventa y un personas de la categoria personal asistencial,
veinticinco personas de la categoria personal administrativo, quince personas

de la categoria hospitalidad y cuatro supervisores.

En el caso particular de la categoria de médicos accionistas, dadas las
caracteristicas que derivan de su profesion, por cuestiones de tiempo y
disponibilidad, se decidi6 reducir a la mitad el ndmero de encuestas a

realizarles. Por lo tanto, fueron encuestados quince accionistas.

3.11 Disefio del instrumento

3.11.1 Encuesta

Para obtener informacion se seleccion6é como método la encuesta. Esta
se define como un “cuestionario estructurado que se da a una muestra de la
poblaciéon y esta disefiado para obtener informacion especifica de los
entrevistados” (Malhotra, 1997, p. 196).

Las encuestas “se basan en las preguntas que se hacen a los
entrevistados. Se plantean a los participantes varias preguntas sobre su
comportamiento, actitudes, motivaciones y caracteristicas demograficas y de
estilo de vida” (Malhotra, 1997, p. 196).

Las preguntas de la encuesta pueden realizarse “en forma verbal, por
escrito o por medio de una computadora, y las respuestas pueden obtenerse

en cualquiera de estas formas” (Malhotra, 1997, p. 196).

3.11.2 Entrevista

Para obtener datos cualitativos acerca de la percepcion que los

empleados de la Clinica tienen de las comunicaciones, se empled la entrevista
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en profundidad, definida como “una entrevista personal, no estructurada y
directa en la que un entrevistador sondea a un solo entrevistado a fin de
descubrir las motivaciones, creencias, actitudes y sentimientos ocultos sobre
un tema” (Malhotra, 1997, p. 200).

3.11.3 Validacioén del instrumento

Los instrumentos elaborados para diagnosticar el estado de las
comunicaciones internas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere fueron validados
por profesores especialistas en Comunicaciones y Metodologia y por la
Gerente de Recursos Humanos de la Clinica. De esta manera, se verificd que
las encuestas y entrevistas estuvieran acorde con los objetivos de la
investigacion y que resultaran comprensibles para los encuestados y

entrevistados.

3.11. 4 Ajuste del instrumento

Los expertos que validaron los instrumentos fueron Gabriel Aponte,
especialista en marketing; José Vicente Carrasquero, especialista en opinion

publica y Genevieve Saint - Surin, especialista en publicidad y mercado.

Por otro lado, se contd con la validacién de la gerente de Recursos

Humanos de la Clinica Leopoldo Aguerrevere, Marianela Guillén.

Las recomendaciones que los validadores hicieron a los instrumentos
se enfocaron especificamente en la encuesta, mientras que la entrevista no

necesitd ninguna modificacion.

Los comentarios de Gabriel Aponte fueron en su mayoria positivos,
pero recomenddé afadir la opcion “otro” para que la pregunta quede abierta y
permita conocer mas sobre el tipo de informacién que los empleados de la

Clinica desearian recibir.
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Por otro lado, Genevieve Saint — Surin recomendé relacionar las
preguntas referentes a los medios utilizados para enviar los mensajes con la

frecuencia de uso de cada uno de ellos, en vez de presentarlas por separado.

Las recomendaciones de José Vicente Carrasquero incluyeron el
cambio de orden de algunas preguntas para hacer mas facil el abordaje del
tema para el encuestado. También sugiri6 afiadir mas preguntas referentes a
las barreras de la organizacion para la comunicacion y los canales que los

empleados preferirian al momento de enviar informacion.

Por ultimo, las recomendaciones de la gerente de Recursos Humanos
de la Clinica Leopoldo Aguerrevere incluyeron el cambio de preguntas que
hacian referencia a la comunicacion hacia la Junta Directiva y sus miembros

por un tema de politicas internas de la institucion.

Por otra parte, Guillén sugirio realizar dos tipos de encuestas, una para
los empleados de la organizacion y otra para los accionistas, ya que estos
ultimos se rigen por normas y patrones de conducta diferentes a los de los
empleados. De esa manera, fue modificada la redaccion de algunas preguntas

de la encuesta aplicada a la categoria de médicos accionistas.

Ver las encuestas para los empleados y accionistas y la entrevista en

anexos.

3.12 Criterios de analisis

Para vaciar la totalidad de la informacion recolectada de las encuestas,
fue necesario crear variables para las distintas preguntas de respuestas
multiples. A su vez, las respuestas de las preguntas abiertas fueron agrupadas
bajo criterios de similitud y posteriormente se generaron variables que
englobaran los distintos grupos de respuestas, lo cual facilit6 su posterior
analisis.

Para procesar los resultados obtenidos de las encuestas se utilizd el
programa SPSS 17.0. Los datos fueron vaciados directamente en este

programa.
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Para la pregunta abierta ¢Debe hacer largos recorridos dentro de la
Clinica para poder transmitir alguna informacion a otro empleado, compariero o
superior? se generd la variable Distancia entre departamentos para englobar
las siguientes respuestas: Recursos humanos queda arriba, Todo esta arriba,
Si debo buscar suministros, Debo visitar distintas areas y almacenes en
distintos pisos y Porque no existe conexion a Internet. Por otro lado, se creo la
variable Jefes en otro piso para las respuestas: Porgue las personas que busco
no estan en su area de trabajo y Las oficinas de mis jefes estan en otro piso. Y
por ultimo, la variable Es necesitado en otro piso se cred para las respuestas:
Tengo que hacer relevo en otros pisos, Debo ir por los diferentes pisos y areas

y Por ser supervisora me debo mover.

La pregunta ¢Le interesa recibir informacion de asuntos externos a su
area de trabajo? requirio la creacion de la variable Estar mas informado para
gue agrupara las siguientes respuestas: Siempre es bueno saber lo que ocurre
en otras areas, Para conocer un poco sobre cada area, Es bueno saber de
otras cosas, Para aprender y Para estar enterado de todo. La variable Solo si
es para mi beneficio fue generada para englobar las respuestas: Si le compete
a mi area de trabajo y Si me beneficia. A su vez, la variable Soélo si hay
novedades agrupé las respuestas: Si hay nuevos acontecimientos y Si hay
cosas nuevas. Y por ultimo, la variable Integracion se cred para referirse a las
respuestas: Si son beneficioso para la Clinica, Es importante porque los

departamentos son interdependientes, Somos un sistema y Si nos integra.

3.13 Procesamiento

Una vez que las encuestas fueron aplicadas, la informacion de estas fue
vaciada directamente en el programa informatico SPSS, version 17.0, el cual

procesa bases de datos y genera graficos estadisticos.

Las encuestas realizadas a los empleados de la Clinica tenian preguntas
diferentes a las del instrumento aplicado a los accionistas. Por ello, la
informacion recolectada de estas dos encuestas fue registrada en archivos de
SPSS diferentes.
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La informacién obtenida de las entrevistas se vacié en una tabla, la cual
contenia los datos de los entrevistados, las preguntas y sus distintas
respuestas.

3.14 Limitaciones

Por normativas internas de la Clinica, los empleados tienen
prohibido dirigirse directamente a la gerencia y a los miembros de la Junta
Directiva, por lo que deben comunicarse de manera directa con su jefe o
supervisor inmediato para que este se dirija a la gerencia en caso de ser
necesario. Por tal razon, la gerente de Recursos Humanos hizo la peticion de
no mencionar a la Junta Directiva y cualquier comunicacion de ésta y hacia
ésta en las encuestas. Por ello, fue modificada la redaccion de algunas

preguntas de la encuesta aplicada a los empleados.

Por otro lado, el nimero de encuestas a realizar a los meédicos
accionistas fue reducido a la mitad por cuestiones inherentes al tiempo y

disponibilidad de los mismos.
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IV. ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez procesada la informacién recolectada en las encuestas en el
programa SPSS 17.0, fue necesario generar distintas variables para las
preguntas abiertas y respuestas mdltiples. El procesamiento incluyé un
conjunto de analisis estadisticos de frecuencia para cada pregunta de la

encuesta y para los cruces generados entre estas.

La relacion entre los cruces generados fue medida segun su grado de

correlacion.

4.1 Analisis descriptivo

El andlisis de frecuencia para la variable del sexo arroja que el 74,8%
de la muestra es femenina, mientras que el 25,2% es masculina. En relacion a

los accionistas encuestados, 60% son hombres y 40% mujeres.

En cuanto a la variable de la edad, agrupada en cuatro rangos, se
obtiene que el mayor porcentaje de empleados se encuentra entre los 18 y 35
afos de edad (66,7%), seguidos de los que ocupan el rango entre 36 y 45 afios
de edad (19,3%). Por otra parte, el porcentaje de los empleados que tienen
entre 46 y 60 afos es de 12,6%, y por ultimo, aquellos que tienen 61 afios en
adelante representan el 1,5% de la muestra. Por otro lado, la frecuencia
obtenida para la edad de los accionistas encuestados sefiala que el 60% tiene

entre 42 y 52 afos de edad y el 40% posee de 53 afios en adelante.

De acuerdo a la frecuencia obtenida para las tres categorias creadas
para la variable antigtiedad, un 51,9% de los empleados tiene entre 1y 2 afios
trabajando en la Clinica, seguidos de un 40% que tiene entre 3 y 10 afios de
antigliedad. Las personas que han trabajado 11 afios o mas representan el
8,1% de la muestra. Por lo tanto, puede inferirse que gran parte de los
empleados de la Clinica son de ingreso reciente. En cuanto a la antigliedad de
los accionistas encuestados, se obtiene que el 40% de la muestra posee entre
11 y 20 afos trabajando en la Clinica, mientras que el 33,3% tiene entre 1y 10

afos de antigledad; en menor medida, los accionistas que tienen entre 21 y 30
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aflos y de 31 afios en adelante, representan el 20% y el 6,7%,

respectivamente.

Para identificar los cargos de los empleados, son creadas cinco
categorias: Personal asistencial 1 (médicos empleados, enfermeras vy
bioanalistas), Personal asistencial 2 (auxiliares de enfermeria, auxiliares de
dieta, técnicos radiélogos, camilleros y transcriptores de rayos X), Personal
administrativo (analistas, auxiliares de almacén, secretarias administrativas,
asistente de servicios generales, jefes de compras y cajeros), Hospitalidad
(camareras, auxiliares de mantenimiento, ascensoristas, recepcionistas,
protocolo, choferes) y Supervisores. El mayor porcentaje de la muestra (38,5%)
pertenece a la categoria Personal asistencial 2, seguido por un 28,9% que
corresponde a la de Personal asistencial 1. Por otro lado, las personas del
Personal administrativo representan el 18, 5% y los de Hospitalidad el 11,1%.
En menor proporcion, se encuentran los Supervisores con un 3% de
representacion. En cuanto a la especialidad de los accionistas, se obtiene que
el 53,3% posee la de gineco-obstetra, los pediatras, internistas y cirujanos
plasticos representan cada uno un 13,3% de la muestra, y por ultimo, los

dermatologos representan un 6,7%.

Para la pregunta ¢Se siente informado sobre lo que acontece en la
Clinica Leopoldo Aguerrevere?, los porcentajes para las respuestas son
siguientes: un 74,1% responde que si, mientras que el 25,9 % expresa que no.
Por otro lado, un 53,3% de los accionistas expresa que a veces se siente
informado sobre lo que acontece en la institucion, mientras que un 46,7%

afirma estar al tanto.

En cuanto a la segunda pregunta de la encuesta, ¢Como se lleva a
cabo la comunicacion dentro de la Clinica?, en la cual los encuestados podian
marcar varias opciones, se obtiene que, para la primera opcidén de respuesta,
un 84,4% no considera que la gerencia se dirige a los demas empleados,
mientras que solo el 15,4% toma esta opcion en consideracion. Por otro lado,
un 83% coincide en que los supervisores o jefes inmediatos se dirigen a los

demas empleados mientras que el 17% no la toma en cuenta. Finalmente, el

59



65,2% de los trabajadores piensa que los empleados se dirigen a su supervisor
o jefe inmediato, mientras que un 34, 8% no considera que la comunicacion
fluya de esa forma. De esta manera, se evidencia que gran parte de los
empleados considera que la comunicacion se lleva a cabo entre ellos y sus

supervisores o jefes inmediatos.

Por otra parte, para la misma pregunta en la encuesta de los
accionistas, se obtiene que el 100% de éstos afirma que la Junta Directiva se
dirige a los médicos accionistas. Para la opcién la gerencia se dirige a los
médicos accionistas un 73,3% considera que la comunicacion se lleva a cabo
de esa forma. Un 60% de los encuestados afirma que los médicos accionistas
se dirigen a la Junta Directiva. Y finalmente, s6lo un 6,7% sefala que los

médicos accionistas se dirigen a la gerencia.

En la tercera pregunta de la encuesta, ¢Qué medios utiliza la Clinica
para comunicarse con los empleados?, los encuestados pudieron escoger
varias opciones para su respuesta. El medio mas utilizado dentro de la Clinica
para comunicarse es el Memorandum, pues un 74% expresa que las
informaciones le llegan a través de esta via. En cuanto a la frecuencia en la
gue la Clinica utiliza este medio, un 40% opina que su utilizacion es ocasional,
mientras que un 22,2% considera que es semanal. Por otro lado, una pequefia
porcibn expresa que este canal es utilizado mensualmente (7,4%) vy

semanalmente (4,4%).

El segundo medio mas utilizado para transmitir informacion dentro de la
Clinica es la Comunicacion interpersonal, ya que un 45,2% de los encuestados
concuerda con que recibe informacion a través de este canal. Un 43%
considera que la frecuencia de este medio es diaria mientras que un 2,2%

opina que es ocasional.

El tercer medio mas utilizado en la Clinica es la Cartelera. Un 44,4%
sefala recibir informacién a través de este canal. Haciendo referencia a su
frecuencia de uso, un 21,5% de los encuestados considera que la publicacién
en éstas es ocasional, un 9,6% dice que es mensual, un 8,1% que es semanal,

y por ultimo, un 5,2% piensa que es diaria.
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El cuarto lugar en relacion a los medios mas utilizados para transmitir
informacion dentro de la Clinica lo ocupan las reuniones, ya que un 41,5% de
los empleados encuestados esta de acuerdo en que la Clinica se comunica con
ellos por esta via. En cuanto a su frecuencia de uso, un 20,7% indica que es
ocasional, un 8,9% considera con que es semanal, un 8,1% que es mensual, y

finalmente, un 3,7% dice que es diaria.

El teléfono como medio utilizado en la Clinica para dar instrucciones
ocupa el quinto lugar. Un 35,6% de la muestra afirma recibir mensajes por
medio de este canal. Una parte de las personas (28,1%) indica que la Clinica
utiliza el teléfono para emitir mensajes diariamente. Por otro lado, un 5,9%
opina que su frecuencia es ocasional, mientras que un 1,5% considera que es

semanal.

Las circulares son el sexto medio mas utilizado en la Clinica, ya que un
29,6% de los empleados encuestados toma en cuenta esta opcion. El 11,1% de
la muestra asegura que la frecuencia de uso de las circulares es ocasional, el
8,1% que es semanal, el 6,7% opina que es diaria, y por ultimo, el 3,7% afirma

gue las utilizan mensualmente.

En cuanto a los mensajes informales como medio de transmision de
informacion en la Clinica, el 11,9% expresa que se difunde este tipo de
mensajes. Los porcentajes para las frecuencias con las que se utiliza este
medio son los siguientes: diariamente un 8,9%, semanalmente un 1,5% vy

ocasionalmente un 1,5%.

El fax se ubica en la séptima posicion de los medios utilizados en la
Clinica para dar instrucciones. Un 10,4% de la muestra lo considera como
medio. La frecuencia diaria es la que los encuestados sefialan como la mas
utilizada (6,7%), seguida por la frecuencia ocasional (3%) y, por ultimo, la

frecuencia semanal (0,7%).

Con referencia a los boletines, un 8,1% de la muestra afirma recibir
informacion a través de ellos. Una porcién de los encuestados (6,7%) coincide

en que la frecuencia de este medio es ocasional, mientras que un 0,7% opina

61



gue es semanal. Finalmente, un 0,7% sefala que la frecuencia de los boletines

es mensual.

Por otra parte, un 5,2% de los encuestados escogen al correo
electrénico como medio por el cual es transmitida la informacion. Las
frecuencias que se obtienen para este canal son las siguientes: diaria 3%,

semanal 0,7%, mensual 0,7% y ocasional 0,7%.

Dentro de los medios menos utilizados se encuentran los folletos, ya
gue solo un 3,7% de la muestra lo toma en cuenta. Las frecuencias con mas
porcentajes son la semanal (1,5%) y ocasional (1,5%). La frecuencia con

menos porcentaje es la diaria (0,7%).

Por otra parte, la opcidn otros como medio que utiliza la Clinica para
enviar mensajes es seleccionada por un 2,2% de la muestra, quienes a su vez

especifican la radio como medio alternativo por el que reciben informacion.

Finalmente, los calendarios son el medio menos utilizado en la Clinica
para difundir cualquier informacion. Solo un 0,7% de los empleados
encuestados toma en cuenta esta opcion y, a su vez, indica que la frecuencia

del mismo es mensual.

En otra instancia, los medios mas utilizados por la Clinica para
comunicarse con los accionistas son el correo electronico (93,4%), las
circulares (93,4%) y las reuniones (66,7%). La mayoria de los accionistas
encuestados afirman recibir informacién por correo electronico semanalmente
(46,7%) y ocasionalmente (40%); s6lo el 6,7% sefala recibir mensajes por este
medio a diario. Para la frecuencia de uso de las circulares, un 40% de la
muestra afirma que es semanal, un 33,3% que es mensual y s6lo un 20%
sefiala que es ocasional. Por dltimo, un 46,7% sefiala que la frecuencia de las
reuniones es ocasional y un 20% expresa que recibir informacién

mensualmente.

Para la pregunta cuatro ¢Cudl es la frecuencia de Ilas
comunicaciones?, un 35,6% de los encuestados coincide en que la frecuencia
con la que recibe las comunicaciones es diaria. Otro grupo opina que los

mensajes le llegan ocasionalmente (34,1%). Por otro lado, un 22,2% afirma que
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las informaciones son enviadas semanalmente, mientras que hay personas que
piensan que la frecuencia de las comunicaciones dentro de la Clinica es
mensual. Los accionistas encuestados afirman recibir informacion

ocasionalmente (60%) y semanalmente (40%).

En la pregunta cinco de la encuesta ¢Qué propdsito tienen los
mensajes? los encuestados pueden marcar varias opciones. La mayoria de los
trabajadores (82,2%) y de los accionistas (100%) concuerda con que los
mensajes buscan informar. Una parte de la muestra de los empleados (48,9%)
y de los accionistas (60%) opina que el propdsito de los mensajes es explicar
procesos, mientras que un 44,4% de los empleados encuestados sefiala que el
objetivo es ordenar o regular las actividades. Los accionistas no consideran
esta opcion. Por otra parte, un 20,7% de los trabajadores y un 20% de los
médicos accionistas afirman que los mensajes buscan motivar el contacto entre
empleados y accionistas. La opcion otros no es considerada por los
trabajadores y accionistas. Esto evidencia que la prioridad de las

comunicaciones dentro de la Clinica es informar y explicar procesos.

Figura 2. Gréfica de distribuciéon de porcentajes para el propésito de los mensajes (Informar),
encuesta empleados.
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Figura 3. Grafica de distribucién de porcentajes para el proposito de los mensajes (Motivar el

contacto entre empleados), encuesta empleados.
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Para determinar qué tipo de informacion se envia se les presentan a
los encuestados tres opciones para que marquen las que consideren
necesarias. La opcion que obtiene mayor porcentaje (67,4%) es la de
produccion (informacion sobre las actividades de la Clinica). Un 63% de los
encuestados opina que la informacion enviada es de innovacion (informacion
nueva sobre cambios 0 nuevos acontecimientos) mientras que un 28,9%
sefiala que el tipo de informacion enviada pertenece a la categoria de
mantenimiento (informacion que busca motivar e integrar a los empleados). Por
otro lado, un 80% de los accionistas considera que la informacion que envia la
Clinica es de produccion; un 60% sefiala que los mensajes enviados son de
innovacién y por ultimo, un 6,7% afirma que la informacion que se envia es de
mantenimiento. Los resultados de esta pregunta arrojan que la Clinica parece
estar interesada en mantener a los empleados y accionistas informados sobre
las actividades de la organizacion y nuevos acontecimientos y que no envia
mucha informacion para motivar e integrar ni a los empleados ni a los

accionistas.
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Figura 4. Gréfica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion se envia (De
produccion, informacion sobre las actividades de la Clinica), encuesta empleados
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Figura 5. Gréfica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion se envia (De
innovacion, informaciébn nueva sobre cambios 0 nuevos acontecimientos),

encuesta
empleados.
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Figura 6. Gréfica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion se envia (De
mantenimiento, informacion que busca motivar e integrar a los empleados), encuesta

empleados.
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La pregunta siete esta destinada a detectar qué tipo de informacion le
gustaria recibir a los empleados. Este tipo de pregunta acepta varias
respuestas. El 60% de la muestra concuerda con que les gustaria recibir
informacion sobre las actividades de la Clinica. Una porcién de los empleados
(40%) estaria interesada en recibir informacion sobre hechos noticiosos de la
institucién. Un grupo de los encuestados (36,3%) coincide en que quiere que le
envien informacion relacionada con los eventos de la Clinica. Por otro lado, a
un 31,9% de los encuestados le interesa recibir otro tipo de informacion. Dentro
de esta categoria, un 21,5% de la muestra especifica que desea recibir
informacion relativa a cursos, a un 4,4% le gustaria recibir informacion de
actualizaciones técnicas, a un 3,7% le agradaria recibir informacién relacionada
con motivacion personal, un 15% desea recibir informacion para
adiestramiento, y finalmente, un 0,7% de los encuestados quisiera recibir
informacion externa al ambito de la Clinica. En cuanto a los resultados de las
encuestas de los accionistas, se obtiene que un 66,7% de los encuestados
estaria interesado en recibir informacion sobre las actividades de la Clinica, un

73,3% le gustaria que le enviaran informacién sobre los eventos de la
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organizaciéon y un 40% estaria dispuesto recibir informacion sobre hechos
noticiosos de los Clinica. Del total de los accionistas encuestados un 46,7%
estaria interesado en recibir informacion relativa a cursos y 6,7% le gustaria

gue le enviaran mensajes relativos a actualizaciones técnicas.

La pregunta ocho, que busca determinar a través de qué canales o
medios le gustaria recibir la informacion a los empleados encuestados, es de
respuestas mdultiples. En primer lugar, la opcién reuniones es escogida por un
43,7% de la muestra como el medio por el que desean recibir informacién. En
segundo lugar, un 36,3% prefiere la cartelera como el canal por el cual desean
enterarse de las informaciones. En tercer lugar, los memorandos son el medio
por el que un 33,3% de los empleados desea recibir la informacion. La cuarta
posicion la ocupan las circulares y la comunicacion interpersonal con un 31,9%
para cada una. Seguidamente, el correo electronico es preferido con un 24,4%,
el teléfono con un 19,3%, los boletines con 11,1% y los folletos con un 14,1%.
A su vez, el fax y los mensajes informales cuentan con un 4,4% de preferencia
entre los encuestados, y por ultimo, el calendario obtiene el menor porcentaje
(2,2%) como medio por el que se desea recibir informacion en la Clinica. Los
medios que obtienen mayor porcentaje de escogencia, a través de cuales los
accionistas desean recibir la informacion, son el correo electronico (86,7%), las

circulares (80%) y las reuniones (40%).

La novena pregunta, que permite conocer a través de qué canales o
medios le gustaria enviar la informacion a los empleados encuestados, también
tiene la opcion de respuestas multiples. Un 47,4% de la muestra prefiere enviar
la informacion a través de la comunicacion interpersonal. Por otro lado, un
27,4% opta por los memorandos y el correo electronico. Un grupo de los
encuestados (23,7%) afirma querer emitir mensajes a través de reuniones. El
teléfono posee un 18,5% de preferencia, mientras que las carteleras un 17%.
Por otra parte, las circulares cuentan con un 14,8% de escogencia, el fax con
un 6,7% y los mensajes informales con un 3%. Finalmente, los encuestados

prefieren en menor medida los boletines con un 2,2% y los folletos, calendarios,
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buzoén y radio, con un 0,7% cada uno. Por otro lado, un 80% de los accionistas
afirma querer enviar informacion a través del correo electronico, mientras que
un 46,7% sefiala estar interesado enviar mensajes a través de comunicacion

interpersonal.

Para determinar la opinion de los encuestados sobre la indole de la
comunicacion en la Clinica, en la décima pregunta de la encuesta ¢ Considera
gue la comunicacién es, en su mayoria: formal o informal?, la mayor parte de
los empleados (80%) considera que es formal, mientras que el resto (20%)
coincide en que la comunicacién es informal. En cuanto a los resultados de la
encuesta de los accionistas, un 86,7% de la muestra opina que la

comunicacion es formal, mientras que un 13,3% sefala que es informal.

La decimoprimera pregunta Cuando quiere decir algo, ¢qué medios
utiliza para comunicarse?, busca sefalar las preferencias de los empleados
encuestados al momento de utilizar un canal para transmitir alguna informacion
en la Clinica. Por ser de tipo abierta, la pregunta obtiene varias respuestas que
se sintetizan en seis medios diferentes. La opcién comunicacion interpersonal
obtiene el mayor porcentaje de aceptacion con un 83,7% seguida de del
teléfono con un 22,2%. Por otra parte, el memorandum es tomado en cuenta
por un 9,6% de la muestra como un medio por el cual envian informacion, las
cartas por un 5,9%, las reuniones por un 3%, y por ultimo, el correo electrénico
por un 2,2%. Para esta pregunta, los accionistas responden que cuando
quieren decir algo, utilizan la comunicacion interpersonal (86,7%), las cartas

(33,3%), el correo electrénico (26,7%) y las reuniones (20%)

Para determinar si el encuestado debe hacer largos recorridos dentro de
la Clinica para poder transmitir alguna informacion a otro empleado, compafiero
0 superior, la pregunta doce permite conocer si lo hacen y por qué razon. De
esta manera, un 77% de la muestra coincide en que no debe hacer largos
recorridos dentro de la Clinica para transmitir informacién, mientras que un
23% indica que si debe hacerlo, y cuyas razones responden a: la distancia

entre departamentos y areas (8,9%), jefes en otros pisos (5,2%) y que el
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empleado es necesitado en otro piso (8,9%). Por otro lado, el 100% de los

accionistas coincide que no deben hacer largos recorridos.

La decimotercera pregunta permite conocer si el encuestado considera
que las informaciones de sus superiores estan completas. De esa manera, un
56,3% de la muestra considera que sus superiores si les transmiten
informaciones completas, un 32,6% opina que no es asi y finalmente, un 11,1%
sefiala que a veces. Por otra parte, un 66,7% de los médicos accionistas no
considera que las informaciones que recibe de la Junta Directiva estan

completas, mientras que un 33,3% opina que si lo estan.

Figura 7. Gréafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que las

informaciones que recibe de sus superiores estan completas, encuesta empleados.

60

=
=
1

Percent

20

T T
Si Mo

i Considera que las informaciones que recibe de la Junta Directiva estan
completas?

69



Figura 8. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que las

informaciones que recibe de la Junta Directiva estdn completas, encuesta accionistas.
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La pregunta catorce buscar determinar si el empleado considera que su
superior le deja de decir alguna informacién. De los encuestados, un 48,1%
sefala que no, un 43% responde que si, y por ultimo, un 8,9% considera que a
veces su jefe o superior deja de transmitirle alguna informacion. En cuanto a la
encuesta aplicada a los accionistas, para la pregunta considera que la Junta
Directiva le deja de decir alguna informacion, un 73,3% de los encuestados

contesta que si y un 26,7% considera que no.
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Figura 9. Gréfica de distribucidon de porcentajes para la pregunta considera que su superior le
deja de decir alguna informacion, encuesta empleados.
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Figura 10. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que la Junta
Directiva le deja de decir alguna informacion, encuesta accionistas.
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Para determinar si existe exceso de informaciones enviadas por los
supervisores, la pregunta quince es redactada de la siguiente manera:
¢ Considera que las informaciones que recibe por parte de su superior son
excesivas? A esta interrogante, un 87,4% de los encuestados responde que la
informacion emitida por su supervisor no es excesiva, mientras que un 9,6%

afirma que si existe exceso de informacién. Solo un 3% sefala que a veces las
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informaciones recibidas son excesivas. Por otra parte, el 100% de los
accionistas encuestados afirman que las informaciones que recibe no son

excesivas.

A la pregunta dieciséis ¢Le interesa recibir informacion de asuntos
externos a su area de trabajo? los encuestados pueden responder si 0 no y en
caso de ser positiva su respuesta, los empleados deben especificar por qué.
Los porcentajes que se obtienen de esta interrogante son los siguientes: 59,3%
para la opcion si y 40,7% para la opcidén no. Las respuestas para el por qué
quieren recibir informacion externa a su area de trabajo, que representan el
59,3%, son agrupadas en cuatro categorias, las cuales obtienen los siguientes
porcentajes: Estar mas informado obtiene un 40%, Integracion es elegida con
un 7,4%, Solo si es para mi beneficio o competencia tiene un 6,7%, y por
ultimo, Soélo si hay novedades cuenta con un 5,2% de escogencia. Los
porcentajes evidencian que mas de la mitad de la muestra estaria interesada
en recibir informacion de otras areas de la Clinica. Por otra parte, el 100% de
los accionistas encuestados responden que si estarian interesados en recibir
informacion de asuntos externos a su area de trabajo. Al especificar por qué,
un 53,3% de los interesados responde que por integracion, un 40% para estar

mas informado y un 6,7% solo si hay novedades.
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Figura 11. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Si), encuesta empleados.
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Figura 12. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Por qué), encuesta empleados.
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Figura 13. Grafica de distribucién de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Si), encuesta accionistas.
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Figura 14. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Por qué), encuesta accionistas.
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La pregunta diecisiete ¢ Considera que son suficientes las reuniones e
informaciones que recibe de sus superior para estar informado? obtiene los
siguientes porcentajes de escogencia: un 54,8% para la opcion si, un 40,7%
para la opcién no y un 4,4% para a veces. De esta forma, podria decirse que

los empleados se sienten informados con la cantidad de informacion que
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reciben y con las reuniones que frecuentan. En cuanto a la encuesta aplicada a
los accionistas, para esta pregunta un 60% de los encuestados coincide en que
no son suficientes las reuniones e informaciones que recibe de la Junta
Directiva para estar informado, un 20% opina que si y otro 20% considera que

a veces.

Para determinar si los empleados sienten que sus opiniones y
recomendaciones son consideradas, los encuestados responden la siguiente
interrogante: ¢Considera que sus opiniones, sugerencias o0 recomendaciones
son tomadas en cuenta? Un 51,1% de la muestra considera que si, mientras
que un 31,1% piensa que no. Una porcion (17,8%) opina que a veces
consideran sus opiniones o sugerencias. A su vez, un 60% de los médicos
accionistas encuestados opina que si considera que sus opiniones,
sugerencias o recomendaciones son tomadas en cuenta por la Junta Directiva,

un 33,3% coincide en que no y un 6,7% afirma que a veces.

Figura 15. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que sus

opiniones, sugerencia o recomendaciones son tomadas en cuenta, encuesta empleados.
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Figura 16. Gréfica de distribuciobn de porcentajes para la pregunta considera que sus
opiniones, sugerencia o recomendaciones son tomadas en cuenta por la Junta Directiva,
encuesta accionistas.
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Finalmente, para la Ultima pregunta de la encuesta ¢ Se siente comodo
y tomado en cuenta al dirigirse a los supervisores? un 76,3% de la muestra
coincide en que si se sienten comodos al dirigirse a su supervisor, mientras
gue un 17% opina que no. Otro grupo de encuestados (6,7%) sefiala que a
veces se siente comodo y tomado en cuenta cuando se dirige a su supervisor.
Por otra parte, un 80% de los accionistas que responde a la encuesta coincide
en que si se siente informado y tomado en cuenta al dirigirse a la Junta
Directiva, mientras que un 13,3% opina que a veces y un 6,7% afirma que no

se siente de esa manera.
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4.2 Analisis de cruces

4.2.1 Andlisis de la relacion entre antigiedad de los empleados con

las variables de comunicacion

Para el siguiente andlisis se tom6 en consideracion la relacion que

pudieran guardar los afios de antigiiedad de los empleados de la Clinica con

ciertas variables de comunicacion presentes en la encuesta.

Con el fin de determinar el grado de relacion existente entre la

antigliedad y las demés variables, fue necesario considerar los coeficientes de

correlacion generados por el programa SPSS 17.0 para cada cruce. A su vez,

fueron generados graficos de barras agrupadas para cada caso.

4.2.1.1 Se siente informado sobre lo que acontece dentro de la

Clinica, segun los afios de antigiiedad de los empleados

Tabla 4. Tabla de distribucién de frecuencias y porcentajes para el cruce entre la antigliedad de

los empleados y si se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica.

Antigiedad de los empleados

los empleados

. dedato de 11 afios
de1aanos anos en adelante Total

i5e siente informada Si Count 47 43 10 100

A e % within Antigiiedad de B7.1% 79.6% 90.8% | 741%
AgUBITEYera? los empleados

Mo Count 23 11 1 34

% within Antigiedad de 32.9% 204% 91% 26.9%
los empleados

Total Count 70 54 11 134

% within Antigiedad de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

En la tabla 4 se observa que a medida que aumenta el tiempo que llevan

los empleados en la Clinica, el porcentaje de personas que no se siente

informado disminuye. El coeficiente de correlacion es de 0,04, lo cual es

estadisticamente significativo.
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4.2.1.2 Tipo de

antigiiedad de los empleados

informacion que desearia recibir,

segun la

Tabla 5. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre la antigiiedad de los empleados

y tipo de informacién que desearia recibir (informacién sobre actividades de la Clinica).

Antigiedad de los empleadaos
deldall de 11 afios
delaZafios afios en adelante Total

Informacidn sobre las Mo contestd  Count 30 21 3 54

actividades de la Clinica % within Antigiiedad de 42.9% 38.0% 7.3% | 40.0%
los empleadas

Contestd Count 40 33 8 a1

% within Antigledad de 7. 1% 61.1% T27% £0.0%
los empleados

Tatal Count To a4 11 135

% within Antigliedad de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
los empleados

Al observar la tabla 5, se puede afirmar que el interés de los empleados

por recibir informacion sobre las actividades de la Clinica incrementa al

aumentar los afios que poseen los trabajadores en la organizacion. En esta

ocasion, el coeficiente de correlacion no es estadisticamente significativo.

Tabla 6. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre la antigiiedad de los empleados

y tipo de informacion que desearia recibir (otro).

Antigiedad de los empleados
. de3al10 de 11 afios
de a2 afios afios eh adelante Total
Otra Mo contestd Count 46 a8 g 92
% within Antigliedad de 65.7% T0.4% T2T7% 68.1%
los empleados
Motivacidn persanal Count 3 2 ] a
% within Antighedad de 1.3% 3T % 0% 3T%
los empleados
Cursos Count 17 11 1 29
% within Antighedad de 24 3% 20.4% 9.1% 21.8%
los empleados
Informacidn externa a la Count 1 0 0 1
©linica % within Antigiiedad de 1.4% 0% 0% 7%
los empleados
Actualizacian técnicas Count z z 2 G
% within Antigiedad de 2.9% 37% 18.2% 4.4%
los empleados
Adiestramiento Count 1 1 a 2
% within Antigliedad de 1.4% 1.9% 0% 1.5%
los empleados
Tatal Count 7o a4 11 134
% within Antighedad de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
los empleados

78



Por otro lado, se puede apreciar en la tabla 6 que los empleados
interesados en recibir otro tipo de informacidén desean que les envien mensajes
relativos a cursos. Estas personas pertenecen a los rangos comprendidos entre
1y 2 afosyde 3 a 10 afos, y representan una quinta parte de la muestra. Al
tener menos tiempo de experiencia en la Clinica, sus deseos de tener mas
conocimiento serdn mayores. En esta ocasion, el coeficiente de correlaciéon no

es estadisticamente significativo.

4.2.1.3 Considera que las informaciones que recibe de sus

superiores estan completas, segun la antigiedad de los empleados

Figura 17. Grafica de distribucion de frecuencias para el cruce entre la antigliedad de los
empleados y si consideran que las informaciones que reciben de sus superiores estan

completas.
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Como se observa en la figura 17, a medida que los afios de antigiiedad
aumentan, menos empleados consideran que las informaciones que reciben
estdn incompletas. Estadisticamente el coeficiente de correlacion no es

significativo.
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42.1.4

Considera

que  sus

opiniones,

sugerencias o0

recomendaciones son tomadas en cuenta, segun la antigiiedad de

los empleados

Tabla 7. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre la antigiiedad de los empleados

y si considera que sus opiniones, sugerencias o recomendaciones son tomadas en cuenta.

Antigledad de los empleados
. de3all de 11 afios
de 1 a2 afios anos en gdelante Total
sConsidera que sus Si Count 30 30 ] 69
iy pia] % within Antigliedad de 42.9% 55.6% 81.8% | 51.1%
tomadag en cuenta? los empleados
Mo Count 29 13 a 42
% within Antigledad de 41.4% 241% 0% 3N1%
los empleados
Awaces  Count 11 11 2 24
% within Antigliedad de 15.7% 20.4% 18.2% 17.8%
los empleados
Total Count fl a4 11 135
% within Antigledad de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
los empleados

Al observar la tabla 7 se evidencia que conforme los

empleados van

cumpliendo mas afos de antigledad dentro de la organizacion, sienten que sus

opiniones y recomendaciones son tomadas en cuenta. En el caso del rango de

empleados entre 1 y 2 afios de antigiedad, los porcentajes de los que

respondieron si (42,9%) y los que respondieron no (41,4%) son casi iguales,

por lo que se puede suponer que otros factores, como el cargo que ocupan, por

ejemplo, pueden influir en que se sientan o no tomados en cuenta. Para este

cruce, el coeficiente de correlacion no es estadisticamente significativo.
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4.2.1.5 Se siente comodo y tomado en cuenta al dirigirse a sus

supervisores, segun la antigiiedad de los empleados

Tabla 8. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre la antigiiedad de los empleados

y si se siente comodo y tomado en cuenta al dirigirse a los supervisores.

Antigledad de los empleados
. de3all de 11 afios
de1a?anos anos en adelante Total
iSe siente cadmodo y Si Count a1 41 11 103
e aenta al % within Antigiiedad de 72.9% 75.9% 1000% | 76.3%
superisores? los empleados
Mo Count 16 7 0 23
% within Antiglledad de 22.9% 13.0% 0% 17.0%
los empleados
Aweres  Count 3 G 1] ]
% within Antigliedad de 4.3% 11.1% 0% 6.7 %
los empleados
Total Count 70 54 11 134
% within Antigliedad de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
los empleados

La tabla 8 evidencia que la mayoria de la muestra se

siente comoda al

dirigirse a sus supervisores independientemente de los afios que tenga
trabajando en la Clinica. El porcentaje de las personas que se sienten comodas
se incrementa conforme aumenta la antigiedad. Estadisticamente, el

coeficiente de correlacion no significativo.

4.2.2 Andlisis de la relacion entre el cargo de los empleados con las

variables de comunicacion

Para el siguiente analisis se consider6 la relacion que pudiera tener el
cargo de los empleados de la Clinica con ciertas variables de comunicacién

que se encuentran en la encuesta.
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4.2.2.1 Se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica,

segun el cargo

Tabla 9. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y si

se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica.

Cargo de los empleados
Personal Personal Personal
asistencial 1 asistencial 2| administrativa | Hospitalidad | Supenisores Total

4 5e siente infarmado g Count 7 38 2 1 3 100

o e en %within Cargo delos 69.2% 731% 84.0% 733% 0% | 741%
Aguerrevere? empleados

M Count 12 14 4 4 1 ki

% within Cargo de los 30.8% 26.9% 16.0% 267% 25.0% 25.9%
empleados

Total Count 34 52 25 15 4 135

% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados

Como se observa en la tabla 9, aproximadamente tres cuartos de cada

categoria de cargos afirman sentirse informados sobre lo que ocurre dentro de

la Clinica. Sin embargo, el porcentaje de personas que dicen estar informadas

aumenta en la categoria de Personal administrativo y Supervisores. Al estar en

mayor contacto con la Gerencia General de la Clinica, reciben de forma mas

directa la informacion. Estadisticamente el coeficiente de correlacion no es

significativo.

4.2.2.2 Propésito de los mensajes, segun el cargo

Tabla 10. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y el

propdsito de los mensajes (Informar).

Cargo de log empleados
Persanal Persanal Persanal
asistencial asistencial 2| administrative | Hospitalidad | Supervisares Tatal
Inforrnar - Mocontestd  Count g 10 4 4 1 24
% within Cargo de los 12.8% 18.2% 16.0% 26.7% 25.0% 17.8%
empleados
Contestd Caunt 34 42 h 11 3 111
% within Cargo de los B7.2% 80.8% 84.0% 73.3% 75.0% 82.2%
empleados
Total Count 39 a2 25 14 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados
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En la tabla 10 se evidencia que independientemente de los cargos de

los empleados, los mensajes buscan en su mayoria informar, ya que los

porcentajes de las respuestas afirmativas oscilan entre el 80%. Para este

cruce, el coeficiente de correlacidon no es estadisticamente significativo.

Tabla 11. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y

el proposito de los mensajes (motivar el contacto entre empleados).

Cargo de los empleados

Persanal Persanal Personal
asistencial 1 asistencial 2| administrativa | Hospitalidad | Supervisares Total

Mativar el contacto entre Mo contestd  Count 35 39 18 14 1 107

empleados % within Cargo de los 89.7% 75.0% 720% 93.3% 0% | 79.3%
empleados

Contzstd Count 4 13 ¥ 1 3 28

% within Cargo de los 10.3% 25.0% 28.0% 6.7% 75.0% 20.7%
empleados

Total Count 39 52 25 15 4 135

% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados

Por otro lado, la tabla 11 muestra que alrededor del 80% de cada

categoria de cargos, a excepcion de la de Supervisores, considera que el

proposito de los mensajes no busca motivar el contacto entre empleados. De

este modo, el 75% de las personas con cargo de supervisor afirma que los

mensajes si pretenden motivar el contacto entre empleados. En esta ocasion,

el coeficiente de correlacion no es estadisticamente significativo.
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4.2.2.3 Tipo de informacidén que se envia, segun el cargo

Tabla 12. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y el

tipo de informacidn que se envia (De innovacion).

Cargo de los empleados
Persanal Patsonal Persanal
asistencial 1 asistencial 2| administrative | Hospitalidad | Supervisaores Total

De innovacidn Count 10 18 7 10 1 44
(nfoImacion nueva sobre %6 within Cargo ds los 26% 308% 200% 66.7% 250% | 326%
acontecimientos) empleados

Count 29 36 18 5 3 a1

% within Cargo de los 74.4% 63.2% 72.0% 333% 75.0% G7.4%

empleados
Total Count kL a2 25 15 4 135

% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 1000% | 100.0%

empleadas

Segun en la tabla 12, un 66,7% de los empleados de la categoria
Hospitalidad coincide en que el tipo de informacién que se envia no es de
innovacion, es decir, informacion nueva sobre cambios 0 nuevos
acontecimientos, contrariamente al resto de los cargos que, alrededor del 70%,

considera que el tipo de informacion que se envia es relativa a novedades.

4.2.2.4 Debe hacer largo recorridos para comunicarse con otros

comparieros o superiores, segun el cargo

Tabla 13. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y si

deben hacer largos recorridos para comunicarse con otros compafieros o superiores.

Cargo de log empleados
Persanal Persanal Persanal
asistencial 1 asistencial 2| administrativo | Hospitalidad | Supemisores Total
Si Mo contestd  Count 3z 43 20 7 2 104
% within Cargo de los 82.1% B27% 80.0% 46.7% 50.0% TT.0%
empleados
Contestd Count 7 9 5 8 2 K|
% within Cargo de los 17.8% 17.3% 200% 53.3% 50.0% 23.0%
empleados
Total Count 39 52 25 18 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados

84



Como se evidencia en la tabla 13, el porcentaje de personas que deben
movilizarse para comunicarse con otros compafieros o superiores es mayor en
el grupo de empleados que pertenecen a la categoria Hospitalidad (53,3%).
Las personas que se incluyen en esta clasificacibn son camareras,
ascensoristas, protocolo, entre otros. Este cruce es estadisticamente

significativo ya que tiene un coeficiente de correlacion de 0,009.

Tabla 14. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y el

por qué deben hacer largos recorridos para comunicarse con otros compafieros o superiores.

Cargo de los empleados
Personal Personal Personal
asistencial 1 asistencial 2 [ administrativa | Hospitalidad | Supervisores Total
Porgqué? Mo contestd Count 33 43 14 7 2 104
% within Cargo de los 84.6% 82.7% TE.0% 46.7% 50.0% TT.0%
empleados
Distancia entre Count 3 3 3 3 I 12
depanamentos ¥ areas g iin Cargo de los 7.7% 5.8% 12.0% 200% 0% | 9%
empleados
Jefas en otros pisos Count 1 4 i] 2 ] 7
% within Cargo de los 26% 7% 0% 13.3% 0% 5.2%
empleados
Es necesitado en otro Count 2 2 3 3 2 12
piso % within Carga de Ios 5.1% 3.9% 12.0% 20.0% 50.0% 8.9%
empleados
Total Count 39 a2 25 148 ) 138
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
empleados

En la tabla 14, se observa que las personas que poseen cargos
relacionados con Hospitalidad son las que especifican con mayor porcentaje
por qué deben hacer largos recorridos para poder transmitir alguna
informacion. Las razones dadas por estos empleados son las siguientes: son
necesitados en otros pisos, jefes en otros pisos y distancia entre
departamentos y areas. Algunas de estas explicaciones guardan cierta relacion
con la naturaleza de su cargo, como son las dos primeras. Este cruce es
estadisticamente significativo ya que tiene un coeficiente de correlacion de
0,001
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4.2.2.5 Considera que sus opiniones 0 sugerencias son tomadas en

cuenta, segun el cargo

Tabla 15. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y si

considera que sus opiniones, sugerencia o recomendaciones son tomadas en cuenta.

Cargo de los empleados
Fersonal Fersonal Persanal
asistencial 1 asistencial 2 | administrative | Hospitalidad | Supervisores Total
iConsidera que sus. S Count 19 28 13 ] z 9
o % within Cargo de los 48.7% 53.0% 50.0% 3% 500% | 61.1%
tomadas en cuenta? emplezdos
Mo Count 10 17 T 7 1 41
% within Cargo de los 25.6% 327% 28.0% 46.7% 25.0% A%
empleados
Aveces  Gount 10 7 3 3 1 i
% within Cargo de los 25.6% 13.5% 12.0% 20.0% 25.0% 17.8%
empleados
Tatal Count 19 a2 5 15 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados

En la tabla 15 se puede apreciar

gue en la categoria de Hospitalidad el

porcentaje de personas que sienten que sus recomendaciones no son tomadas

en cuenta (46,7%) es superior en comparacion a las demas categorias de

cargos. Sin embargo, el numero de personas pertenecientes al Personal

asistencial 2 que dice no ser tomada en cuenta es mayor respecto a las demas

categorias (n=17). Este cruce no es estadisticamente significativo.
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4.2.2.6 Tipo de informacion que se desea recibir, segun el cargo

Tabla 16. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados vy el

tipo de informacion que desea recibir (otro).

Cargo de los empleados
Fersonal Fersonal Fersonal
asistencial 1 asistencial 2 administrativo | Hospitalidad | Supemnisores Total
Otro Mo contestd Count 20 41 17 10 4 92
% within Cargo de los a1.3% T8.8% 68.0% B6.7% 100.0% 68.1%
empleados
Motivacidn personal Count 1 2 1 1 1] a
% within Cargo de los 2.6% 3.8% 4.0% 6.7% 0% 17%
empleados
Cursos Count 15 i) i) 4 1] 24
% within Cargo de los 38.5% 9.6% 20.0% 26.7% 0% 21.5%
empleados
Infarmacidn externa ala Count 0 1 0 0 0 1
Clinica % within Cargo de los 0% 1.9% 0% 0% 0% 7%
empleados
Actualizacion técnicas Count 2 2 2 0 0 [
% within Cargo de los 5.1% 3.8% 8.0% 0% 0% 4.4%
empleados
Adiestramiento Count 1 1 1] 1] 1] 2
% within Cargo de los 2.6% 1.9% 0% 0% 0% 1.5%
empleados
Taotal Count 349 a2 25 15 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
empleados

Los empleados que desean que se les envie otro tipo de informacién

coinciden mayoritariamente que les resulta interesante recibir informacion

relativa a cursos. Las categorias de cargos que muestran mayor interés son los

cargos de Personal asistencial 1 (38,5%) y Hospitalidad (26,7%). En la primera

categoria de cargos se encuentran los médicos empleados, enfermeras y

bioanalistas; la segunda estd conformada por auxiliares de mantenimiento,

recepcionistas, protocolo, chofer,

etc.

En este caso, el

correlacidon no es estadisticamente significativo.

coeficiente de
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4.2.2.7 Interés de recibir informaciones externas a su area de

trabajo, segun el cargo

Tabla 17. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y el

interés por recibir informaciones externas a su area de trabajo.

Cargo de los empleados

Personal

Personal

Personal

asistencial 1 asistencial 2 | administrativa | Hospitalidad | Supenisares Tatal
Si Mo contestd  Count 18 22 12 3 n 55
% within Cargo de los 46.2% 42.3% 48.0% 20.0% 0% 40.7%
empleados
Contestd Count N an 13 12 4 a0
% within Cargo de los 53.8% A7.7% 52.0% B0.0% 100.0% 59.3%
empleados
Total Count 39 52 25 18 4 135
% within Cargo de log 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%

empleados

En la tabla 17, los porcentajes obtenidos para la opcidon si estan
interesados en recibir informacion externa a su area de trabajo se pueden
observar en la fila de Contestd, mientras que los porcentajes para la opcion no
estan interesados en recibir informacion externa, se encuentran ubicados en la
fila de No contestd. Al observar la tabla, se puede apreciar los porcentajes de
se evidencia que los empleados pertenecientes a la categoria de Hospitalidad y
y 100%

respectivamente) de interés por recibir informacion externa a su area de

de Supervisores presentan los mayores porcentajes (80%
trabajo. Por otra parte, el interés de los empleados de las categorias restantes,
Personal asistencial 1, Personal asistencial 2 y Personal administrativo, por
estar informados sobre asuntos externos a su area de trabajo se refleja en un
53,8%, 57,7% y 52%, respectivamente. Para este cruce, el coeficiente de

correlacidon no es estadisticamente significativo.
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Tabla 18. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y el

por qué les interesa recibir informaciones externas a su area de trabajo.

Cargo de los empleados
Personal Personal Personal
asistencial 1 agistencial 2 administrativa | Hospitalidad | Supervisores Total
sPorqué? Mo contestd Count 18 22 12 3 1] 55
% within Cargo de los 46.2% 42.3% 48.0% 20.0% 0% 40.7%
empleados
Estar mas informacdo Count 14 23 g 7 1 54
% within Cargo de los 38.5% 44.2% 32.0% 16.7% 25.0% 40.0%
empleados
Solo sies parami Count 1 4 1 2 1 ]
henefi |
competenda e % within Cargo de los 2.6% 77% 40% 13.3% 25.0% B.7%
empleados
Salo gi hay novedades Count 3 1 1] 3 ] 7
% within Cargo de los T.T% 1.9% 0% 20.0% 0% 5.2%
empleados
Integracian Count 2 2 4 1] 2 10
% within Cargo de los 51% 3.8% 16.0% 0% 50.0% T.4%
empleados
Tatal Count 39 52 15 15 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleadas

Como se observa en la tabla 18 los empleados de las categorias de

Hospitalidad y Personal asistencial 2 presentan los mayores porcentajes

(46,7% y 44,2%, respectivamente) de interés por recibir informacién de otras

areas para sentirse mas informados sobre lo que acontece en la Clinica. El

coeficiente de correlacion de este cruce es de 0,009, por lo tanto es

significativo.

4.2.2.8 Medios a través de los cuales desea recibir la informacion,

segun el cargo

Tabla 19. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y

medios a través de los cuales desea recibir la informacion (Reuniones).

Cargo de log empleados
Perzanal Perzonal Personal
asistencial 1 asistencial 2 | administrative | Hospitalidad | Supenisores Total
Reuniones Mo contestd  Count 20 36 14 G il 76
% wiithin Cargo de losg 91.3% 69.2% 96.0% 40.0% 0% 96.3%
empleados
Contestd Count 19 16 1 g 4 59
% wiithin Cargo de losg 48.7% 30.8% 44.0% 60.0% 100.0% 437%
empleados
Tatal Count 39 52 25 14 4 135
% wiithin Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 1000% | 100.0%
empleadas
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Segun la tabla 19, en funcién a las reuniones, medio que presenta mayor

porcentaje de preferencia para recibir informacion, las categorias de cargo

Personal asistencial 1 (48,7%), Personal administrativo (44%), Hospitalidad

(60%) y Supervisores (100%) coinciden en que desean recibir informacién a

través de este canal. Esto podria deberse a que dichos cargos no suelen recibir

las informaciones a través de reuniones (ver tabla 23), y por ser un medio

interpersonal, implica contacto directo entre quienes emiten el mensaje y

quienes lo reciben. En esta ocasion, el coeficiente de correlaciéon no es

estadisticamente significativo.

Tabla 20, Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y

medios a través de los cuales reciben la informacion (Reuniones).

Cargo de los empleados
Persanal Persanal Persanal
asistencial 1 asistencial 2| administrativo | Hospitalidad | Superisores Total
Reuniones Mo contestd  Count 23 28 18 8 i 79
% within Cargo de los 59.0% 53.8% 72.0% 53.3% 50.0% 58.5%
empleados
Contestd Caunt 16 24 7 7 2 il
% within Cargo de los 41.0% 46.2% 28.0% 46.7% 50.0% 4.5%
empleados
Total Caunt 39 52 5 14 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados

4.2.2.9 Medios a través de los cuales desea enviar la informacion,

segun el cargo

Tabla 21. Tabla de frecuencias y porcentajes para el cruce entre el cargo de los empleados y

medios a través de los cuales desea enviar la informacion (Correo electrénico).

Cargo de log empleados
Personal Persanal Persanal
asistencial 1 asistencial 2| administrative | Hospitalidad | Supervisoras Total
Correo electrdnico Mo contestd  Count 25 46 11 13 3 a3
% within Cargo de los G4.1% 88.5% 44.0% B6.7% 75.0% 726%
empleados
Contestd Count 14 fi 14 i 1 7
% within Cargo de los 35.0% 116% 86.0% 13.3% 25.0% 27.4%
empleados
Total Count 39 52 5 15 4 135
% within Cargo de los 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%
empleados
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En la tabla 21 se observa que el mayor porcentaje de interés (56%) por
enviar informacion a través del correo electrénico, lo posee las personas
pertenecientes al Personal administrativo. Esto se debe a que los puestos de
trabajo de estos empleados suelen ser oficinas equipadas con computadoras y
con acceso a Internet. Por otro lado, las categorias restantes muestran menor
interés en enviar informaciones a través de este medio. En este caso, el

coeficiente de correlacion no es estadisticamente significativo.

4.2.3 Analisis de la relacion entre si se siente informado sobre lo
gue acontece en la Clinica con las variables de comunicacion
Para el siguiente analisis se consideré la relacion que se puede

presentar entre la sensacion de sentirse informado con la frecuencia de las

comunicaciones.

4.2.3.1 Se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica

segun la frecuencia de las comunicaciones

Figura 18. Gréfica de distribucion de frecuencias para si se siente informado sobre lo que

acontece en la Clinica y la frecuencia de las comunicaciones.

40 ;,Se siente informado

sobre lo que acontece

en la Clinica Leopoldo
Aguerrevers?

Msi

Eno
304

Count

204

Diaria Semanal Mensual Ocasional

¢Cual es la frecuencia de las comunicaciones?
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Al observar la figura 18 se aprecia que un nimero mayor de personas
expresa estar mas informado cuando las comunicaciones que recibe son
diarias (n=39). Por otro lado, la cantidad de personas que dicen no sentirse
informadas, a pesar de recibir comunicaciones a diario, es significativamente
menor (n=9). Esta tendencia se repite cuando los empleados afirman recibir
mensajes semanalmente, veinticinco personas coinciden en sentirse
informados (n=25) y cinco afirman que no (n=5). Sin embargo esto no sucede
cuando los trabajadores expresan que la comunicacién es ocasional, veintiocho
personas sefialan sentirse informadas (n=28) mientras que dieciocho dicen que
no (n=18). El coeficiente de correlacion es de 0,015, por lo tanto, este cruce

resulta estadisticamente significativo.

4.2.3.2 Se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica
segun la cantidad de medios a través de los cuales los empleados

reciben la informacion

Tabla 22. Tabla frecuencias y porcentajes para si se siente informado sobre lo que acontece en

la Clinica y la cantidad de medios a través de los cuales se envia informacién.

Medios
A medios en
1 medio | 2medios | 3medios | 4 medioz adelante Total

98 siente informado Si Count 14 26 14 22 18 100
sobrelogue acontece en . )
la Clinica Leopoldo % within Medios BE.7 % B3.4% B7.9% aM.7% a0.5% T41%
Aguerrevera? Ma Count 7 18 q 2 2 Kl

% within Medios I3% 36 fi% I21% B8.3% 85% 26.9%
Total count 21 41 28 24 21 135

% within Medios | 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 1000% | 100.0%

Como se observa en la tabla 22 la sensacion de sentirse informado
aumenta conforme se incrementa la cantidad de medios a través de los cuales
le llega la informacion a los empleados. El coeficiente de correlacion

aproximado es de 0,005, el cual es estadisticamente significativo.
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4.3 Entrevistas

Tabla 23.Entrevistas a los gerentes

Oscar
Marianela Guillén, | Victor Alvarez, Estévez, Elizabeth
Tépico Gerente de Gerente de Gerente de Malavé,
Recursos Administracién | Comercializa Gerente
humanos y finanzas ciony Médico
Convenios
Cuando
debemos
comunicarnos
con los
supervisores,
les enviamos
la informacion
- directamente a
Utilizamos .
. través de
Se utilizan memorandos
correos
memorandos y gue se colocan .
, electronicos o
correos electrénico en carteleras. ,
- . através de la Hacemos
solo para el También existe :
Intranet. reuniones con
. personal un correo
Medios para . . . Cuando esa el personal
. administrativo. electronico . .,
comunicarse . . informacioén con mucha
Existe un correo interno que )
con los . . debe ser frecuencia, y
electronico interno comunica a la . .
empleados . conocida por se envian
que le llega alos | Gerencia con el
. . el resto del correos y
jefes o jefe de
. personal, memos.
supervisores y a departamento y
entonces se
otra persona por otro personal .
. les envia un
debajo de ellos. dentro de esa
. ) memorando a
misma area.
cada uno de
los

supervisados,
quienes deben
firmar una
copia en sefal
de que lo
recibieron.
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Informar y aclarar
o explicar

Los mensajes
buscan informar
e impartir
instrucciones.
(...) Durante un
tiempo se
mandaban
mensajes que
buscaban
motivar a los

Los mensajes
son netamente
institucionales
y constan de
ordenamientos
de lo que debe
ser el normal
proceder. (...)

procesos. No se empleados. Por También . Suelen_ ser
Propdsito de 10s | enyia informacion | ejemplo, un dia a buscan mformat_lvos y
mensajes para motivar a los lasemanaun | informar sobre | COTeCtvos:
empleados. gerente enviaba | algun tipo de
algn mensaje cambio o
que buscaba acuerdo que
incentivar a los surja, o se
trabajadores. refieren a una
Pero en estos instruccién en
momentos ya no particular.
se esta
haciendo.
Depende de las
eventualidades.
Por ejemplo, de la
gerencia a los La
. empleados no hay o
Frecuencia de . Las La comunicacion
frecuencia . o L
las ) comunicaciones | comunicacion es diariay
comunicaciones estipulada. Hay son diarias. es diaria. ocurre varias
veces que les .
) veces al dia.
mando cinco
memorandos como
hay veces que no
hay ninguno.
Se envia Se envia
informacion informacion
relativa a la En general, se sobre las
Clinica, pero se _ envia. actividades, Suelen ser
Tipo de emite poco sobre mformacm')n eventos y . ant?‘S'
informacién que los eventos y relgtlya alas alianzas que instrucciones,
se envia actividades. Por actividades, establece la protocolos,
ejemplo, en el operaciones y Clinica. A su normativas y

quiréfano se
hicieron unas
pruebas de
cirugias

acontecimientos
de la Clinica.

vez, se notifica
sobre cambios
de precios 'y
leyes, que

reglamentos.
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oftalmoldgicas y

engloban el

solo sabe ambito
quiréfano. externo, pero
gue de igual
manera
influyen a la
institucion.
No hay muchas
ventajas. A veces La
yo mando los comunicacion
. Por ser una .
comunicados y no N directa eslo
organizacion )
tengo manera de mejor porque
. prestadora de Lo
saber si le llega al servicios. la asi recibo el
. resto de Es directa 'y o feedback. No
Ventajas . ) comunicacion
empleados. A mi eficaz. en todas las
. es permanente | . .~
los supervisores . instituciones
X y consistente. .
me firman los es asi, porque
No hay .
memorandos pero he trabajado
. excusas. :
no sé si ellos se en varias 'y no
los transmiten a €s como aca.
los empleados.
En estos
momentos, mi
nacleo de trabajo | Yo realmente
no presenta no veo
A veces la L .
. - ningun ninguna
. informacién no le . . . No le veo
Desventajas inconveniente. | desventaja. La .
llega a todos los L . desventajas.
Las Unica podria
empleados. . .
informaciones ser cuando no
que se envian se informa.
llegan a donde
tienen que llegar.
Se podria No te podria
fortaleza la No hay comunicacion | comunicacion
tecnologia, por los | intermediarios, en otras es una
correos no hay que Clinicas, pero fortaleza en
electrénicos. pasar una serie en una cuanto a las
Fortalezas También es bueno de lineas de empresa de demas
el hecho de mando para que | servicios como Clinicas,
mandar las pueda llegar la esta, es porque suele
informaciones a informacion. Es inaudito que | ser directa con
través de directa. no exista una | el personal a
memorandos, ya comunicacion todo nivel.
que esa efectiva.
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informacién queda

por escrito.

Debilidades

No hay canales de
retroalimentacion
para saber si llegd

la informacion.

Quizés la
dispersion por la
forma que esta
estructurada la
Clinica. Eso
dificulta un poco
la transmision de
la informacion.

No deben
existir Clinicas
donde falte la

Acciones para
mejorar la
eficaciaen la
transmisioén de
la informacion

Crear mecanismos
para poder saber
si las
informaciones
estan llegando. O
crear tripticos con
informacién nueva

(por ejempilo, la
nueva Ley del
Trabajo) para que
ellos suban a
buscarlos aqui o
dejarselos en los

puestos de trabajo.

Hay un grueso
de trabajadores,
especificamente
el asistencial,
que no tiene
acceso a una
maquina. Y por
esa via no le va
a llegar la
informacion.
Depende de que
le llegue el
memorando o
una instruccion
boca a boca.
Deberia haber
otro mecanismo
que permita que
todo ese grupo
pueda estar
informado de
otra forma.

comunicacion, Tampoco le
porque el veo las
servicio que debilidades.
brindamos nos
obliga a estar
informados.
Debemos
velar una
comunicacion
formal en la
que todos los
supervisados
P . Debemos
reciban los
. buscar que
mensajes y los
. todas los
firmen, para .
supervisores
que luego no .
transmitan las
tomen la . .
informaciones
excusa de que
que les
no estaban .
comunicamos
enterados (...) .
en las reuniones
Ya queda de
a todos los
parte de
subalternos. La
nosotros y de . .
informacién
los
debe llegar

supervisores

directamente,
reforzar las

porque a veces

Ordenesy
o los papeles no
conocimientos
se entregan y
para que los
) los memos
supervisados .
. quedan ahi en la
los ejecuten
mesa.
de manera
efectiva, en
caso de no
haber
entendido el
mensaje.
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Tabla 24. Matriz de andlisis de entrevistas por criterio de similitud (Elaboracion propia)

Topico

Resultados

Medios que utiliza la
Clinica para

comunicarse

Todos los gerentes entrevistados concuerdan en que la
informacién que va dirigida a la mayor parte de los empleados es
enviada a través de los memorandos, hecho que se ve reflejado
en los resultados de las encuestas (74% de escogencia). Por otro
lado, los cuatros gerentes afirman utilizar el correo electrénico
para comunicarse con los supervisores y el personal
administrativo, por lo que s6lo un namero reducido de personas
indicaron en la encuesta recibir informacion a través de este
medio (5,2%). A su vez, la informacion obtenida de uno de los
cruces demuestra que la categoria de empleados con mayor
interés en enviar informacion a través del correo electronico es la

del Personal Administrativo (56%).

Propdsito de los

mensajes

Los gerentes entrevistados concuerdan en que los mensajes
enviados buscan informar a los empleados. Este hecho se refleja
en los resultados obtenidos de las encuestas (82,2% de
escogencia). Por otro lado, la mitad de los entrevistados sefiala
que, ademas de informar, las comunicaciones buscan explicar
procesos. La otra mitad afirma que el propdsito de los mensajes
es ordenar y regular las actividades. Ambas opciones obtuvieron
altos porcentajes de escogencia en las encuestas realizadas a los
empleados (48,9 %, explicar procesos) y (44,4%, ordenar o

regular actividades).

Frecuencia de las

comunicaciones

La mayoria de los gerentes estan de acuerdo con que las
informaciones se envian diariamente. Sin embargo, la Gerente de
Recursos Humanos afirma que no hay una frecuencia estipulada
para las comunicaciones. Ambas respuestas concuerdan con los
resultados de las encuestas, en las cuales un 35,6% sefala
recibir informacién diariamente y un 34,1% afirma que las

comunicaciones le llegan ocasionalmente.
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Tipo de informacion

gue se envia

Tres de los gerentes entrevistados coinciden en que el tipo de
informacién que se envia es de produccién (informacién sobre las
actividades de la Clinica) y de innovacion (informacién nueva
sobre cambios 0 nuevos acontecimientos). Estas respuestas
concuerdan con los resultados obtenidos de las encuestas, en las
gue un 67,4% de los empleados expresan recibir informacion
relativa a las actividades de la Clinica y otro 63% de los
encuestados sefiala que recibe informacion sobre nuevos
acontecimientos. Por otro lado, la Gerente Médico afirma enviar

informacién sobre pautas, normativas y reglamentos

Ventajas
Desventajas
Fortalezas

Debilidades

La principal ventaja que presentan las comunicaciones
internas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere, segin dos de los
gerentes entrevistados, es que la comunicacion se da de manera
directa y eficaz. Las normativas internas de la Clinica en cuanto a
cémo debe fluir la comunicacion permiten que este proceso fluya
“de acuerdo con la cadena formal de mando” (Robbins, 2005,
p.268), tal y como sucede en las redes de comunicacion de
cadena. De esta manera, la retroalimentacion es inmediata, lo
cual es provechoso, ya que le “permite al emisor verificar la
efectividad de sus mensajes, al mismo tiempo que reorientar sus
futuras acciones con el fin de lograr los propdsitos deseados”

(Papic, Ritterhaussen y Rodriguez, S/F, 1 12).

En cuanto a las desventajas de las comunicaciones
internas de la Clinica, sélo uno de los gerentes sefala que a
veces la informacién no llega a todos los empleados. Esto se
puede deber al hecho de que los mensajes se envian siguiendo la
jerarquia de la Clinica y que ésta guia el curso de la
comunicacion, lo que podria, segun Gordon (1997), “restringir
innecesariamente los canales de transmisién” (p.278), y
ocasionar que las informaciones se pierdan en el cadena de
mando y no llegue a su destinatario final. Por otro lado, el resto

de los entrevistados afirma que no existe ninguna desventaja.

En relacion a las fortalezas que se presentan en las
comunicaciones internas de la Clinica, se obtiene que dos de los

gerentes consideran que la forma directa en que se lleva a cabo
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la comunicacion es favorable para la institucion, ya que de esta
manera se puede obtener una retroalimentacién mas rapida vy, si
se da de una forma adecuada, puede ayudar a mejorar la
comunicacién, ya que “ahorra tiempo y aminora la posibilidad de
errores y problemas” (Dalton, Hoyle, Watts, 2007, p. 89). Por otra
parte, la Gerente de Recursos Humanos sefiala que utilizar
medios formales de comunicacion como los memorandos
representa una fortaleza para las comunicaciones internas de la
Clinica, ya que de esta manera la organizacion puede generar “un
control sobre estos canales” (Alborés, 2005, p. 20) y, al ser un
medio escrito, queda la constancia de que la informacion fue
enviada y puede ser archivada para posteriores controles o
revisiones. A su vez, el uso de la tecnologia al utilizar correos
electronicos es considerado por la gerente como otra fortaleza, ya
que, de esta forma, se puede enviar una cantidad mayor de
informaciones y de forma mas rapida. Por otro lado, el emisor
puede saber que el mensaje fue recibido por el destinatario y la
informacién enviada también puede ser almacenada, sin ocupar

espacio fisico.

En cuanto a las debilidades, sélo dos de los gerentes
entrevistados sefialaron puntos débiles en las comunicaciones
internas de la Clinica. Uno de ellos afirma que no existen canales
formales de retroalimentacion que les permitan a los gerentes
saber si llegé la informacion a su destinatario final, una vez que
se envid a los supervisores o jefes de departamentos. Por otra
parte, el otro gerente sefiala que la estructura de la organizacion
puede dificultar la transmision de la informacion, ya que la
distancia entre departamentos y areas es considerable. Esto
evidencia una barrera comunicacional de la organizacion,
denominada por Gordon (1997) como distancia fisica, a medida
de que ésta se incrementa “el ruido también aumenta, creando

mayor distorsién en la comunicacién” (p. 278).
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La mayoria de los gerentes entrevistados concuerdan
Con que es necesario crear mecanismos de retroalimentacion que
permitan conocer si las informaciones estan siendo recibidas. De
esta manera, se reducirian el porcentaje de personas que
consideran que su superior le deja de decir alguna informacion

Acciones para mejorar . . .
P ] (43%) y las que a veces consideran que su superior le deja de

la eficacia de la . . C T
decir alguna informacién (8,9%), y a su vez, disminuiria el

transmision de la . . .
porcentaje de personas que consideran que sus opiniones,

informacion . .
recomendaciones y sugerencias no son tomadas en cuenta (31%)

0 que a veces lo son (17,8%).

Ademas, sefialan que es necesario encontrar canales
por los que la comunicacion llegue a los empleados de forma mas

directa.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

5.1 Perfil demografico de los empleados y accionistas de la Clinica

Leopoldo Aguerrevere

Los empleados encuestados que trabajan en la Clinica Leopoldo
Aguerrevere son en su mayoria mujeres y gran parte de ellos posee entre 18 y
35 afios de edad, por lo que se puede inferir que la mayoria de los trabajadores
son personas jovenes. Por el contrario, los accionistas encuestados
pertenecen, en mayor parte, al sexo masculino y la mayoria de éstos se

encuentran entre los 42 y 52 afios de edad.

En cuanto a los cargos, la mayor parte de la muestra pertenece a la
categoria de personal asistencial. En menor cantidad se encuentran las
personas que cumplen funciones administrativas y de hospitalidad. Por ultimo,
en una pequefa porcion estan los gerentes y supervisores. En cuanto al grupo
de los accionistas, la mayor parte de éstos tienen la especialidad de gineco-
obstetricia, hecho que puede deberse a que la Clinica Leopoldo Aguerrevere
ha buscado posicionarse desde su fundacién como una institucion de salud

especializada en maternidad y atencion de la mujer y su familia.

Los aspectos mencionados anteriormente permiten segmentar
demograficamente a los empleados y accionistas de la Clinica, ya que al ser
variables demograficas son mas faciles de definir y estan vinculadas
estrechamente con las necesidades y preferencias de los individuos, (Kotler,
Hayes y Bloom (2004), las cuales seran de utilidad al momento de disefiar las
acciones que comprenderan las estrategias comunicacionales internas de la

institucion.
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5.2 Perfil psicografico de los empleados y accionistas de la Clinica

Leopoldo Aguerrevere

Para obtener informacion relativa a las preferencias de los empleados
de la Clinica, es necesario medir las variables psicograficas de los
trabajadores, ya que éstas “incluyen motivos, intereses, actitudes y valores (...)
y estilo de vida” (Solé, 1999, p.70), los cuales determinaran en gran medida la

direccion de las estrategias de comunicacion interna a realizar.

Los empleados de la Clinica muestran un interés significativo en recibir
informacion referente a las distintas actividades y hechos noticiosos de la
institucion. Por otro lado, los accionistas demuestran mayor interés por recibir
informacion sobre los eventos y actividades de la Clinica, por lo tanto, seria
conveniente que la Clinica incorpore estos tipos de informacion dentro de sus
comunicaciones. La Clinica suele enviar informacion relativa a sus actividades.
Si los empleados y accionistas desean seguir recibiendo este tipo de
informacion, se puede inferir que la informacion que envia la Clinica sobre sus

actividades es insuficiente.

A su vez, una gran parte de los trabajadores se muestra interesada en
recibir informacion relacionada con las distintas areas de la Clinica para de esta
manera sentirse mas informada sobre lo que ocurre dentro de la Clinica.
Asimismo, la totalidad de los accionistas encuestados estan interesados en
recibir informacion sobre otras areas de la Clinica respondiendo a su deseo de
buscar la integracion de la organizacion y de estar mas informados. Al
momento de escoger las informaciones que se enviaran en las estrategias de
comunicacion, resulta conveniente seleccionar informacion acerca de las

distintas areas de la organizacion.

Por otra parte, resulta provechoso que con la estrategia de
comunicacion se envie informacién relativa a cursos a los trabajadores, sobre
todo a los médicos empleados y enfermeras, ya que la mitad de las personas

interesadas en recibir este tipo de informacion poseen estos cargos. A su vez,
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a una parte importante de los accionistas también le interesaria recibir este tipo

de informacion.

En cuanto a los medios a través de los cuales a los trabajadores les
gustaria recibir la informacion, los empleados concuerdan que les resultaria
cémodo recibir mensajes a través de reuniones, carteleras y memorandos. Los
dos ultimos medios son los canales que la Clinica utiliza normalmente para
hacer llegar sus comunicaciones, al escogerlos los empleados sefalan sentirse
satisfechos con el funcionamiento de dichos canales, ya que desean seguir
recibiendo la informacion de esta manera. Los accionistas también coinciden
en querer recibir la informacion a través del correo electronico, circulares y
reuniones, que son los medios por los que la Clinica suele enviarles
informacion. Por lo tanto, también estan satisfechos con los canales actuales.
Es conveniente tomar en cuenta estos medios al momento de seleccionar los
canales a través de los cuales las estrategias comunicacionales enviaran parte

de su informacion.

Por otro lado, para enviar la informacion los empleados afirman querer
emitir mensajes a través de comunicaciones interpersonales, memorandos y
correo electronico. Normalmente, los trabajadores suelen utilizar la
comunicacion interpersonal cuando desean transmitir alguna informacién. Si
desean seguir enviando mensajes de esta manera, se puede inferir en que se
sienten comodos utilizando este canal. Por su parte, los accionistas desean
enviar informacion a través de correos electronicos y comunicacion
interpersonal. Usualmente, suelen comunicarse a través de estas Ultimas dos
vias, ademas de las cartas y reuniones. Los canales que prefieren utilizar a la
hora de enviar cualquier mensaje se caracterizan por ser directos y permitir una
retroalimentacion mas inmediata, lo cual le “permite al emisor verificar la
efectividad de sus mensajes, al mismo tiempo que reorientar sus futuras
acciones con el fin de lograr los propésitos deseados” (Papic, Ritterhaussen y
Rodriguez, S/F, 1 12).
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En cuanto a la retroalimentacion que los empleados le dan a las
comunicaciones de la Clinica, los medios que mayormente utilizan para hacerlo
son la comunicacién interpersonal y el teléfono por ser los medios mas directos
y de respuesta inmediata. El proceso de retroalimentacion es de suma
importancia porque como mencionan Dalton, Hoyle y Watts (2007), “una
retroalimentacion adecuada mejora la comunicacion, ahorra tiempo y aminora

la posibilidad de errores y problemas de relaciones humanas” (p. 89).

5.3 Medios

Los memorandos, la comunicacion interpersonal y la cartelera son los
medios que mas utiliza la Clinica Leopoldo Aguerrevere para enviar las
informaciones a los empleados. Tanto los memorandos como las carteleras son
medios institucionales, ya que segun Andrade (2005), “son los mas conocidos y
utilizados en la empresa” (p.58). A su vez, los medios que la Clinica utiliza para
comunicarse con los médicos accionistas son el correo electronico, las
circulares y las reuniones. Los dos primeros canales también son reconocidos
como medios institucionales, por lo que se infiere cierto peso y formalidad en
los mismos. Las reuniones y la comunicacion interpersonal se consideran como
medios interpersonales ya que como lo menciona Andrade (2005), se
caracterizan por el “contacto directo entre quienes emiten el mensaje y quienes

lo reciben” (p.58).

Los medios indicados anteriormente a través de los cuales la Clinica
manda las informaciones entran en la categoria que Alborés (2005) define
como canales de comunicacion formales, ya que son utilizados de manera
descendente y la Clinica “genera un control sobre estos canales, porque influye
de modo decisivo en la consecucion de los objetivos” (p. 20). A su vez, la
formalidad de las comunicaciones generada por los medios utilizados se
evidencia en gue tanto la mayoria de los empleados como la de los accionistas

afirman que la comunicacion dentro de la Clinica es formal. Las estrategias
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comunicacionales a elaborar deben adaptarse a la formalidad que caracteriza a

las comunicaciones de la Clinica.

Por otra parte, los empleados encuestados coinciden en que la
comunicacion interpersonal y el teléfono son los medios que mas utilizan al
momento de emitir alguna comunicacién por ser mas eficientes y directos, tanto

como para enviar la informacion como para recibir retroalimentacion.

El correo electrénico es tomado en cuenta por un pequefia parte de la
muestra como un medio utilizado para comunicarse en la institucién. Cabe
destacar que su uso es limitado, ya que so6lo aquellos empleados con una
computadora a su disposicion y una cuenta de correo electrénico pueden emitir
informaciones por esta via, y soOlo a otros empleados que cumplan con la
misma condicién. Por ello, la informacién recolectada en las entrevistas
evidencia que el uso del correo electronico se limita a la comunicacion entre los

gerentes, supervisores y el personal administrativo.

Por otra parte, los accionistas envian informacion a través de
comunicacion interpersonal, las cartas, el correo electronico y las reuniones. La
comunicacion interpersonal, correo electrénico y reuniones son medios
directos, por lo que la retroalimentacion se puede dar de una manera mas
rapida. Esto resulta conveniente para los accionistas ya que dado a sus

obligaciones, deben hacer uso eficiente de su tiempo.

Para la creacién de los mecanismos de retroalimentacion se puede
tomar en cuenta los medios y canales que los empleados y que componen

utilizan al momento de comunicarse en la Clinica.

En otra instancia, la cantidad de medios a través de los cuales los
empleados encuestados reciben la informacion influye en si estos se sienten
informados acerca de lo que ocurre en la Clinica. Para reducir el porcentaje de
personas que sefiala no sentirse informado, en las estrategias
comunicacionales se pueden aumentar el nimero de medios a través de los

cuales la Clinica envia la informacion.
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5.4 Frecuencia de las comunicaciones

Las frecuencias con las que se envian las comunicaciones dentro de la
Clinica son en su mayoria diarias y ocasionales segun los empleados
encuestados. Asimismo, la informacion que se obtiene de las entrevistas a los
gerentes apunta que las comunicaciones también son diarias. Ahora bien, los
accionistas expresan que las comunicaciones en la institucién tienen una

frecuencia ocasional y semanal, en mayor medida.

Cuando las informaciones son enviadas diariamente el niamero de
empleados que se sienten informados es mayor. Esto no ocurre en la misma

medida cuando las personas dicen recibir mensajes ocasionalmente.

Tomando esto en cuenta, se podria decir que los empleados se sienten
mas informados cuando reciben los mensajes a través de comunicaciones
interpersonales, ya que estas se llevan a cabo diariamente. Por otro lado, la
frecuencia de los memorandos y las carteleras es ocasional, por lo que se
podria afirmar que las personas pueden sentirse menos informadas cuando
reciben comunicaciones a través de estos medios. Por ello, la frecuencia de las
informaciones que se enviaran a partir de las estrategias comunicacionales
internas, debe ser regular para que los trabajadores se sientan mas

informados.

5.5 Objetivo de la comunicacion

Las comunicaciones dentro de la Clinica buscan en su mayoria
informar y persuadir. Este tipo de comunicaciones es clasificado segun
Goldhaber (1994) como aquellos mensajes relacionados “con productos,
servicios o actividades que tienen una importancia especifica para la
organizacion como los mensajes para mejorar (...) la calidad de los servicios,
etc.” (p.26). Este hecho también es resaltado por los gerentes entrevistados, y
en cuanto a los accionistas, la prioridad de las comunicaciones es la de

informar y explicar procesos. Esta Ultima afirmacién puede deberse a que la

106



informacién que reciben los médicos accionistas, en su mayoria, es diferente a
la que se les envia al resto de los empleados, ya que los mensajes enviados a

esta categoria son exclusivamente de su interés.

Por otro lado, las comunicaciones que pretenden regular e integrar son
enviadas en menor medida, a pesar de que las primeras “ayudan a la
organizacion a seguir con vida y a perpetuarse a si misma” (Goldhaber, 1994,
p. 26) y las ultimas, “afectan a sus actitudes, moral, satisfacciones vy
realizaciones” (Goldhaber, 1994, p. 26).

Debido a que la Clinica no suele enviar informacion que busque
acercar e incluir a sus miembros en las actividades, eventos e informaciones de
la institucion, el objetivo general de las estrategias comunicacionales sera el de

integrar y motivar a sus empleados y accionistas.

5.6 Funcién de la comunicacion

La comunicacion en la Clinica cumple en su mayoria funciones de
produccion y de innovacion. La primera, segun Gamez (2007) envuelve todas
las acciones e informaciones que estan en relacion directa con el trabajo
central de la organizacion. Mientras que la segunda gira en torno a una idea,

una practica o un objeto que se percibe como nuevo dentro de la organizacion.

En menor medida, la informacion enviada por la Clinica busca cumplir
una funcién de mantenimiento. Es decir, la Clinica no pretende “compensar y
motivar al personal para que se comprometa con los objetivos y las metas
institucionales” (Gamez, 2007, p.13). Por lo tanto, las estrategias de
comunicacion internas que se elaboraran también buscaran, ademas de

integrar, motivar a los empleados de la Clinica.
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5.7 Flujo de la comunicacion

La comunicacion dentro de la Clinica fluye verticalmente, ya que en su
mayoria, los empleados reciben las informaciones directamente de sus
supervisores y en menor medida los trabajadores responden a los mensajes

comunicandose con sus jefes.

En cuanto a los médicos accionistas, el flujo de la comunicacion
también es vertical, pero son la Junta Directiva y la Gerencia Médica las que se
dirigen a ellos de forma directa. En menor medida, los accionistas se dirigen a
la Junta Directiva pero lo hacen muy poco hacia la Gerencia Médica, ya que los

puntos de interés normalmente se tratan con la primera.

Segun reglamentos internos de la Clinica, la comunicaciéon fluye de
manera descendente desde la Junta Directa a las Gerencias, de los gerentes a
los supervisores y de estos a los empleados. Estos ultimos soOlo pueden
dirigirse a sus supervisores inmediatos y no a los gerentes, ni a los accionistas,
ni a los miembros de la Junta Directiva de la Clinica. De esta manera, la red de
comunicacion presente en la organizacion es de cadena, en ella “la
comunicacion fluye de acuerdo con la cadena formal de mando, tanto hacia
arriba como hacia abajo” (Robbins, 2005, p. 268). Una vez que la comunicacion
ha fluido de esta forma, los empleados pueden dirigirse a sus supervisores.
Este hecho ilustra que la estructura de la organizacién se presenta como una
barrera comunicacional sobre la cual Gordon (1997) explica que “si bien la
jerarquia de la organizacion y la cadena de mando guian el curso de la
comunicacion ascendente y descendente, también podrian restringir

innecesariamente los canales de transmisiéon” (p.278).

Por otro lado, el trato hacia los médicos accionistas es mucho mas
exclusivo y directo porque en el organigrama de la institucion éstos se ubican

encima de la Junta Directiva.
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Resultaria provechoso que las estrategias comunicacionales logren
generar que las comunicaciones fluyan también horizontalmente, favoreciendo

el intercambio de informacion entre departamentos.

5.8 Barreras de la comunicacion

Una de las barreras de la comunicacion organizacional que se
manifiesta en la Clinica Leopoldo Aguerrevere, es la distancia fisica
mencionada por Gordon (1997), como aquella que cuando aumenta, ocasiona
gue el ruido sea mayor, lo que produce que la comunicacion se distorsione.

La distancia fisica se evidencia cuando algunos de los empleados
afirman hacer largos recorridos dentro de la Clinica para transmitir alguna
informacion a otro empleado, compariero o superior. Las principales razones de
por qué deben hacerlo son: por la distancia entre departamentos y areas,
porque sus jefes se encuentran en otros pisos y porque es necesitado en otro
piso.

Por otra parte, las personas que suelen moverse mas dentro de la
Clinica pertenecen al Departamento de Hospitalidad, es decir, tienen cargo de
camareras, ascensoristas, protocolo, choferes, etc. A su vez, los supervisores
también deben hacer largos recorridos porque suelen cubrir varias areas. Es
posible que en el camino se queden muchas informaciones 0 que gracias a la
idea de hacer largos recorridos para llegar a otra area los mensajes se omitan
o distorsionen.

Gran parte de los empleados sefiala que no debe recorrer largas
distancias dentro de la institucién para transmitir informacién debido a que las
labores que se le atribuyen a sus cargos no lo requieren o porque tienen a sus
jefes cerca, como en el caso del personal administrativo o personal asistencial,
regularmente supervisado.

En relaciébn a este punto, los médicos accionistas no deben hacer
largos recorridos dentro de la Clinica porque permanecen en sus consultorios

privados, y en caso de movilizarse, deben hacerlo cuando operan en los

109



quiroéfanos, cuando tienen pacientes hospitalizados en alguna habitacion o
cuando desean acudir a alguna reunién en la sala de la Junta Directiva,
ubicada en el PH del edificio de la Clinica.

Las estrategias comunicacionales internas que se desarrollaran deben
tomar en cuenta tanto a los empleados que deben trasladarse de un lugar a
otro dentro de la Clinica, como a aquellos trabajadores y accionistas que se
mantienen toda la jornada en su puesto de trabajo. A este Ultimo grupo se le
debera hacer llegar las informaciones al lugar en el que se encuentren, de
manera de aumentar el alcance de los mensajes hacia este grupo.

En cuanto a las comunicaciones incompletas o parciales como parte de
las barreras comunicacionales en la organizacion, contrariamente, la mayoria
de los empleados afirma que las informaciones que les transmiten sus
superiores estan completas, lo que evidencia cercania y confianza con los
mismos, pues mas de la mitad no considera que las informaciones estén
fragmentadas, distorsionadas o sujetas a duda, o bien, que sean informaciones
gue queden retenidas, como explica Krohling (2002), para definir esta barrera.
Sin embargo, otra parte de los trabajadores sefala que las informaciones que
reciben de sus superiores estan incompletas o que a veces lo estan. Por otra
parte, haciendo referencia a las comunicaciones incompletas o parciales como
barrera comunicacional, muchos de los empleados pueden pensar que gracias
a la condicion superior que poseen sus jefes, estos tienen el privilegio de omitir
parte de la informacion, y esto se evidencia cuando casi la mitad de los
empleados encuestados responde que considera que su superior le deja de

decir alguna informacion o que a veces es asi.

Es importante destacar que en este ambito, una porcién mayoritaria de
los médicos accionistas considera que las informaciones que recibe por parte
de la Junta Directiva no estan completas, y a su vez, concuerdan con que la
Junta Directiva le deja de decir alguna informacion que puede incumbirles o
serles de interés. Por lo tanto, se infiere que los médicos accionistas pueden
presentar cierto recelo ante la imagen y las comunicaciones de la Junta

Directiva y sus miembros.
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De acuerdo a lo expuesto anteriormente en relacion a las informaciones
incompletas y omisién, se presentan barreras comunicacionales de la
organizacion como las administrativas o burocréaticas descritas por Krohling
(2002), referidas a cOmo las organizaciones actlan y procesan sus
informaciones, y que segun Thayer (1976), citado por la autora, poseen cuatro
condiciones: distancia fisica, especializacion de las funciones-tarea, relaciones
de poder, autoridades y estatus, y la posesién de las informaciones.

Es necesario que las acciones que se desarrollen en las estrategias de
comunicacion interna para la Clinica busquen reducir el nimero de empleados
y médicos accionistas que consideran que las informaciones estan incompletas
0 que se les omite cierta informacion en los mensajes que reciben por parte de
sus superiores. De esa manera, favorecera un ambiente de trabajo confiable y
la credibilidad de la institucion y sus comunicaciones hacia el publico interno.

Seguidamente, en cuanto a la barrera de exceso de informaciones
puede decirse que los mensajes que reciben los empleados y accionistas no
resultan ser excesivos. De esta manera no existe “sobrecarga de informaciones
de todo orden, (...) reuniones innecesarias, el niamero creciente de nuevos
medios impresos, electronicos, lo que propicia cierta saturacion en el receptor’
(Krohling, 2002, p.75, traduccion propia). Es importante considerar para las
estrategias de comunicacion a desarrollar, mantener un equilibrio en la
cantidad de informaciones y mensajes que se emitan.

En relacion a si la frecuencia de las informaciones y reuniones es
suficiente para sentirse informado, mas de la mitad de los empleados
encuestados (54,8%) piensa que si. Aun asi, un importante 40,7% considera
gue no es suficiente y un 4,4% coincide en que a veces son suficientes. Por
otra parte, un 60% de los accionistas encuestados considera que no son
suficientes las reuniones con la Junta Directiva para estar informados. La
presién de tiempo, como una barrera de la organizacion, segun Krohling (2002)
compromete la eficiencia y la eficacia de la comunicacion ya que los
encuentros entre jefes y subalternos no se llevan a cabo muy a menudo.

Algunos empleados o accionistas interesados pueden traducir esto como una
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escasez de encuentros para recibir y emitir mensajes, o como el desinterés por
parte de sus superiores de mantenerlos al tanto de lo que sucede o de recibir
sugerencias y comentarios.

Es importante tomar este hecho en cuenta para el desarrollo de las
estrategias de comunicacion interna, ya que un porcentaje significativo de los
empleados y médicos accionistas encuestados de la Clinica siente que no son
suficientes las reuniones que se realizan para estar informado, y por ello, los
planes de comunicacién deberian regularizar la frecuencia de uso de este
canal, considerando que las reuniones son un medio a través del cual ellos
quieren recibir informacion.

La estructura de la organizacion puede facilitar o entorpecer la
comunicacion, ya que segun Gordon (1997), la cadena de mando dirige el flujo
de la comunicacion y a su vez puede restringir sin necesidad los canales de
transmision. Es importante que los empleados se sientan a gusto y tomados en
cuenta por sus superiores para no levantar una barrera a causa de la estructura
jerarquica de la organizacion. Un 51,1% de los empleados encuestados
considera que sus opiniones, sugerencias 0 recomendaciones son tomadas en
cuenta, y un 76,3% asegura sentirse comodo y tomado en cuenta al dirigirse a
Su supervisor. Por otra parte, aquellos que consideran que sus opiniones no
son tomadas en cuenta, 0 que creen que a veces es asi, pueden significar una
proporcion importante (48,9%), y los que no se sienten comodos al dirigirse a
Su superior, 0 que piensan que a veces es asi (23,7%), también. En cuanto a
los médicos accionistas, un 60% considera que sus opiniones, sugerencias 0
recomendaciones son tomadas en cuenta por la Junta Directiva y un 80%
responde que se siente comodo y tomado en cuenta al dirigirse a la Junta
Directiva. Si los miembros de la institucion no se sienten a gusto, el flujo de la
comunicacion ascendente se ve afectado y es posible que la organizacion deje
de recibir informacion necesaria para el manejo de sus comunicaciones
(retroalimentacion).

Las estrategias de comunicacion interna, tanto para los empleados

como para los médicos accionistas, deben buscar disminuir la cantidad de
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individuos que no se comodos y que consideran que Sus opiniones no son

tomadas en cuenta.

5.9 Antigtiedad

La sensacion de los empleados de estar informados es una de las
variables que guarda relacién con la antigiiedad de los trabajadores en la
Clinica. Al tener mas tiempo en la Clinica, mayores son las experiencias e
interacciones de los empleados en la organizacion, por lo que la sensacién de

estar informados se incrementa.

Por otro lado, el interés de los empleados por recibir ciertos tipos de
informacion también varia dependiendo de los afios que estos poseen
trabajando en la Clinica. El deseo de recibir informacion relativa a las
actividades de la Clinica aumenta al incrementarse los afios de antigiedad de
las personas en la institucion. En este punto, resulta importante destacar que, a
pesar de que la antigiedad de los empleados aumente, el deseo de seguir
recibiendo informacién relativa a la Clinica no disminuye. Por ello, es
conveniente seguir enviando este tipo de informacién a todos los empleados,

sin excluir a las personas con mas tiempo en la Clinica.

En otra instancia, la percepcion de si las comunicaciones estan
completas también varia de acuerdo a los afios que poseen los trabajadores en
la Clinica. Mientras mas afos se tengan trabajando en la Clinica, menor sera el
numero de personas que consideraran que las informaciones que reciben estan
incompletas. A medida que los empleados tienen mas tiempo trabajando en la
Clinica, su experiencia y conocimiento aumentan. Por ello, al sentirse mas
informados de lo que ocurre en su puesto de trabajo, menores son las
informaciones que los trabajadores considerardn que estan incompletas. De
esta manera se descarta la barrera de comunicaciones incompletas, presente
en la comunicacion organizacional y que Krohling (2002) define como “las
informaciones fragmentadas, distorsionadas o0 sujetas a duda, las

informaciones no transmitidas o retenidas, etc.” (p. 76, traduccién propia).
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Por otro lado, la antigiedad de los empleados en la Clinica se percibe
como experiencia, confianza y conocimiento. Cada vez que una persona
cumpla un afio mas de antigiedad, se sentira mas comoda en cuanto al
dominio y certeza sobre su ambiente de trabajo, conocimiento de normas,
manejo de informacién, y por lo tanto, expresa mayor seguridad al momento de
manifestar sus opiniones, sugerencias y recomendaciones. A su vez, se le
otorga mayor consideracién a quienes tienen mas tiempo laborando en la
institucion que a aquellos que tienen poco tiempo por cuestiones de confianza y
prioridad, por lo tanto, puede resultar conveniente que las estrategias de
comunicacion interna incluyan programas de reconocimiento a aquellos
empleados y meédicos accionistas que cumplan cierto tiempo trabajando en la

organizacion.

Por otra parte, puede decirse que aquellos empleados que estan en
contacto constante con sus supervisores y superiores sienten cercania con los
mismos, y por tal razén se sienten mas tomados en cuenta que quienes
frecuentan pocos encuentros con sus jefes. De acuerdo a los afos de
antigiiedad, conforme estos aumentan, los empleados se sienten mas comodos

al dirigirse a sus supervisores.

5.10 Cargo

Las cinco categorias de cargo, conformadas por Personal asistencial 1,
Personal asistencial 2, Personal administrativo, Hospitalidad y Supervisores,
afirman, en aproximadamente un 75%, sentirse informadas acerca de lo que
acontece en la Clinica Leopoldo Aguerrevere. Sin embargo, el personal
administrativo y los supervisores son las categorias que indican sentirse mas
informadas porgue son aquellas las que estan en contacto pleno y permanente
con cada gerencia a la que corresponden. En cuanto al personal administrativo,
dentro la Gerencia General, Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de
Comercializacion y Convenios, Gerencia de Administracion y la Gerencia

Médica, quienes poseen cargos de analistas, especialistas, secretarias,
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asistentes, etc., son quienes reciben la informacion de primera mano por la
proximidad con sus superiores. Por otra parte, los supervisores, quienes se
reunen semanalmente, la mayoria de las veces, también reciben instrucciones
e informaciones directamente de las gerencias a las que pertenecen, y son
ellos los encargados de comunicar a los coordinadores y demas subalternos

todo aquello que debe ser informado.

En cuanto al tipo de informacion que se envia, s6lo 66,7% de los
empleados encuestados del area de Hospitalidad coinciden en no recibir
informacion de innovacion, al contrario de los encuestados pertenecientes al
resto de las categorias de cargos. Es importante que el personal de esta area
se mantenga informado sobre las novedades y noticias que incumben a la
Clinica porque ellos suelen hacer el primer contacto con los clientes de la
organizacion, y en muchas ocasiones pueden resolver dudas o contestarles a
preguntas en nombre de la institucion. De tal manera, para estrategia de
comunicacion interna para los empleados, puede ser provechoso enfocarse en
este grupo de personas para que estén bien documentados o enterados de lo

que acontece.

Haciendo referencia al tipo de informacion que los empleados desean
recibir, las personas que pertenecen a las categorias de los cargos de Personal
asistencial 1 y Hospitalidad presentan los mayores porcentajes de interés en
recibir informacion referida a cursos. Debido a la naturaleza de sus cargos
(médicos, enfermeras, camareras, auxiliares de mantenimiento, protocolo, etc.),
los empleados desean aumentar su conocimiento profesional y ampliar su

campo laboral, a través de la realizacion de cursos adaptados a su profesion.

Por ultimo, en cuanto a los medios a través de los cuales los empleados
desean recibir la informacion, las personas pertenecientes a Personal
asistencial 1, Personal administrativo, Hospitalidad y Supervisores coinciden en
gue querer recibir informacién a través de reuniones. Este interés se debe a
gue dichas categorias de cargos no suelen recibir la mayoria de las

informaciones a través de ese medio.

115



Con base en lo expuesto en esta discusion de resultados, se elaborara
una estrategia de comunicacion interna orientada a los empleados de la Clinica
Leopoldo Aguerrevere, y otra orientada a los médicos accionistas de la
institucion, las cuales se adaptaran a las necesidades comunicacionales de la

misma. Ambas estrategias se ejecutaran paralelamente.
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VI. ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA PARA
EMPLEADOS

Entre los aspectos esenciales que debe poseer toda estrategia de
comunicacion se encuentran la realizaciéon de una matriz DOFA, el tipo de
estrategia que se ejecutard, el publico clave al que va dirigida la estrategia, los
objetivos que se desean alcanzar, los mensajes claves que se transmitiran, las
actividades y medios de los que se dispondran para ejecutar el plan
comunicacional, el cronograma de dichas actividades a lo largo del periodo en
el que se desarrollara el plan, el presupuesto estimado con el que debe contar
la organizacion para realizar cada actividad y los indicadores de gestion que
permitiran medir la efectividad de la estrategia aplicada.

6.1 DOFA

Para la elaboracion de la estrategia de comunicacion interna, orientada
a los empleados de la Clinica Leopoldo Aguerrevere, es necesario realizar una
matriz DOFA para poder observar de manera mas clara las fortalezas y
debilidades que presentan las comunicaciones internas de la organizacion, asi
como las oportunidades que se pueden aprovechar y las amenazas que

pueden afectar el funcionamiento interno de las comunicaciones.
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Tabla 25. Matriz DOFA de las comunicaciones internas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere

(Elaboracion propia)

Fortalezas

Debilidades

10.

11.

La formalidad de las comunicaciones.
Uso del correo electrénico por el
personal administrativo, gerentes y
supervisores.

Emisién de comunicaciones y
mensajes informativos, instrucciones y
novedades.

Normativas precisas que guian el flujo
de la comunicacion: empleado —
superior, superior — gerente, gerente —
Junta Directiva, y viceversa.

Uso de comunicaciones escritas
(memorandos, circulares y correos
electronicos) que permiten su posterior
consulta y verificacion de que la
informacién se envio.

Realizacion de reuniones para informar
al personal en general.

Gran parte de los empleados esta
satisfecha con los medios por los
cuales recibe informacion.

Posee un sitio web.

La informacion fluye a través de una
red de cadena (segun la cadena de
mando).

La Clinica posee una misién y una
misién definida.

La persona que se encarga de la
emision de mensajes dentro de la
Clinica tiene mayor conocimiento
acerca de los empleados por
pertenecer al departamento de de
Recursos Humanos.

10.

11.

12.

13.

Rigidez en la mayoria de las
comunicaciones.

No todos los empleados tienen acceso
al correo electrénico o Intranet.

No se emiten comunicaciones ni se
realizan actividades que busquen
motivar e integrar a los empleados.

El flujo de la comunicacion debe pasar
por varios intermediarios, en los que se
puede quedar la informacion.

Las comunicaciones escritas no son
leidas o no les llega a la totalidad de los
empleados.

Poca frecuencia en cuanto a la
realizacién de reuniones.

La frecuencia con que los empleados
reciben las informaciones de la Clinica
es ocasional.

La creacion del sitio web es reciente y
su contenido es limitado.

No existen canales de retroalimentacion
que permitan verificar si la informacion
ha sido recibida y procesada por los
receptores.

La misién y vision de la Clinica fueron
creadas recientemente, ademas, no
cuenta con valores definidos. Por otra
parte, no se han hecho esfuerzos por
transmitirlas a los médicos accionistas y
empleados.

No cuenta con un departamento o
especialista en el area de
comunicaciones. Ademas, las personas
encargadas de transmitir la informacion
de interés general tiene otras
responsabilidades distintas a esta area.
La distribucién de las areas de trabajo,
oficinas y gerencias dificulta la
transmisién de informacién.

Una parte importante de los empleados
no se siente comoda y tomada en
cuenta al dirigirse a sus superiores.
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Oportunidades Amenazas

1. Creacion de un departamento ovacante | 1. Creacion de redes informales de

que se dedique a las comunicaciones, comunicacion

tanto internas como externas. 2. Problemas técnicos con la red interna
2. Creacion de alianzas con agencias de de correos e Internet.

eventos, posadas, etc. que le permitan 3. La situacion econémica del pais puede

realizar a la Clinica talleres y limitar el presupuesto para las

convivencias para la integracion y estrategias comunicacionales.

motivacion de empleados y accionistas.

3. Crear una cuenta de correo electronico
institucional para cada uno de los
empleados.

4. Adecuar un espacio para una sala de
computacion en el que los empleados
puedan revisar sus correos
institucionales.

5. Mejorar la calidad de los servicios
prestados como centro de salud, a
través de la motivacion e integracion de
los empleados.

6. Aumentar la cantidad y mejorar la
calidad de las reuniones.

7. Designar voceros que se encarguen de
la transmision de mensajes claves
referentes a la mision, vision.

8. Definir los valores que caracterizan a la
Clinica y transmitirlos a los empleados.

9. Mejorar la relacion entre los
supervisores y supervisados.

10. Crear mecanismos que permitan saber
si la informacién llegd a su destinatario.

11. Desarrollar contenidos para su sitio
web que también estén dirigidos a los
empleados.

6.2 Estrategia DO

Después de realizar la matriz DOFA de las comunicaciones internas de
la Clinica Leopoldo Aguerrevere, resulta conveniente elaborar una estrategia
DO que busque superar las debilidades aprovechando las oportunidades que
presentan las comunicaciones internas de la institucion. De esta manera, se

obtienen las siguientes estrategias DO a ejecutar, que resultan de la
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combinacién de las debilidades y las oportunidades, enumeradas en la matriz

anterior:

e Ampliar el acceso a Internet y crear una cuenta de correo electrénico
institucional individual a la totalidad de los empleados, para facilitar el envio
y recepcion de mensajes a través de este canal. (D2, O3)

e Ampliar el contenido del sitio web y orientarlo también hacia los trabajadores
de la Cinica para que éstos también se involucren y se sientan parte de la
organizacion. (D3, D8, O11)

e Emitir informacién y realizar actividades que integren y motiven a los
empleados de la Clinica para mejorar la calidad en la prestacion de
servicios. (D3, O5)

¢ Realizar actividades y talleres que integren y motiven a los trabajadores de
la Clinica con la ayuda de las alianzas con agencias de eventos y posadas.
(D3, 02)

o Crear espacios de integracion en los que los empleados puedan compartir.
(D3, 0O4)

¢ Realizar reuniones frecuentes, en las que se comparta informacion puntual y
de interés. (D6, D7, O6)

e Crear un departamento que, entre sus funciones, se encuentren regularizar
las frecuencias de las comunicaciones, transmitir informacion de interés
general, definir los valores de la Clinica y planificar la transmision de la
mision y vision. (D10,D11, D7, O1)

e Crear herramientas que permitan determinar si la informacién esta llegando
a todos sus destinatarios y que les permitan a los empleados emitir sus
opiniones, etc. (D4, D5, D13, D12, D9, O10)

e Seleccionar a voceros que faciliten la tarea de transmitir y asimilar la misién
y vision creadas recientemente. (D10, O7)

e Capacitar a los supervisores para que éstos cuenten con herramientas

adecuadas que hagan sentir a los empleados que son tomados en cuenta y
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gue pueden dirigirse a sus jefes inmediatos libremente, sin saltarse los

pasos formales que deben seguir para comunicarse. (D13, D1, O9)

6.3 Publico al que va dirigida la estrategia

El publico de esta estrategia comunicacional son todos los empleados
en némina que posee la Clinica Leopoldo Aguerrevere. Se incluyen dentro de
la categoria empleados a los gerentes, supervisores y los demas trabajadores
de la organizacion, pertenecientes a las areas de administracion y finanzas,
comercializacién y convenios, hospitalidad, mantenimiento, atencion médica y

asistencial y recursos humanos.

Este publico esta representado en mayor medida por mujeres, son de
ingreso reciente a la institucion, y en cuanto a la edad, la mayoria de los
individuos se encuentran entre los 18 y 35 afos. Las categorias de cargos a
las que pertenecen esta mayoria son a las de Personal Asistencial 1y 2, que
estdn conformadas por meédicos de planta, enfermeras, auxiliares de

enfermeria, auxiliares de dieta, personal de laboratorio y de rayos X.

6.4 Objetivo general

La estrategia comunicacional interna orientada a los empleados de la

Clinica, tiene el siguiente objetivo general:

e Integrar y motivar a por lo menos un 60% del publico objetivo en un

periodo de nueve meses.
6.5 Objetivos especificos

Los objetivos especificos que conforman la estrategia son los

siguientes:
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eldentificar herramientas comunicacionales que permitan enviar la
informacion de mantenimiento al publico objetivo.

eEnviar al 100% del publico objetivo informacion de mantenimiento, que
logre motivar e integrar a los empleados, durante la duracion de la
estrategia.

eCrear mecanismos que permitan retroalimentacion para medir si la

informacion esta siendo recibida por el publico objetivo.

6.6 Eje de mensajes: Mensajes clave

Las comunicaciones emitidas a partir de la estrategia giraran en torno a

los siguientes mensajes claves:

e La Clinica Leopoldo Aguerrevere asume como compromiso el bienestar
laboral de nuestros empleados, ofreciendo ambientes agradables de
trabajo.

e Para la Clinica Leopoldo Aguerrevere es primordial que sus empleados
se sientan parte de una gran familia, comprometida con el bienestar y
salud de los venezolanos.

e En la Clinica Leopoldo Aguerrevere valoramos a cada uno de nuestros
empleados, porque gracias a sus labores diarias, cumplimos con nuestro
objetivo de prestar servicios de salud de excelente calidad, con
tecnologia actualizada, en el menor tiempo posible y con la mayor

efectividad.

Es importante recalcar que estos mensajes, al igual que la informacion
gue se transmitira a partir de la estrategia, deben seguir una misma estructura
y que por lo tanto deben ser coherentes con los objetivos que persigue el plan
comunicacional. A su vez, esta estrategia de comunicacion debe lograr que
estos mensajes claves se mantengan vigentes durante un periodo de tiempo

significativo que permita que el publico clave los asimile de la manera deseada.
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6.7 Actividades / mezcla de medios

Los principales problemas comunicacionales que se presentan en la
Clinica son la inexistencia de mecanismos formales de retroalimentacién que le
permitan a las gerencias determinar si las comunicaciones que ellas envian
llegan satisfactoriamente a los destinatarios finales y el hecho de que
actualmente no se envian mensajes que busquen integrar y motivar el contacto
entre empleados, por ello se propone llevar a cabo tacticas que busquen
solventar los problemas mencionados. Las actividades y medios que se
presentan a continuacion, se derivan de las estrategias DO definidas

anteriormente.
e Creacion de un departamento de comunicaciones

No existe un departamento especializado que se encargue de planificar
y ejecutar exclusivamente las comunicaciones de la Clinica. El departamento
de Recursos Humanos es el que asume, en caso de ser necesario, la
elaboracion de ciertas comunicaciones internas y la planificacion de talleres
gue involucren a los empleados de la organizacion. Para las comunicaciones
externas, la Clinica se vale de los servicios prestados por una agencia de
publicidad. Es conveniente que personas especializadas se dediquen
exclusivamente y en profundidad a todo aquello relacionado tanto a las
comunicaciones internas como externas, de manera que la organizacidon
maneje ambos aspectos de forma mas cercana, en un solo departamento, y las
comunicaciones que se emitan, tanto interna como externamente, sean

consonas entre si.

Proponemos la creacion de un departamento de comunicaciones,
conformado por especialistas en el area, que se encargue exclusivamente de la
planificacion, ejecucién y control de las comunicaciones internas y externas de
la Clinica. En caso de que se cree dicho departamento, éste tendra bajo su
responsabilidad la ejecucién de las estrategias propuestas en este trabajo de
grado. De lo contrario, el responsable de ejecutar los planes de comunicacion

seguira siendo el personal de la Gerencia de Recursos Humanos.
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Las funciones que desarrollara este departamento de comunicaciones
se basaran principalmente en desarrollar todo lo relacionado con la planeacién,
generacion y divulgacion de contenidos e informacién con el objeto de
comunicar y promocionar, de manera satisfactoria, la informacién de interés
general y la informacion para la integracién y motivacién del publico objetivo.
Por otra parte, también deberd encargarse de la definicién de los valores y la
divulgacion de la mision y vision de la institucién, con miras a promover la
cultura corporativa dentro de la Clinica. A su vez, en cuanto a las
comunicaciones externas, el departamento tendra la responsabilidad de
manejar las relaciones y comunicaciones con el resto de las audiencias que

posee la institucion.

Los miembros del departamento de comunicaciones se deberan reunir
con miembros de la Junta Directiva y accionistas, que representen a este grupo
de interés, para mantenerlos informados directamente sobre las gestiones
comunicacionales que se han desarrollado. Ademas, deberan reunirse
periodicamente con la Gerente de Recursos Humanos, quien tiene el
conocimiento oportuno sobre los empleados de la institucion y las areas a las
gue pertenecen, y con la Gerente Médico, para manejar informacion de primera

mano relacionada al personal asistencial y sus responsabilidades.

Esta iniciativa obedece a la siguiente estrategia DO: Crear un
departamento que, entre sus funciones, se encuentren regularizar las
frecuencias de las comunicaciones, transmitir informacion de interés general,

definir los valores de la Clinica y planificar la transmision de la misién y vision.

e Actividades para la integracién

Actualmente, en la Clinica Leopoldo Aguerrevere no se envian
mensajes de mantenimiento que busquen la integracion de los empleados con
la Clinica. Enviar este tipo de informacion le permite a las organizaciones
coordinar las metas de los trabajadores con los objetivos de la institucién y
crear o renovar las relaciones entre empleados para conseguir una mayor

integracion. Una forma de lograr esto es a través de la realizacidon de
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actividades que incluyan a los empleados de las distintas areas de la Clinica.
Podria ser provechoso utilizar estas actividades para transmitir la misién, visién
y valores, para lograr una mayor vinculacién e identificacion con la Clinica por
parte de los empleados. Es importante llevar a cabo un plan de motivacién
previo a la realizacién de estas actividades de integracién para fomentar que
los empleados acudan y participen en dichos eventos. Esto se ejecutara a
través de los distintos medios con los que cuenta la Clinica y con aquellos que

Se proponen en esta estrategia.

Esta propuesta de realizar actividades que promuevan la integraciéon
entre empleados nace de las estrategias DO que buscan emitir informacion y
realizar actividades y talleres que integren y motiven a los empleados,
valiéndose, entre otras cosas, de las alianzas con agencias de eventos y

posadas, para asi crear espacios que fomenten el contacto entre los mismos.

Las actividades que se proponen realizar son las siguientes:
- Celebracion del aniversario de la Clinica
Evento que se realizard cada dos afios en el que se
conmemore la fundacidon de la organizacién y que incluya a todos
los empleados y accionistas. Se realizara en un salén para grandes
eventos fuera de las instalaciones de la Clinica y la conmemoracién
contara con musica y un banquete tipo buffet.
- Formacion de equipos de ping pong y domind
Se propone crear equipos de ping pong y de dominé en los
gue puedan participar tanto los empleados como los accionistas
interesados. Dada la gran cantidad de empleados de la
organizacion, se recomienda formar varios equipos para que
jueguen y compitan en torneos que se organizaran con el propdésito
de integrar a los trabajadores y médicos accionistas. Los torneos se
celebrardn de forma semestral, sin embargo las mesas de ping

pong y de domindé estaran a disposicidn de los interesados de
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manera que puedan practicar o jugar, fomentando el contacto y la
integracion entre los mismos. La ubicacibn de estas mesas
dependera de algun espacio o salon disponible dentro de las
instalaciones de la Clinica, que pueda destinarse para ello.

Si la actividad cuenta con gran participacion se podria
evaluar la formacién de equipos de otras actividades, como fatbol y
béisbol, de manera de crear mayor integracion entre los empleados
y accionistas. En este caso, la clinica se encargaria de alquilar la
localidad e implementos.

Formacién de un grupo de baile de diversos géneros musicales

Para las empleadas de la Clinica se constituira un grupo de
baile en el que se creen coreografias y se organice un evento para
presentarlas al resto de los trabajadores que deseen asistir. Se
dispondra, una vez cada dos semanas, de la terraza ubicada en el
gimnasio de la Clinica para los encuentros y practicas de baile. La
muestra de las coreografias se celebrara cada seis meses, y se
adecuara un espacio en la casa de eventos con una tarima para
presentar el espectaculo. Las participantes recibiran un pequefio
obsequio por su esfuerzo. Se recomienda que después de cada
muestra de baile, las integrantes de los equipos que conforman las
distintas coreografias roten de grupo para promover la integracion
de todas.

Concurso de pinturas y esculturas

Se organizara un concurso anual de pinturas y esculturas en
el que se invitara a la totalidad de los empleados y médicos
accionistas de la Clinica a participar. Dentro de las condiciones del
concurso, se encuentra el uso de materiales reciclables y
econdmicos para elaborar las piezas artisticas. Por otro lado, tanto
la pintura como la escultura ganadoras seran escogidas a través de
los votos de todos los miembros de la Clinica Leopoldo

Aguerrevere, quienes asistiran a la exposicion de las piezas, que se
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realizara en la casa de eventos de la organizacion. La pintura y
escultura ganadoras seran expuestas en la entrada de la Clinica y
los ganadores recibiran un pequefio obsequio.
Talleres de transmision de identidad corporativa

Se busca organizar encuentros para compartir con la
totalidad de empleados de la Clinica la mision, vision, valores y
mensajes claves que identifican a la organizacion y sus miembros,
de manera de que los conozcan y los puedan transmitir de manera
cénsona al momento de comportarse 0 prestar servicios. Esta
actividad se realizara una vez para la totalidad de los empleados, y
cada vez que haya nuevos ingresos. Este taller se realizara en la
casa de eventos que posee la Clinica detras de sus instalaciones.
La totalidad de empleados debera dividirse en 6 grupos de 100
personas, aproximadamente, debido a la capacidad de la locacion.
Programa de reconocimiento por antigiedad

Se organizara y desarrollard un programa de reconocimiento
para aquellos empleados de la Clinica que cumplan tres, cinco,
diez, quince o veinte afios en adelante. Se realizara un evento
especial una vez por afio y se reconoceran a estas personas frente
al resto del personal en una reunién sencilla. Se les agradecera por
sus aflos de servicio y dedicacion y se les entregarda un pequefio
obsequio. Este evento se llevara a cabo en la casa de eventos de la
Clinica. En esta conmemoracion estaran presentes y se premiaran
también a los médicos accionistas. La descripcion de este evento
también se encontrard en la estrategia dirigida a este otro publico
objetivo. La finalidad de que ambos publicos se encuentren en el
mismo evento es la de buscar la integracion e interaccion entre los

mismos, y que conozcan las labores que cada quien desempefia.
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e Taller de capacitacidén para gerentes y supervisores

Para disminuir el porcentaje de empleados que sefiala no sentirse
cémodo y tomado en cuenta al dirigirse a los supervisores, se recomienda
realizar un taller de capacitacibn en el que participen todos gerentes y
supervisores. Se efectuara un solo taller para la totalidad de empleados con
estos cargos y se realizara otro en caso de que haya nuevos ingresos. En este
taller se les impartira a los participantes informacion relativa a liderazgo en
grupos de trabajo.

Realizar talleres de capacitacion para los gerentes y supervisores
cumple con la estrategia que busca capacitar a los mismos para que cuenten
con herramientas adecuadas que hagan sentir a los empleados que son
tomados en cuenta y que pueden dirigirse a sus jefes inmediatos libremente,

sin saltarse los pasos formales que deben seguir para comunicarse.

e Taller de capacitaciéon paralos voceros escogidos

Es recomendable realizar talleres en los que se entrenen a los voceros
escogidos por los empleados, de manera que estos conozcan a fondo la
mision, vision y valores de la Clinica, los mensajes claves que deberan
transmitir y el propdésito por el que estan desempefiando ésta tarea. A su vez,
se les daran consejos para mejorar sus habilidades verbales. Este taller se
realizara una sola vez. Esta actividad se llevara a cabo en una de las salas de

reuniones con la que cuenta la Clinica.

De esta manera, dichos talleres responden a la estrategia DO,
previamente elaborada, de seleccionar a voceros que faciliten la tarea de

transmitir y asimilar la mision y visidon creadas recientemente.

e Medios
- Reuniones
Las reuniones son uno de los medios que obtuvo mayor

porcentaje de escogencia por parte de los empleados encuestados
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a la hora de especificar por medio de qué canales deseaban recibir
la informacion. A su vez, un gran porcentaje de éstos afirmé que
las reuniones no eran suficientes para estar informados; y por ser
un medio que promueve el contacto directo, es deseable que se
haga uso frecuente del mismo para transmitir informacion de
caracter importante o sobresaliente.

Por ende, se llevaran a cabo tres tipos de reuniones cada
quince dias, entre las que destacan la de empleados con sus
supervisores o jefes inmediatos, la de gerentes con supervisores y
la de gerentes y Junta Directiva. La primera reunion buscara
recoger toda la informacion referente a logros, noticias, datos de
interés general para el grupo de empleados, que deseen o deban
ser comunicados a las gerencias o a la institucion en general. A
través de la segunda reunion, los supervisores mantendran al tanto
a los gerentes sobre lo que acontece en sus areas de trabajo,
gracias a la informacidn recogida en la reunion anterior. Ademas,
los gerentes deberan informar a los supervisores todo aquello que
éstos deban transmitir a sus subordinados. Por ultimo, en la tercera
reunion, los gerentes se encontraran con la Junta Directiva e
intercambiaran la informacion obtenida gracias a los supervisores
para mantenerlos al tanto. A su vez, es necesario que una de las
personas presentes en esta reunion, se encargue de transmitir la
informacion comentada al especialista de comunicaciones internas
para que levante un resumen de logros individuales y de equipo,
noticias, reconocimientos y eventos que de desarrollaron en la
institucion, para comunicarlos al personal de la Clinica a través de
las carteleras y, para que, de esta manera, todos los empleados

estén al tanto de lo que ocurre en las distintas areas de la Clinica.

Estos tipos de reuniones ayudara a que la comunicacion fluya
horizontalmente, mejorando las relaciones interpersonales entre

gerencias y areas de la Clinica. A su vez, la constante utilizacién de

129



este medio para transmitir informacién responde a la estrategia DO
de realizar reuniones frecuentes, en las que se comparta

informacion puntual y de interés.
- Boletines informativos

Mediante este medio se enviara informacién relativa a las
distintas actividades relevantes que suceden en cada area de la
organizacion y en la Clinica en general, ya que los empleados
muestran interés significativo por recibir este tipo de informacion.
Las actividades de integracién y sus fechas deberan aparecer
también en estos boletines y, una vez que se hayan realizado,
seria conveniente colocar la informacion que en ellas se manejo y
las fotos respectivas de manera de despertar el interés de los

empleados por querer obtener el boletin.

A su vez, se propone colocar en una seccion determinada
informacion relativa a cursos, ya que una porcion de los empleados
estarian interesados en recibir este tipo de informacion,
especificamente aquellos con cargos de enfermeria, personal de
laboratorio y meédicos empleados, y aquellos que pertenecen al

area de Hospitalidad.

El formato del boletin debe captar la atencidn de los lectores
y su presentacion debe ser colorida, agradable a la vista y debe

facilitar la lectura.

Los boletines deben ser colocados estratégicamente en los
distintos puestos de trabajo para facilitar su obtencion y para que
los empleados no deban hacer largos recorridos para conseguirlos.
Para que el personal que suele moverse a través de la Clinica con
frecuencia logre obtener este boletin, sera necesario colocarlo en
puntos en lo que obligatoriamente estos empleados deban pasar

cuando estan realizando sus labores. Es importante hacerle llegar
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estos boletines al personal de Hospitalidad, ya que estos
empleados sefialan no recibir ciertas informaciones

La frecuencia en las que serdn emitidos los boletines sera
mensual, ya que resumird los puntos mas importantes que
ocurrieron durante ese mes. Por ser un medio impreso, los
boletines podran ser archivados y consultados posteriormente, en
cualquier ocasion.

- Carteleras

Por ser uno de los tres medios a través de los cuales los
empleados desean seguir recibiendo la informacion, es importante
mantener las carteleras en las areas en las que se ubican, pero
también colocar nuevas en los lugares mas transitados por el
personal de la Clinica, como en la unidad de emergencias, cerca
de los quirofanos, en las salas de encuentro de cada piso,
vestidores, ascensor de personal, etc. Ademas de ello, es
necesario promover su uso y lectura, por lo que las publicaciones
gue alli se colocaran deberan seguir un mismo formato que
caracterice a la imagen de la institucion y la actualizacion del
contenido debera ser semanal. Por otra parte, entre algunos de los
contenidos que se publicaran en las carteleras figuraran los
reconocimientos, avances, noticias y logros de los equipos de
trabajo, referidos a las distintas areas que componen a la
organizacion y que se discuten en las reuniones quincenales; se
publicara informacion relativa a cursos y actualizaciones técnicas,
noticias y eventos sobre la organizacion, entre otros; y estas
publicaciones también podran ser archivadas como constancia de
la emision de la informacion.

Tanto la utilizacion de las carteleras como del boletin antes
mencionados buscan cumplir con la estrategia DO que pretende
emitir informacion que integre y motive a los empleados de la

Clinica para mejorar la calidad en la prestacion de servicios.
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Creacién de una sala de computacion

Se propone la creacién de una sala de computacion en la
gue los empleados puedan tener acceso a Internet y a la cuenta de
correo electrénico institucional que se le creard a cada uno. En los
navegadores solo se podra acceder a buscadores de paginas web y
a sitios de informacién. Al construir este espacio, los trabajadores
podran compartir e interactuar mas, funcionando como un é&rea de
integracion. El tiempo en el que pueden acceder a esta sala y usar
los equipos sera de treinta minutos.
Creacién de una cuenta de correo electrénico institucional para
cada empleado de la Clinica

Los empleados contaran con una cuenta de correo de la
Clinica, a través de la cual la organizacion enviara informacion de
interés general para los empleados, sobre las actividades que se
realizaran y también sobre lo que ya se llevé a cabo. Es importante
no sobresaturar a los empleados enviando gran cantidad correos. Si
el uso de este correo se da de manera efectiva, se podra enviar
informacion mas puntual e importante. La frecuencia del envio de
informacion a través de este medio estara sujeta a las demas
actividades. Sin embargo, se recomienda mandar por lo menos un
correo mensualmente. Una vez que cada uno posea la cuenta de
correo, se les dara instrucciones de como utilizarlo en una induccién

por area de trabajo.

Esta iniciativa nace como respuesta de la estrategia DO de
ampliar el acceso a Internet y crear una cuenta de correo
electronico institucional individual a la totalidad de los empleados,
para facilitar el envio y recepcion de mensajes a través de este

canal.
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Mejora del sitio web

El contenido del sitio web deber ser ampliado y se debe
incluir, no sélo informacion de interés para las audiencias externas,
sino también para los empleados de la Clinica. Por otra parte, el
acceso al correo electronico institucional estard ubicado en este
portal, de manera de incentivar a los empleados a visitar y navegar

en la pagina.

Esta propuesta de mejorar el sitio web responde a la
necesidad de ejecutar la estrategia DO que busca ampliar el
contenido de la pagina web y orientarlo también hacia los
trabajadores de la Cinica para que éstos también se involucren y

se sientan parte de la organizacion.

e Canales de retroalimentacion

Para obedecer a la finalidad de la estrategia DO que
pretende crear herramientas que permitan determinar si la
informacion esta llegando a todos sus destinatarios y que les
permitan a los empleados emitir sus opiniones, etc., se propone

utilizar el acuse de recibido y buzones.

Acuse de recibido

Para asegurar que los empleados reciben las informaciones,
cada supervisor debe tener una lista con todos los nombres de los
empleados que estan bajo su supervision, de manera de que éstos
firmen una vez recibida la informacion. Estas listas deberan ser
enviadas a las Gerencias de cada area. La frecuencia dependera de
cuando se envien informaciones formales por escrito como los

boletines, memorandos, etc.
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- Buzones

Se colocard un buzén de sugerencias en cada piso de la
Clinica, en el que los empleados podran insertar sus sugerencias,
guejas, etc. A su vez, se instalard un buzon al lado del ascensor del
personal, en el que los trabajadores puedan solicitar diversos
servicios, como cartas de trabajo, adelantos en las prestaciones,
etc. Las planillas para la realizacion de estas solicitudes estaran en
dispensadores al lado del buzén. Esto le evitara al personal tener
gue dirigirse a Recursos Humanos en el dltimo piso de la Clinica,
evitando que hagan largos recorridos. Para que esta herramienta
funcione efectivamente, es necesario que una persona de Recursos

Humano revise diariamente dicho buzoén.

6.8 Responsables (o involucrados)

La Gerencia de Recursos Humanos sera tendra la responsabilidad de
llevar a cabo la estrategia de comunicacion interna, ya que actualmente es el
area que se ocupa de enviar informaciones de interés general a todos los
empleados y de planificar diversos talleres. En caso de que se cree el
departamento de comunicaciones internas, este sera el encargado de ejecutar

la estrategia de comunicacion y evaluar los resultados de la misma.

6.9 Voceros internos

Seria conveniente para la estrategia contar con voceros internos, que
se encarguen de transmitir los mensajes claves a los demas empleados. Para
cada cargo y area existira un vocero, el cual sera escogido por los empleados
pertenecientes a dichos cargos, de esta manera los trabajadores, al sentirse
coémodos recibiendo informaciones por voceros que ellos mismos escogieron,
asimilaran de manera mas facil los mensajes transmitidos. Dependiendo del

horario de trabajo de ciertos empleados, habra voceros para cada turno, por
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ejemplo para las enfermeras, auxiliares de enfermeras, médicos empleados,

entre otros.

6.10 Recursos necesarios

Para llevar a cabo la estrategia de comunicacion interna se debera

contar con los insumos necesarios.

Para la creacion del departamento de comunicaciones:

Espacio fisico para el departamento.
Mobiliario (escritorio, computadora, impresora, etc.)
Personal especializado en comunicaciones para que trabaje en este

departamento.

Para las actividades:

Locacion para la celebracion del aniversario de la Clinica, talleres
de transmision de la identidad corporativa y capacitacion de
supervisores y voceros y reuniones.

Prestadores de servicios de catering, masica y mobiliario.
Refrigerios para los talleres y actividades.

Obsequios que se otorgaran en la ceremonia del programa de
reconocimiento de antigiiedad.

Mesas de ping pong y doming, raquetas y pelotas, y cajas de piezas
de domino.

Espacio del gimnasio para las sesiones de baile y coach que guie a
los distintos grupos de baile. Disposicion de la casa de eventos para
la presentacién de las coreografias y obsequios por participar.
Disposicién del espacio y compra del obsequio para el concurso de

pintura y escultura.

Para los medios:

Insumos para las reuniones (refrigerios, bloc de notas, boligrafos,

lapices).
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- Impresoras para los boletines informativos y material que se
colocara en las carteleras.

- Compra e instalacion de carteleras.

- Espacio, mobiliario y adecuacién para la sala de computacion, asi
como la persona que se encargara de supervisar el area.

- Personal que se encargara de la creacion e instalacion del servidor
del correo electrénico institucional y de la implementacion de

mejoras en el contenido del sitio web.

6.11 Presupuesto estimado

El siguiente presupuesto es un estimado con el que debe contar la
Clinica Leopoldo Aguerrevere para ejecutar la estrategia de comunicacion
interna orientada a los empleados. Este fue revisado por la Gerente de
Comunicaciones de la agencia de relaciones publicas, Blue Marketing
Solutions, y puede estar sujeto a actualizaciones por las variaciones en los
precios que se pueden presentar durante el periodo de duracién de la

estrategia.
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Tabla 26. Presupuesto estimado para las actividades de la estrategia de comunicacion interna
para los empleados. (Elaboracién propia)

Actividad FE;sec::o)
Creacion de un departamento de comunicaciones
Adaptacién y remodelacion del espacio y su mobiliario 100.000
Sueldo del especialista en comunicacion (9 meses de la estrategia) 54.000
Total 154.000
Celebracion del aniversario de la clinica (S6lo una noche)
Alquiler de la locacién (capacidad para 700 personas aprox.) 25.000
Comida y bebida (6 pasapalos por persona) 54.000
Manteleria 6.000
Sonido con grupo musical 50.000
Total 135.000
Torneos de ping pong y domino
Compra de 5 mesas de ping pong, con respectivos pares de raquetas y pelotas 26.500
Compra de 5 mesas para dominé con respectivas sillas y piezas de dominé 7.500
Total 34.000
Presentacion de bailes
Locacion en casa de eventos de la Clinica 0
Atmbientacién de la locacion para la presentacion de los bailes, con sonido, tarima, 5 000
etc.
Obsequio por participacion 4.000
Total 9.000
Concurso de pinturas y esculturas
Locacion en la casa de eventos de la Clinica 0
Ambientacion de la casa de eventos 1.500
Obsequio para los ganadores 2.000
Total 3.500
Talleres de transmision de identidad corporativa
Locacion en la casa de eventos de la clinica 0
Refrigerios (100 personas) 7.000
Material de apoyo (100 personas) 2.000
Total (Por 6 talleres que se desarrollardn en la estrategia) 54.000
Reuniones
Material de apoyo para 50 personas 1.000
Total 1.000
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Boletin informativo mensual

Material (papel especial y tinta) x 9 meses de la estrategia para 610 empleados 36.000
Compra de Impresoras (2 impresoras) 12.000
Total 48.000
Carteleras

Compra e instalacién de nuevas carteleras (7 carteleras) 14.700
Total 14.700
Creacion de una sala de computacion

Adaptacién del espacio 200.000
Compra del mobiliario (15 computadoras, mesas, sillas) 51.000
Sueldo de la persona encargada de la sala 1.548
Total 252.548
Creacion de una cuenta de correo electrénico institucional

Pago para la persona encargada de crear la red de correos electronicos (Una vez

para 600 empleados aprox.) 20.000
Total 20.000
Mejora del sitio web

Pago para la persona encargada de remodelar el sitio web (Una vez) 18.000
Total 18.000
Programa de reconocimiento por antigiiedad

Obsequios sencillos para 15 personas 5.500
Refrigerios para 200 personas 14.000
Total 19.500
Taller de capacitacion para los supervisores

Servicios de un coach especialista 7.500
Refrigerios para 30 personas aprox. 3.000
Total 10.500
Taller de capacitacién para los voceros escogidos

Servicios de un coach especialista 7.500
Refrigerios para 20 personas aprox. 2.000
Total 9.500
Buzones

Instalacion y compra de buzones (10 buzones) 2.050
Total 2.050
Total de lainversién 785.298

La inversion estimada para ejecutar la estrategia de comunicacion

interna orientada a los empleados es de Bs. F 785.298.
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6.12 Cronograma

El cronograma de la estrategia de comunicacion para los empleados es el siguiente:

Tabla 27. Cronograma de acciones para la estrategia de comunicacion para los empleados. (Elaboracion propia)

Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Creacion del
departamento de
comunicaciones
Celebracion del
aniversario de la
clinica
Torneo de equipos de
ping pong y domind

Presentacion de bailes

Concurso de pinturas y
esculturas
Talleres de transmision
de identidad
corporativa

Reuniones

Boletines informativos

Carteleras

Correo electrénico
institucional

Programa de
reconocimiento por
antigliedad
Taller de capacitacion
para los supervisores
Taller de capacitacion
para los voceros
escogidos

Acuses de recibo La frecuencia dependera de cuando se envien informaciones formales por escrito

i EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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6.13 Indicadores de gestion

Para poder medir los resultados de la estrategia comunicacional sera

necesario contar con los indicadores pertinentes, tales como:

- Cantidad de personas que asistan a la celebracion del aniversario de la
clinica, a los talleres de transmisién de identidad corporativa, al programa de
reconocimiento por antigiiedad.

- Cantidad de personas que se inscriben en los torneos de ping pong Yy
domind.

- Cantidad de personas que se inscriben en los grupos de baile y que asisten
a las practicas. También se medira la cantidad de empleados que asistan las
muestras de baile, como evento semestral.

- Cantidad de empleados que participan en el concurso de pinturas y
esculturas, realizando y exponiendo sus obras.

- Cantidad de empleados que diariamente inician sesion en las computadoras
de la sala de computacion.

- Cantidad de boletines informativos remanentes una vez que se ponen a la
disponibilidad de los empleados.

- Cantidad de solicitudes y sugerencias insertadas semanalmente en los
buzones

- Se realizardn encuestas cada tres meses, a diferentes muestras
representativas de la poblacion de trabajadores, con el fin de observar si los
problemas que busca solventar la estrategia estan siendo abordados
correctamente. De esta manera, se podra evaluar la efectividad de la
estrategia y, en caso de que no se esté logrando el objetivo de la misma, se

podran implementar los cambios que sean necesarios.

Los indicadores antes mencionados se iran implementando conforme la

estrategia se vaya desarrollando.
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VIl. ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA PARA
ACCIONISTAS

Tal como se menciona en la estrategia de comunicacion interna

orientada a los empleados, la estrategia orientada a los médicos accionistas

también debe cumplir con los aspectos esenciales que la componen, y adaptar

las actividades, medios y mensajes claves a este publico objetivo.

7.1 DOFA

Para visualizar de manera mas facil las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que presentan las comunicaciones que mantiene la

Clinica con los accionistas, es necesario realizar una matriz DOFA.

Tabla 28. Matriz DOFA de las comunicaciones internas de la Clinica Leopoldo Aguerrevere
(Elaboracion propia)

Fortalezas

Debilidades

10.

La formalidad de las comunicaciones.
Uso del correo electrénico para la
comunicacioén con los accionistas.
(Medio directo y posible
retroalimentacion inmediata).

Emision de comunicaciones y
mensajes informativos y novedades.
Comunicacion directa con la Junta
Directiva.

Uso de comunicaciones escritas
(memorandos, circulares y correos
electrénicos) que permiten su posterior
consulta y verificacién de que la
informacion se envio.

Realizacion eventual de reuniones con
la Junta Directiva. (Asamblea de
accionistas).

Gran parte de los accionistas esta
satisfecha con los medios por los que
reciben informacién.

La Clinica posee un sitio web.

La Clinica posee una mision y una
misién definida.

Cada accionista tiene un consultorio
privado, el cual puede ser ubicado.

Rigidez en la mayoria de las
comunicaciones.

No todos los médicos tienen
computadora 0 acceso a Internet en sus
consultorios; o incluso, no tienen
suficiente tiempo libre para revisar los
correos electronicos.

No se emiten comunicaciones ni se
realizan actividades que busquen motivar
e integrar a los accionistas y a los
empleados.

Gran parte de los accionistas siente que
la Junta Directiva le deja de decir
informacién.

No existen canales de retroalimentacion
que permitan verificar si la informacion
ha sido recibida y procesada por los
receptores.

Poca frecuencia en cuanto a la
realizacién de reuniones.

Los accionistas consideran que no son
suficientes las reuniones para estar
informados.

El contenido del sitio web es limitado y
est4 orientado a las audiencias externas.
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9. No se han hecho esfuerzos por transmitir
la mision y vision de la organizacion a los
médicos accionistas y empleados, ya
que fueron creadas recientemente, y no
cuenta con valores definidos.

10. Ladistribucion de las areas de trabajo,
oficinas y gerencias dificulta la
transmisién de informacién.

11. No existen actividades formales que
propicien el contacto entre los
empleados y accionistas.

Oportunidades Amenazas
Creacion de alianzas con agencias de 1. Creacion de redes informales de

eventos, posadas, etc. que le permitan
realizar a la Clinica talleres y
convivencias para la integracion y
motivacion de empleados y accionistas.
Crear una cuenta de correo electronico
institucional para cada uno de los
accionistas, para no invadir su correo
personal.

Los accionistas que no poseen
computadora en su consultorio pueden
utilizar la sala de computacion ya
creada para poder revisar sus correos
institucionales.

Mejorar la calidad de los servicios
prestados como centro de salud, a
través de la motivacion e integracién de
los médicos accionistas y empleados.
Aumentar la cantidad y mejorar la
calidad de las reuniones.

Definir los valores que caracterizan a la
Clinica y transmitirlos a los accionistas.
Mejorar la relacién entre los accionistas
y la Junta Directiva.

Crear mecanismos que permitan saber
si la informacién llegé a su destinatario.
Desarrollar contenidos para su sitio
web que también estén dirigidos a los
accionistas.

comunicacion.

Problemas técnicos con la red interna de
Correos.

Problemas financieros del pais puede
limitar el presupuesto para las estrategias
comunicacionales.

Después de realizar la matriz DOFA de las comunicaciones internas de

la Clinica Leopoldo Aguerrevere en relacion a los médicos accionistas, al igual
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gue en la estrategia para los empleados se decide elaborar una estrategia DO
gque busque minimizar las debilidades encontradas, aprovechando las
oportunidades que presentan las comunicaciones internas de la institucion. Asi
se obtienen las siguientes estrategias DO a ejecutar, que se derivan de la
combinacién de las debilidades y las oportunidades, enumeradas en la matriz

anterior:

e Personalizar las comunicaciones, enviando mensajes particulares a los
correos electronicos institucionales (D1, O2)

e Utilizar la sala de computacién para que los accionistas sin computadoras en
sus consultorios puedan revisar el correo electréonico y puedan interactuar
con los empleados que también se encuentren en ese espacio.(D2, D3, O3)

e Crear mecanismos de retroalimentacion que permitan a los accionistas
expresar sus dudas y sugerencias a la Junta Directiva y que le permita a
ésta saber si la informacion ha llegado. (D4, D5,D012,07, O8)

e Aumentar la cantidad y mejorar la calidad de las reuniones para que los
accionistas se sientan mas informados.(D4,D6,D7,05)

e Aprovechar las alianzas con agencias de eventos para realizar actividades y
emitir informacion que busque informar e integrar a los accionistas con la
Clinica y los empleados. (01, O4,D3, D11)

¢ Realizar actividades en las que se transmitan la mision, vision y valores, una
vez que se elaboren.(06,D9)

e Mejorar el contenido del sitio web para informar a los accionistas y que estos

se sientan parte de la organizacion. (D8, O9)

7.2. Publico al que va dirigida la estrategia

El puablico de esta estrategia comunicacional son los 155 accionistas de

la Clinica Leopoldo Aguerrevere.

Los accionistas son médicos propietarios de acciones de la Clinica y

gue poseen consultorios privados dentro de dicha institucién. Este publico
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objetivo esta compuesto, en su mayoria, por profesionales mayores de 40

anos.

7.3. Objetivo general
El objetivo general de la estrategia es el siguiente:

e Informar e integrar al 100% del publico objetivo en un periodo de nueve

meses.

7.4. Objetivos especificos

La estrategia comunicacional interna orientada a los accionistas de la

Clinica, tiene los siguientes objetivos especificos:

e Identificar herramientas comunicacionales que permitan enviar la
informacion de produccién y de mantenimiento al publico objetivo.

e Enviar al 100% del publico objetivo informacién de mantenimiento y de
produccion que logre integrar e informar, respectivamente, a los
accionistas, durante la duracién de la estrategia.

e Crear mecanismos que permitan retroalimentacion para medir si la
informacion esta siendo recibida por el publico objetivo.

e Dar a conocer al 100% del publico objetivo la importancia de que los
empleados de la Clinica se sientan integrados, motivados y tomados en

cuenta.

7.5 Eje de mensajes: Mensajes clave

Los mensajes claves que se manejaran en las comunicaciones seran

los siguientes:
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e Para la Clinica Leopoldo Aguerrevere es primordial que su recurso mas
preciado, sus profesionales, se sientan parte de una gran familia,
comprometida con el bienestar y salud de los venezolanos.

e En la Clinica Leopoldo Aguerrevere valoramos a cada uno de nuestros
miembros, porque gracias a sus labores diarias, cumplimos con nuestro
objetivo de prestar servicios de salud de excelente calidad, con
tecnologia actualizada, en el menor tiempo posible y con la mayor
efectividad.

e La Clinica Leopoldo Aguerrevere se interesa por que todos sus
miembros estén al tanto de la importante gestion médica y comunitaria
gue desempefia la institucion.

e La Clinica Leopoldo Aguerrevere se ha convertido en una institucion de
alto prestigio y credibilidad nacional, gracias a la importante labor de sus
profesionales que nos permiten ofrecer atencion de alta calidad a los

venezolanos.

7.6 Actividades / mezcla de medios

Una parte importante de los accionistas sefiala que no se siente
informada y que la Junta Directiva le omite ciertas informaciones. A su vez,
gran parte de los médicos accionistas expresa que la Clinica no suele enviar
informacion que busque integrar a sus miembros y resaltan que estarian
interesados en recibir informacion relacionada a las distintas areas de la
organizacion para lograr integracion y sentirse mas informada. Por otro lado,
resulta importante que los accionistas entiendan que para prestar mejores
servicios, es necesario que los empleados se sientan integrados y motivados.
Las siguientes actividades, acciones y medios buscaran abordar y solucionar

los aspectos mencionados recientemente.
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e Creacién de un departamento de comunicaciones

Dado que la estrategia de comunicacién interna dirigida a los
empleados se ejecutara paralelamente a este plan comunicacional orientado a
los accionistas, entre las funciones del departamento de comunicaciones que
se propone crear en la otra estrategia, también se incluird la ejecucidén de este

plan comunicacional.

e Actividades para la integracion

Seria conveniente realizar actividades que incluyan a todos accionistas
para transmitir la mision, vision y valores y de esta manera, se vinculen con los
empleados y se integren en mayor medida con la Clinica. Resulta conveniente
llevar a cabo un plan de motivacion previo a la realizacion de estas actividades
de integracion para incentivar a los accionistas a que participen en dichos
eventos. Este plan se ejecutara a traves de la mezcla de medios que la Clinica
usualmente utiliza para enviar informacion a los empleados, asi como los
medios propuestos en esta estrategia.

Realizar actividades que promuevan la integracion obedece a los
objetivos de las estrategias DO de emitir informacion que busque informar e
integrar a los accionistas con la Clinica y los empleados y de aprovechar las
alianzas con agencias de eventos para realizar actividades en las que se

transmitan la mision, vision y valores, una vez que estén definidos.

Las actividades que se proponen realizar son las siguientes:
- Celebracion del aniversario de la Clinica
Evento que se realizard cada dos afios en el que se
conmemore la fundacién de la organizacion y que incluya a todos
los empleados y accionistas. Se preparara un discurso, en el que se
haga una pequefia referencia a la misién, vision y valores de la
Clinica. Se llevara a cabo en un salén para grandes eventos y la

conmemoracién contara con muasica y un banquete tipo buffet. (Esta
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celebracion sera la misma que se propone en la estrategia para los
empleados.)
Talleres de transmision de identidad corporativa

Se realizardn encuentros para compartir con la totalidad de
los accionistas de la Clinica la misién, vision y valores que
identifican a la institucion para que asi éstos los puedan transmitir
al momento de prestar sus servicios. Esta actividad se realizara
una vez para la totalidad de los accionistas y cada vez que haya un
nuevo accionista. Este taller se llevara a cabo en la casa de
eventos que posee la Clinica detrds de sus instalaciones. Se
realizaran dos encuentros en los que la totalidad de accionistas se
dividira en dos grupos para recibir la informacion. Por otro lado, se
aprovecharad la ocasion de estos talleres para explicar a los
accionistas la importancia de que los empleados de la Clinica se
sientan integrados, motivados y tomados en cuenta, ya sea para
brindar un mejor servicio a los clientes de la organizacion, que son
a su vez, los pacientes de los médicos, o para transmitir la imagen
deseada de la Clinica a sus audiencias externas, ya que son los

empleados los que hacen el primer contacto con las mismas.

Formacion de equipos de ping pong y domino

Se propone formar equipos de ping pong y de domind en los
gue puedan participar tanto los accionistas interesados como los
empleados. De esta manera, se fomenta el contacto y la integracion
entre los médicos accionistas y los trabajadores. Dado a que es la
misma actividad que se propone en la estrategia de comunicacion
interna para los empleados, seguird los mismos parametros en
cuanto a logistica y frecuencia.
Programa de reconocimiento por antigiedad

Se realizara un programa de reconocimiento para aquellos

accionistas de la Clinica que cumplan cinco, diez, quince o veinte
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e Medios

afos en adelante. Se organizard un evento especial una vez por
afio y se reconoceran a estas personas frente al resto del personal
en una reunion sencilla. Se les agradecera por sus afios de servicio
y dedicacion y se les entregara un obsequio. Esta conmemoracion
se llevaré a cabo en el salon de eventos de la Clinica y se realizara
junto a los empleados también reconocidos por su antigtiedad.
Concurso de pinturas y esculturas

Tanto en esta estrategia comunicacional como en la que
esta orientada a los empleados de la Clinica, se realizara un
concurso anual de pinturas y esculturas en el que participaran los
empleados y médicos accionistas de la Clinica. Los participantes
deberan utilizar materiales reciclables y economicos para elaborar
las piezas artisticas. Por otra parte, todos los integrantes de la
Cinica votaran para escoger la pintura y la escultura ganadoras,
después de asistir a la exposicion de las piezas, que se llevara a
cabo en la casa de eventos de la organizacion. La pintura y
escultura ganadoras seran expuestas en la entrada de la clinica y
guienes resulten ganadores recibiran un pequefio obsequio por su

creatividad.

Reuniones

Una parte significativa de los accionistas sefiala querer
recibir informacion a través de reuniones y afirma que, a su vez, la
cantidad con la que actualmente se realizan estos encuentros no
son suficientes. Por ello, es recomendable que la Junta Directiva
realice mas reuniones para mantener a los accionistas informados
sobre todo lo que acontece en las distintas areas de la Clinica y
para que éstos se sientan parte de la institucion, obedeciendo asi a
la estrategia DO de aumentar la cantidad y mejorar la calidad de

las reuniones.
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Debido a las obligaciones y escasez de tiempo con el que
cuentan los accionistas, se propone realizar una reunién mensual

en la que se incluyan a todos los médicos accionistas.
- Circulares informativas

Las circulares fueron unos de los medios a través de los
cuales los médicos accionistas esta interesados en recibir
informacion. Por ello, recomendados enviar informacién concisa de
su interés y sobre las distintas actividades relevantes que suceden

en cada area de la organizacion y en la Clinica en general.

El formato de las circulares debe resultar atractivo para los

lectores, sin perder el tono de las comunicaciones.

Las circulares seran enviadas directamente a sus
consultorios.

La frecuencia en las que seran emitidas las circulares estara
determinada por la periodicidad de los acontecimientos de la
Clinica y actividades a resefar. Sin embargo, se recomienda emitir
estas circulares por lo menos una vez al mes.

La utilizacidon de las circulares informativas permitird cumplir
con la estrategia DO de emitir todo aquello que busque informar e

integrar a los accionistas con la Clinica y los empleados.

- Correo electrénico institucional

Debido a las obligaciones inherentes a la profesion de
médicos, sera provechoso crear una cuenta de correo electronico
institucional y utilizar este medio, ya que es de facil acceso y
permite una retroalimentacion inmediata. A su vez, gran parte de
los accionistas sefiala querer recibir la informacion a través de este
canal.

Se les enviard mensajes relativos a los eventos que se

llevaran a cabo y sobre cursos y actualizaciones técnica, ya que
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resulta de su interés recibir este tipo de mensajes. La frecuencia en
las se enviaran los correo electronicos estard determinada por la
periodicidad de los acontecimientos de la Clinica y actividades a
resefiar. Es importante recalcar que no se debe enviar informacién
en exceso a través de este medio, ya que podria sobresaturar a los
accionistas, ocasionando que estos no lean los mensajes emitidos.
De esta manera, se cumplira con la estrategia DO, que busca
personalizar las comunicaciones, enviando mensajes particulares y
puntuales a los correos electrénicos institucionales de los
accionistas.

Al igual que en la estrategia comunicacional de los
empleados, el acceso a la cuenta de correo electronico institucional

se hara desde el sitio web de la Clinica.

A su vez, los médicos accionistas que no poseen
computadoras en sus consultorios podran revisar sus cuentas de
correo electronico institucional en la sala de computacion en la que
también pueden tener acceso a Internet. En los navegadores solo
se podra acceder a buscadores de paginas web y a sitios de
informacion. Los empleados también tienen acceso a este espacio,
por lo que esta area propiciara el contacto entre trabajadores y
médicos accionistas. El tiempo en el que también pueden acceder
a esta sala y usar los equipos sera de treinta minutos. La utilizacion
de la sala de computacion por parte de los accionistas como sitio
de integracion estard sujeta a evaluaciéon, dependiendo del nivel de

participacion que se obtenga.

Esta iniciativa obedece a la estrategia DO que busca
fomentar que los accionistas sin computadoras en sus consultorios
puedan revisar el correo electronico haciendo uso de la sala de
computacion y puedan interactuar con los empleados que también

se encuentren en ese espacio
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Ampliar y mejorar el contenido del sitio web

El contenido del sitio web deber ser ampliado y mejorado y
se debe incluir, no solo informacién de interés para las audiencias
externas, sino también para los accionistas de la Clinica, de
manera que éstos se sientan mas involucrados en las

comunicaciones de la organizacion.

Esta accién busca cumplir con la estrategia DO, que
propone mejorar el contenido del sitio web para informar a los

accionistas y que estos se sientan parte de la organizacion.

e Canales de retroalimentacion:

Para cumplir con la estrategia DO de crear mecanismos de

retroalimentacion que permitan a los accionistas expresar sus dudas y

sugerencias a la Junta Directiva y que le permita a ésta saber si la informacién

ha llegado, se propone hacer uso del acuse de recibido y programar citas con

algun miembro de la Junta Directiva.

Citas con el presidente de la Junta Directiva o con alguno de
sus miembros

Para reducir el porcentaje de accionistas que no se sienten
tomados en cuenta, se propone realizar reuniones quincenales
para los accionistas que desean tener una conversacion privada
con el presidente de la Junta Directiva o con algin miembro para
transmitir alguna propuesta, queja o aclarar alguna duda. La
frecuencia propuesta dependera, a su vez, de la demanda de los
accionistas por reunirse.
Acuse de recibido:

Para asegurarse de que los accionistas reciben las
circulares en sus consultorios, se recomienda que estos firmen una
lista una vez que la informacion llegue a sus manos o las de su

secretaria. Estas listas deberan ser enviadas a la Junta Directiva, y
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su frecuencia dependera de cada vez que se envien informaciones

formales por escrito.

7.7 Responsables (o involucrados)

Las personas que tendran la responsabilidad de llevar a cabo la estrategia
de comunicacion interna serd la Gerencia de Recursos Humanos, ya que
actualmente es el area que se ocupa de enviar informaciones de interés
general a todos los empleados y de planificar diversos talleres. En caso de que
se cree el departamento de comunicaciones, este sera el encargo de ejecutar

la estrategia de comunicacion y evaluar los resultados de la misma.

7.8 Recursos necesarios

Para llevar a cabo la estrategia de comunicacion interna se debera

contar con los insumos necesarios.
Para las actividades:

- Locacion para la celebracion del aniversario de la Clinica, para los
talleres de transmision de la identidad corporativa y reuniones.

- Obsequios que se otorgaran en la ceremonia del programa de
reconocimiento de antigiiedad.

- Disposicion de la casa de eventos para la realizacion del concurso

de pintura y escultura y obsequio para los ganadores.
Para los medios:

- Insumos para las reuniones (refrigerios, material a repartir, block de
notas, boligrafos, lapices)

- Maquinaria para la impresion de las circulares informativas.

- Personal que se encargara de la creacion e instalacion del servidor
del correo electrénico institucional y de la implementacion de

mejoras en el contenido del sitio web.
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7.9 Presupuesto estimado

Para ejecutar la estrategia de comunicacién interna orientada a los
médicos accionistas, la Clinica Leopoldo Aguerrevere debe contar con un
presupuesto estimado que refleje la inversion que debera realizar para dicho
fin. Este presupuesto, al igual que el de la estrategia dirigida a los empleados,
fue revisado por la Gerente de Comunicaciones de la agencia de relaciones
publicas, Blue Marketing Solutions, y puede ser modificado de acuerdo a las
variaciones en los precios que se pueden presentar durante el periodo de
duracion de la estrategia.

Dado a que la estrategia dirigida a los accionistas consta de
actividades en comun, ya presentes en la estrategia orientada a los empleados,
el siguiente presupuesto no repetira la inversion requerida para ejecutar tales
iniciativas como la celebracion del aniversario de la Clinica, formacion de
equipos de ping pong y doming, el concurso de pintura y escultura, la creacion

de la sala de computacion y el programa de reconocimiento por antigiiedad.
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Tabla 29. Presupuesto estimado para las actividades de la estrategia de comunicacion interna

para los accionistas. (Elaboracion propia)

Actividad Precio (Bs. F)
Talleres de transmision de identidad corporativa
Locacion en la casa de eventos de la clinica 0,00
Refrigerios (75 personas) 5.000,00
Material de apoyo 1.500,00
Total por dos talleres 13.000,00
Reuniones
Material de apoyo (155 personas) 3.000,00
Total 3.000,00
Circulares informativas
Material (papel y tinta) x 9 meses de la estrategia y para 155 accionistas 2.000,00
Impresora 6.000,00
Total 8.000,00
Creacion de una cuenta de correo electrénico institucional
Pago para la persona encgrggda de crear la red de correos electrénicos 6.000.00
(Una vez para los 155 accionistas) '
Total 6.000,00
Citas
Citas con la Junta Directiva 0,00
Total 0,00
Total de lainversién 30.000,00

La inversion total que requerira esta estrategia es de Bs. F 30.000.
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7.10 Cronograma

El cronograma de la estrategia de comunicacion para los empleados es el siguiente:

Tabla 30. Cronograma de acciones para la estrategia de comunicacion para los accionistas. (Elaboracion propia)

Octubre

Noviembre

Dicembre

Enero Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Creacion del
departamento de
comunicaciones

Celebracion del
aniversario de la clinica

Torneo de equipos de
ping pong y domin6

Concurso de pinturas y
esculturas

Talleres de transmision
de identidad corporativa

Reuniones

Circulares informativas

Correo electrénico
institucional

La frecuenc|

ia dependera

de lape

riodicidad de

los acontecimientos de la Clinicay

actividades a resefiar.

Sin

embargo, se recomienda

envi

ar por lo

menos un correo

al mes.

Programa de
reconocimiento por
antigliedad

Acuses de recibo

La frecuencia dependera de cuando

se envien informaciones formales por escrito

Citas con Junta
Directiva
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7.11 Indicadores de gestion

Para poder medir los resultados de esta estrategia comunicacional sera

necesario contar con los indicadores de gestion pertinentes, tales como los que

se exponen a continuacion:

Cantidad de accionistas que asistan a la celebracién del aniversario de la
clinica, a los talleres de transmision de identidad corporativa y al programa
de reconocimiento por antigiiedad.

Cantidad de accionistas que participan en el concurso de pinturas y
esculturas, realizando y exponiendo sus obras.

Cantidad de accionistas que se inscriban en los torneos de ping pong y
domino.

Cantidad de accionistas que diariamente acuden a la sala de computacion e
inician sesion en esas computadoras.

Cantidad de circulares remanentes una vez que se le hacen llegar a los
accionistas a su consultorio privado.

Cantidad de accionistas asistentes a las reuniones a las que se convoca a
este publico objetivo.

Cantidad de accionistas que solicitan reunirse con el Presidente o miembros
de la Junta Directiva.

Se realizaran encuestas a los accionistas cada tres meses, con el fin de
observar si los problemas que busca solventar la estrategia dirigida a este
publico estan siendo abordados correctamente. De esta manera, se podra
evaluar la efectividad de la estrategia y, en caso de que no se esté logrando
el objetivo de la misma, se podran implementar los cambios que sean

necesarios.

Dichos indicadores se irAdn implementando a medida de que se vaya

desarrollando la estrategia.
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VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A partir de la discusion de los resultados que permitio elaborar las
estrategias de comunicacion para los empleados y accionistas de la Clinica

Leopoldo Aguerrevere se pudo concluir lo siguiente:

Para que la Clinica Leopoldo Aguerrevere preste un mejor servicio
a sus clientes, es importante que sus empleados y médicos accionistas se
sientan parte de la organizacion y estén motivados a trabajar en la misma. Una
forma de lograr que la institucion mejore las relaciones interpersonales entre
sus miembros es a traveés de la realizacion de actividades ludicas y de
recreacion, ya que éstas fomentan el contacto y ayudan a la creacion de

vinculos.

Asimismo, transmitir informacion referente a las distintas areas de la
Clinica a través de medios que resulten atractivos para los empleados y
accionistas, es necesario para que éstos también se sientan parte de la
organizacion y que sepan que su labor contribuye con el logro de los objetivos
planteados por la institucion. En este punto, resulta relevante destacar que para
lograr una mayor integracion en la Clinica, los médicos accionistas deben
entender la importancia que tienen los demas trabajadores de la organizacion

para el éxito de la misma.

Por otra parte, se debe incentivar la comunicacion horizontal entre las
distintas gerencias y areas de la organizacion para lograr mayor adhesion entre

los integrantes de la misma.

A su vez, para que los distintos miembros de la Clinica orienten sus
esfuerzos hacia la consecucion de un mismo objetivo, resulta importante
transmitir la mision, vision y valores a todo el personal y médicos accionistas.
Por ello, la realizacion de talleres en los que los empleados y accionistas
conozcan y asimilen estos relevantes aspectos resulta de vital importancia. Es

recomendable que la Clinica oriente la mision, visién y valores, no sélo a sus
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audiencias externas, sino a su publico interno, de manera que éstos puedan

sentirse, en mayor medida, parte de la organizacion.

Por otro lado, resulta relevante destacar la importancia que tiene el
hecho de que los empleados se sientan comodos y tomados en cuenta cuando
emiten sus opiniones y sugerencias. Por ende, las personas encargadas de
interactuar con el personal de la clinica, como los supervisores y gerentes,
deben contar con las habilidades comunicacionales necesarias para
desenvolver de manera adecuada su liderazgo y, de esta manera, promover
una relaciéon cercana con el personal que trabaja bajo su tutela y hacer que

éste se sienta incluido en el proceso de toma de decisiones.

En otra instancia, la Clinica debe contar con canales formales de
retroalimentacion a través de los cuales las gerencias y Junta Directiva puedan
comprobar que la informacion llegé a sus destinatarios; de esta manera, tanto
los empleados como los accionistas podran sentir que las informaciones que
reciben estan completas y que sus superiores o la Junta Directiva no les

ocultan ciertos mensajes.

A pesar de la distribucion fisica de las gerencias y demas areas de la
Clinica, este hecho no representa una barrera comunicacional, ya que los

empleados y accionistas no deben hacer largos recorridos para comunicarse.

Por otra parte, los miembros de la organizaciéon también muestran
deseo por recibir informacion relativa a cursos que les permitan actualizar o
ampliar sus conocimientos acerca de materias de utilidad para el trabajo que

desarrollan en la Clinica.

En cuanto a los medios a través de los cuales la Clinica suele enviar la
informacion, tanto los empleados como los accionistas parecen estar
satisfechos con la mayoria de los canales a través de los cuales reciben la
informacion, ya que desean seguir recibiendo mensajes por estos medios.
Asimismo, los empleados estdn mas informados cuando las comunicaciones

gue se transmiten por esos medios les llegan diariamente. Por ello, es
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recomendable mantener una determinada frecuencia de las comunicaciones de

manera que los trabajadores y accionistas se sientan mas informados.

Finalmente, la Clinica debe contar con un departamento de
comunicaciones que se dedique exclusivamente a la gestién del proceso de
comunicacion. De esta manera, la Clinica podra planificar y poner en marcha
estrategias que mejoren el manejo y publicacion de la informacion referente a
la institucién, que sea de interés para sus miembros y que promueva la
integracion y motivacion de los mismos. Por ende, es recomendable llevar a

cabo las estrategias propuestas en este trabajo de grado.
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta para empleados de la Clinica Leopoldo
Aguerrevere

Encuesta paralos empleados de la Clinica Leopoldo Aguerrevere

Los resultados de la siguiente encuesta son confidenciales y sus fines son
estrictamente académicos. Por favor responda de forma clara y sincera. Puede elegir mas

de una respuesta.

Empleado: Edad:
Cargo: Sexo:F_ M
Antigledad:

1. ¢Se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

a) Si:
b) No:

2. ¢Cbémo se lleva a cabo la comunicacion dentro de la Clinica? Marque todas las que
considere necesarias.

a) La Gerencia se dirige a los demas empleados:
b) Los supervisores o jefes inmediatos se dirigen a los deméas empleados:
¢) Los empleados se dirigen a su supervisor o jefe inmediato:

3. ¢Qué medios utiliza la Clinica para comunicarse con los empleados? Marque todas las
gue considere necesarias e indique la frecuencia tomando en cuenta las opciones de la
pregunta 4.

a) Teléfono: g) Carteleras:
b) Correo electrénico; h) Memorandum:
C) Fax: i) Reuniones:
d) Circulares: j) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:
f) Boletines: [) Calendarios:
m) Otros: . ;Cuales?

4. ¢Cual es la frecuencia de las comunicaciones?

a) Diaria: d) Ocasional:
b) Semanal: e) Nunca:
¢) Mensual:
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5. ¢Qué proposito tienen los mensajes? Marque todas las que considere necesarias.
a) Informar:

b) Explicar procesos:

¢) Motivar el contacto entre empleados:

d) Ordenar o regular las actividades: _____

e) Oftro:

6. ¢Qué tipo de informacion se envia? Marque todas las que considere necesarias.

a) De produccion (informacion sobre las actividades de la Clinica):
b) De innovacion (informacién nueva sobre cambios o nuevos acontecimientos):
¢) De mantenimiento (informacién que busca motivar e integrar a los empleados):

7. ¢Qué tipo de informacion les gustaria recibir? Marque todas las que considere
necesarias.

a) Informacioén sobre las actividades de la Clinica:

b) Informacién sobre los eventos de la Clinica:

¢) Informacién sobre hechos noticiosos de la Clinica:
d) Otro:

8. ¢A través de qué canales o medios le gustaria recibir la informacion? Marque todas las
gue considere necesarias.

a) Teléfono: g) Carteleras:
b) Correo electrénico: h) Memorandum:
c) Fax: i) Reuniones:
d) Circulares: j) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:
f) Boletines: [) Calendarios:
m) Otros: . ¢ Cuéles?

9. ¢A través de qué canales o medios le gustaria enviar la informaciéon? Marque todas las
gue considere necesarias.

a) Teléfono: g) Carteleras:
b) Correo electrénico: h) Memorandum:
c) Fax: i) Reuniones:
d) Circulares: i) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:
f) Boletines: [) Calendarios:
m) Otros: . ¢ Cudles?

10. Considera que la comunicacion es, en su mayoria:
a) Formal:
b) Informal:

11. Cuando quiere decir algo, ¢,qué medios utiliza para comunicarse?
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12. ¢Debe hacer largos recorridos dentro de la Clinica para poder transmitir alguna
informacion a otro empleado, compariero o superior?

a) Si: ¢ Por qué?
b) No:

13. ¢Considera que las informaciones que recibe de sus superiores estan completas?
a) Si:

b) No:

c) A veces:

14. ¢Considera que su superior le deja de decir alguna informacién?
a) Si
b) No:

c) A veces:

15. ¢Considera que las informaciones que recibe por parte de sus superiores son
excesivas?

a) Si:
b) No:
c) Aveces:

16. ¢Le interesa recibir informacién de asuntos externos a su area de trabajo?

a) Si: ¢Por qué?
b) No:

17. ¢Considera que son suficientes las reuniones e informaciones que recibe de su
superior para estar informado?

a) Si:
b) No:
c) A veces:

18. ¢Considera que sus opiniones, sugerencias, 0 recomendaciones son tomadas en
cuenta?

a) Si:
b) No:
c) Aveces:

19. ¢Se siente cémodo y tomado en cuenta al dirigirse a los supervisores?
a) Si:

b) No:
c) Aveces:
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Anexo B. Encuesta para médicos accionistas
Encuesta para médicos accionistas
Los resultados de la siguiente encuesta son confidenciales y sus fines son
estrictamente académicos. Por favor responda de forma clara y sincera marcando con una

equis (X). Puede elegir mas de una respuesta en algunas preguntas.

Especialidad: Edad:
Antigtiedad en la Clinica: Sexo:F __ M __

1. ¢Se siente informado sobre lo que acontece en la Clinica Leopoldo Aguerrevere?
a) Si:

b) No:

c) A veces:

2. ¢Cbémo se lleva a cabo la comunicacion dentro de la Clinica? Marque todas las que
considere necesarias.

a) La Junta Directiva se dirige a los médicos accionistas:
b) La gerencia se dirige a los médicos accionistas:

¢) Los médicos accionistas se dirigen a la Junta Directiva: ____
d) Los médicos accionistas se dirigen a la gerencia:

3. ¢Qué medios utiliza la Clinica 0 para comunicarse con los empleados y médicos
accionistas? Indique la frecuencia de cada opcion que elija tomando en cuenta las
opciones de la pregunta 4. Marque todas las que considere necesarias.

a) Teléfono: g) Carteleras:
b) Correo electrénico: h) Memorandum:
c) Fax: i) Reuniones:
d) Circulares: j) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:
f) Boletines: [) Calendarios:
m) Otros: . ¢Cuales?

4. ¢Cudl es la frecuencia de las comunicaciones y del flujo de informacion dentro de la
Clinica Leopoldo Aguerrevere?

a) Diaria: d) Ocasional:
b) Semanal: e) Nunca:
¢) Mensual:

5. ¢Qué propdsito tienen los mensajes que usted recibe de por parte de la Clinica?
Marque todas las que considere necesarias.

a) Informar:

b) Explicar procesos:

c) Motivar el contacto entre empleados:

d) Ordenar o regular las actividades (dar 6rdenes):
e) Otro:
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6. ¢Queé tipo de informacion comunica la Clinica?

a) De produccion (informacion sobre las actividades de la Clinica):
b) De innovacion (informacién nueva sobre cambios o nuevos acontecimientos):
¢) De mantenimiento (informacién que busca motivar e integrar a los empleados):

7. ¢Qué tipo de informacién le gustaria recibir? Marque todas las que considere
necesarias.

a) Informacion sobre las actividades de la Clinica:

b) Informacién sobre los eventos de la Clinica:

c) Informacion sobre hechos naoticiosos de la Clinica:

d) Otro: . Especifique:

8. ¢A través de qué canales o medios le gustaria recibir la informacién? Marque todas las
gue considere necesarias.

a) Teléfono: g) Carteleras:

b) Correo electrénico: h) Memorandum:

c) Fax: i) Reuniones:

d) Circulares: __ ) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:

f) Boletines: [) Calendarios:

m) Otros: ¢ Cuales?

9. ¢A través de qué canales o medios le gustaria enviar la informacion? Marque todas las
gue considere necesarias.

a) Teléfono: g) Carteleras:
b) Correo electrénico: h) Memorandum:
c) Fax: i) Reuniones:
d) Circulares: j) Mensajes informales:
e) Comunicacion interpersonal: k) Folletos:
f) Boletines: [) Calendarios:
m) Otros: ¢ Cuédles?

10. Considera que la comunicacion es, en su mayoria:

a) Formal:
b) Informal:

11. Cuando quiere decir algo en la Clinica, ¢,qué medios utiliza para comunicarse?

12. ¢;Debe hacer largos recorridos dentro de la Clinica para poder transmitir alguna
informacién a otro empleado, compafiero o superior?

a) Si: ¢ Por qué?
b) No:
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13. ¢Considera que las informaciones que recibe de la Junta Directiva estan completas?

a) Si:
b) No:
c) A veces:

14. ¢Considera que la Junta Directiva le deja de decir alguna informacion?

a) Si:
b) No:
c) A veces:

15. ¢Considera que las informaciones que recibe por parte de la Junta Directiva son
excesivas?

a) Si:
b) No:
c) Aveces:

16. ¢Le interesaria recibir informacion de asuntos externos a su area de trabajo, como
por ejemplo las labores, logros, etc., de otras areas de la Clinica?

a) Si: ¢Por qué?
b) No:

17. ¢Considera que son suficientes las reuniones e informaciones que recibe de la Junta
Directiva para estar informado?

a) Si:
b) No:
c) Aveces:

18. ¢Considera que sus opiniones, sugerencias, 0 recomendaciones son tomadas en
cuenta por la Junta Directiva?

a) Si:
b) No:
c) A veces:

19. ¢Se siente cémodo y tomado en cuenta al dirigirse a la Junta Directiva?

a) Si:
b) No:
c) Aveces:
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Anexo C. Entrevista para gerentes de area

Entrevista para gerentes de area

Nombre:

Cargo:

1. ¢Qué medios utilizan para comunicarse con los empleados?

2. ¢Qué proposito tienen los mensajes?

3. ¢Cual es la frecuencia de las comunicaciones?

4. ¢Qué tipo de informacion se envia?

5. ¢Cudles son las ventajas que presentan las comunicaciones internas de
la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

6. ¢Cuales son las desventajas que presentan las comunicaciones internas
de la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

7. ¢Cuales son las fortalezas que presentan las comunicaciones internas
de la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

8. ¢Cudles son las debilidades que presentan las comunicaciones internas
de la Clinica Leopoldo Aguerrevere?

9. ¢Qué haria usted para hacer llegar la informacion de manera mas
eficaz?
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Anexo D. Validaciones de instrumentos
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ANEXOS

Anexo E: Graficas de distribucion de frecuencias de los resultados
obtenidos en las encuestas de los empleados

Figura 19. Grafica de distribucién de porcentajes para la edad de los empleados de la clinica.
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Figura 20. Gréfica de distribucién de porcentajes para el cargo de los empleados de la clinica
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Figura 21. Grafica de distribucién de porcentajes para la antigiiedad de los empleados de la clinica.
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Figura 22. Gréfica de distribucién de porcentajes para el sexo de los empleados de la clinica.
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Figura 23. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta de si se siente informado sobre
lo que acontece en la Clinica Leopoldo Aguerrevere.
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Figura 24. Gréfica de distribucidon de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la
comunicacioén dentro de la clinica (La Gerencia se dirige a los demas empleados).
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Figura 25. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la

comunicacion dentro de la clinica (Los Supervisores o jefes inmediatos se dirigen a los demas
empleados).
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Figura 26. Grafica de distribucién de porcentajes frecuencias para la pregunta de como se lleva a

cabo de la comunicacién dentro de la clinica (Los empleados se dirigen a su supervisor o jefe
inmediato).
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Figura 27. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Teléfono).
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Figura 28. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica
comunicarse con los empleados (Correo electrénico).
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Figura 29. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Fax).
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Figura 30. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Circulares).
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Figura 31. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Comunicacion interpersonal).

60

50

I
=]
1

Percent
g

204

1
o

T I T
No contestd Diaria Ceasional

Comunicacion interpersonal

Figura 32. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Boletines).

1007

80

60

Percent

404

209

0

I T I T
Mo contestd Semanal IMensual Ocasional

Boletines



Figura 33. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Carteleras).
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Figura 34. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Memorandum).
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Figura 35. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Reuniones).

60
209
40+
-
c
Q@
2
@ 30+
o
204
104
0 T T T T T T
Mo contestd Diaria Semanal Mensual Ocasional 44
Reuniones

Figura 36. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Mensajes informales).
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Figura 37. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Folletos).
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Figura 38. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica

para
comunicarse con los empleados (Calendario).
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Figura 39. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los empleados (Otro).
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Figura 40. Gréfica de distribucién de porcentajes para la frecuencia de las comunicaciones.
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Figura 41. Grafica de distribucién de porcentajes para el propésito de los mensajes (Informar).
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Figura 42. Gréfica de distribucion de porcentajes para el propésito de los mensajes (Explicar
procesos).
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Figura 43. Gréfica de distribucion de porcentajes para el proposito de los mensajes (Motivar el
contacto entre empleados).
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Figura 44. Grafica de distribucién de porcentajes para el propésito de los mensajes (Ordenar o
regular las actividades).
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Figura 45. Grafica de distribucion de porcentajes para el proposito de los mensajes (Otro).
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Figura 46. Grafica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacién se envia (De
produccion, informacion sobre las actividades de la Clinica).
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Figura 47. Grafica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion se envia (De
innovacion, informaciéon nueva sobre cambios 0 nuevos acontecimientos).
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Figura 48. Gréfica de distribucién de porcentajes para el tipo de informacion se envia (De

mantenimiento, informacion que busca motivar e integrar a los empleados).
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Figura 49. Grafica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion que le gustaria recibir
(Informacién sobre las actividades de la Clinica).
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Figura 50. Gréfica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacién que le gustaria recibir
(Informacién sobre los eventos de la Clinica).

60

-
=]
1

Percent

20

T T
Mo contestd Contestd

Informacion sobre los eventos de la Clinica



Figura 51. Grafica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacién que le gustaria recibir
(Informacién sobre los hechos noticiosos de la Clinica).
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Figura 52. Gréfica de distribuciéon de porcentajes para el tipo de informacion que le gustaria recibir
(Otro).
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Figura 53. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Teléfono).
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Figura 54. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Correo electrénico).
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Figura 55. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Fax).
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Figura 56. Grafica de distribucion de porcentajes los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Circulares).
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Figura 57. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacién (Comunicacion interpersonal).
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Figura 58. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Boletines).
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Figura 59. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacioén (Carteleras).
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Figura 60. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informaciéon (Memorandum).
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Figura 61. Gréfica de distribucion de porcentajes frecuencias para los medios a través de los
cuales le gustaria recibir la informacion (Reuniones).
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Figura 62. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informaciéon (Mensajes informales).
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Figura 63. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Folletos).
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Figura 64. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Calendarios).

100

a0

&0

Percent

40

204

T T
No contestd Contestd

Calendarios



Figura 65. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
recibir la informacion (Otros).
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Figura 66. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Teléfono).
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Figura 67. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Correo electrénico
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Figura 68. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Fax).
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Figura 69. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacion (Circulares).
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Figura 70. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Comunicacion interpersonal).
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Figura 71. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacion (Boletines).
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Figura 72. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Carteleras).
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Figura 73. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacion (Memorandum).
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Figura 74. Gréafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Reuniones).
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Figura 75. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informaciéon (Mensajes informales).
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Figura 76. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Folletos).
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Figura 77. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Calendarios).
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Figura 78. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le gustaria
enviar la informacién (Otros)
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Figura 79. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que la comunicacion
es, en su mayoria, formal o informal.
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Figura 80. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Comunicacion interpersonal).
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Figura 81. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Teléfono).
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Figura 82. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Cartas).
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Figura 83. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Memorandum).

1007

80

Percent

407

20

T T
Mo cortestd Contestd

Memorandum

Figura 84. Gréafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Correo).
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Figura 85. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Reuniones).
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Figura 86. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacién a otro empleado, compafiero o
superior (Si)
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Figura 87. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacién a otro empleado, compafiero o
superior (No)
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Figura 88. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacién a otro empleado, compafiero o
superior (Por qué)
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Figura 89. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que las informaciones
gue recibe de sus superiores estan completas.
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Figura 90. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que su superior le
deja de decir alguna informacion.
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Figura 91. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que las informaciones
gue recibe por parte de sus superiores son excesivas.
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Figura 92. Gréfica de distribucién de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion de
asuntos externos a su area de trabajo (Si).
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Figura 93. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion de
asuntos externos a su area de trabajo (No).
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Figura 94. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion de
asuntos externos a su area de trabajo (Por qué).
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Figura 95. Grafica de distribucién de porcentajes para la pregunta considera que son suficientes las
reuniones e informaciones que recibe de su superior para estar informado.
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Figura 96. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que sus opiniones,
sugerencia o recomendaciones son tomadas en cuenta.
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Figura 97. Grafica de distribucidon de porcentajes para la pregunta se siente y tomado en cuenta al
dirigirse a los supervisores.
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Anexo F: Graficas de distribucion de frecuencias de los resultados
obtenidos en las encuestas de los accionistas

Figura 98. Gréfica de distribucién de porcentajes para el sexo de los accionistas.

60

50

I
o
1

Percent
("]
(=]
1

204

109

T T
Masculino Femenino

Sexo



Figura 99. Grafica de distribucién de porcentajes para la edad de los accionistas.
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Figura 100. Gréfica de distribucién de porcentajes para la especialidad de los accionistas.
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Figura 101. Grafica de distribucién de porcentajes para la antigiiedad de los accionistas.
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Figura 102. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta de si se siente informado sobre
lo que acontece en la Clinica Leopoldo Aguerrevere.
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Figura 103. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la
comunicacion dentro de la clinica (La Junta Directiva se dirige a los médicos accionistas).

10077

80

60

Percent

40

20

T
Contesto

La Junta Directiva se dirige a los médicos accionistas

Figura 104. Gréfica de distribucién de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la

comunicacion dentro de la clinica (La Gerencia se dirige a los médicos accionistas).
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Figura 105. Grafica de distribucién de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la

comunicacion dentro de la clinica (Los médicos accionistas se dirigen a la Junta Directiva).
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Figura 106. Gréfica de distribucién de porcentajes para la pregunta de como se lleva a cabo de la
comunicacién dentro de la clinica (Los médicos accionistas se dirigen a la Gerencia).
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Figura 107. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Teléfono).
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Figura 108. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Correo electronico).
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Figura 109. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Fax).

100

50

Percent

404

209

T
Mo contestd

Fax

Figura 110. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Circulares).

40

5]
[=]
1

Percent

109

T T T T
Mo contestd Semanal Mensual Ocasional

Circulares



Figura 111. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Comunicacion interpersonal).
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Figura 112. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica

para
comunicarse con los médicos accionistas (Boletines).
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Figura 113. Grafica de distribuciéon de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Carteleras).
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Figura 114. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Memorandum).
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Figura 115. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Reuniones).
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Figura 116. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para

comunicarse con los médicos accionistas (Mensajes informales).
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Figura 117. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Folletos).
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Figura 118. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Calendario).
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Figura 119. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza la clinica para
comunicarse con los médicos accionistas (Otro).
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Figura 120. Gréfica de distribucion de porcentajes para la frecuencia de las comunicaciones.
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Figura 121. Grafica de distribucion de porcentajes para el proposito de los mensajes (Informar).
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Figura 122. Grafica de distribucion de porcentajes para el propésito de los mensajes (Explicar
procesos).
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Figura 123. Gréfica de distribucion de porcentajes para el proposito de los mensajes (Motivar el
contacto entre empleados).
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Figura 124. Grafica de distribucién de porcentajes para el propésito de los mensajes (Ordenar o
regular las actividades).
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Figura 125. Grafica de distribucién de porcentajes para el propoésito de los mensajes (Otro).
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Figura 126. Gréfica de distribucidbn de porcentajes para el tipo de informacién se envia (De
produccion, informacion sobre las actividades de la Clinica).
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Figura 127. Grafica de distribucién de porcentajes para el tipo de informacién se envia (De
innovacion, informaciéon nueva sobre cambios 0 nuevos acontecimientos).
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Figura 128. Gréfica de distribucidbn de porcentajes para el tipo de informacién se envia (De

mantenimiento, informacion que busca motivar e integrar a los empleados).
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Figura 129. Grafica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacion que le gustaria recibir
(Informacién sobre las actividades de la Clinica).
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Figura 130. Gréfica de distribucién de porcentajes para el tipo de informacién que le gustaria recibir
(Informacién sobre los eventos de la Clinica).
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Figura 131. Grafica de distribucién de porcentajes para el tipo de informacion que le gustaria recibir
(Informacién sobre los hechos noticiosos de la Clinica).
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Figura 132. Gréfica de distribucion de porcentajes para el tipo de informacién que le gustaria recibir
(Otro).
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Figura 133. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Teléfono).
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Figura 134. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Correo electrénico).
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Figura 135. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Fax).
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Figura 136. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Circulares).
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Figura 137. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Comunicacion interpersonal).
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Figura 138. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Boletines).

100

607

Percent

40

207

Mo contestd

Boletines



Figura 139. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacién (Carteleras).
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Figura 140. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Memorandum).
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Figura 141. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Reuniones).
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Figura 142. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Mensajes informales).
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Figura 143. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Folletos).
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Figura 144. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacion (Calendarios).

100

a0

60

Percent

40

20

T T
Mo contestd Contestd

Calendarios



Figura 145. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria recibir la informacién (Otros).
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Figura 146. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Teléfono).
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Figura 147. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacién (Correo electrénico).
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Figura 148. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Fax).
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Figura 149. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Circulares).
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Figura 150. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Comunicacion interpersonal).
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Figura 151. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacién (Boletines).
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Figura 152. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Carteleras).
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Figura 153. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Memorandum).
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Figura 154. Gréfica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Reuniones).
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Figura 155. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacién (Mensajes informales).

100

&0

60

Percent

20

Mo contestd

Mensajes informales

Figura 156. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Folletos).
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Figura 157. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacién (Calendarios).
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Figura 158. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios a través de los cuales le
gustaria enviar la informacion (Otros)
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Figura 159. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que la comunicacion
es, en su mayoria, formal o informal.
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Figura 160. Grafica de distribucién de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Comunicacion interpersonal).

100

60

Percent

404

20

T T
Mo contestd Contestd

Comunicacion interpersonal



Figura 161. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Cartas).

60—

Percent
ry
[}
1

204

T T
Mo contestd Contestd

Cartas

Figura 162. Gréafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Correo electrénico).
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Figura 163. Grafica de distribucion de porcentajes para los medios que utiliza cuando quiere decir
algo (Reuniones).
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Figura 164. Gréafica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacién a otro empleado, compafiero o
superior (Si)
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Figura 165. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacidon a otro empleado, compafero o
superior (No)
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Figura 166. Gréafica de distribucion de porcentajes para la pregunta debe hacer largos recorridos

dentro de la clinica para poder transmitir alguna informacién a otro empleado, comparfiero o
superior (Por qué)
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Figura 167. Grafica de distribuciébn de porcentajes para la pregunta considera que las
informaciones que recibe de la Junta Directiva estdn completas.
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Figura 168. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que la Junta
Directiva le deja de decir alguna informacion.
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Figura 169. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta considera que las
informaciones que recibe por parte de la Junta Directiva son excesivas
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Figura 170. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Si).
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Figura 171. Gréfica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (No).
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Figura 172. Grafica de distribucion de porcentajes para la pregunta le interesa recibir informacion
de asuntos externos a su area de trabajo (Por qué).

60

50

40

Percent

20

109

T T T
Estar mas informado Solo si hay novedades Integracion

éPor qué?



Figura 173. Gréfica de distribucién de porcentajes para la pregunta considera que son suficientes
las reuniones e informaciones que recibe de la Junta Directiva para estar informado.

60

50

=
(=]
L

Percent
)
=
L

204

104

0 T T T
Si Mo A veces

¢Considera que son suficientes las reuniones e informaciones que recibe
de la Junta Directiva para estar informado?

Figura 174. Grafica de distribucién de porcentajes para la pregunta considera que sus opiniones,
sugerencia o recomendaciones son tomadas en cuenta por la Junta Directiva.
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Figura 175. Grafica de distribucién de porcentajes para la pregunta se siente y tomado en cuenta al
dirigirse a la Junta Directiva.
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