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INTRODUCCION

En todas las organizaciones es necesario que los trabajadores reciban
informacion que se relacione con su trabajo y con los objetivos de la empresa. Sin
embargo, esto no es suficiente. Las organizaciones mas exitosas actualmente se
dieron cuenta de que tener retroalimentacion por parte de sus integrantes, es
necesario para comprometerlos con la empresa. Ahora saben la importancia de la
comunicacién interna como un proceso que contribuye al alcance de los objetivos
de la organizaciobn gracias al compromiso, integracion e identificacion que

adquieren los trabajadores.

Esta es una tendencia relativamente nueva por lo que muchas empresas no

le han dado la importancia que amerita por diferentes razones.

Existen varios tipos de organizaciones dependiendo de sus objetivos y de
su tamafo. El Sistema Nacional de Orquestas y Coros Infantiles y Juveniles de
Venezuela es una organizacion sin fines de lucro fundada por el Maestro José
Antonio Abreu, que responde a un proyecto social, en el cual se rescata a nifios y
jovenes de un entorno de pobreza, drogas y violencia (Prensa FundaMusical
Bolivar, 2013, ¢Qué es El Sistema?). Forman parte de El Sistema 285 orquestas
pre-infantiles, 220 orquestas infantiles, 180 orquestas juveniles, 30 orquestas
profesionales, 360 agrupaciones corales, 1.355 agrupaciones corales afiliadas, 20
talleres de luteria y un personal de 15mil docentes distribuidos en todo el pais.
(Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Impacto Social). Sin embargo, son cuatro las
orquestas mas importantes y las que representan a Venezuela internacionalmente:
Orguesta Sinfonica Simén Bolivar, Orquesta de la Juventud Venezolana Simoén
Bolivar, Orquesta Sinfénica Teresa Carrefio y la Orquesta Sinfénica Juvenil de
Caracas. Cada una de estas orquestas tiene una gerencia, personal logistico y
musicos, por lo que podria considerarse que cada una de ellas funciona como una

sub-organizacion de “El Sistema”.
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Nunca se han hecho estudios sobre las comunicaciones internas de
ninguna agrupacion de “El Sistema”. De ahi la importancia de la presente
investigacion, la cual consiste en auditar las comunicaciones internas de la
Orguesta Sinfénica Juvenil de Caracas con la finalidad de disefiar una estrategia
de comunicaciones internas que responda tanto a los objetivos de la organizacion
como a las necesidades diagnosticadas durante el estudio. El enfoque para esta
estrategia sera el endomarketing, el cual permitira posicionar la comunicacion
estratégica de la Orquesta Sinfonica Juvenil de Caracas entre sus colaboradores e
integrantes, con el objetivo de que aumente su motivacion sentido de pertenencia

y en consecuencia su productividad. (Lépez, 2011, Endomarketing).

La elaboracion de este trabajo representa no solo un aporte para la
Orquesta Sinfénica Juvenil de Caracas, sino que podria hacer ver a la institucién
de “El Sistema” en su totalidad, la importancia de detectar necesidades para el

desarrollo de estrategias comunicacionales internas e integradas.

La trascendencia de este proyecto no solo se limita a la Orquesta y a “El
Sistema” como institucién, sino también al pais. La Orquesta representa al pais en
cada uno de sus viajes y si la imagen que ella refleja positiva y solida, también
mejora la imagen del pais. Es importante ver a “El Sistema” y a sus orquestas
como una marca-pais, Venezuela en el exterior se asocia directamente “El

Sistema” y viceversa.

Para este proyecto se contdé con el apoyo del Director Musical de la
Orquesta, del Maestro José Antonio Abreu, de la Gerencia General, del Personal
Logistico y Técnico, de la Coordinacion Administrativa y Musical, y de los musicos.
El hecho de que la autora sea integrante de la Orquesta, facilitdé el acceso a la
informacion relevante, sin que esta circunstancia pusiera en riesgo la objetividad

requerida para esta investigacion.

Este trabajo estd conformado por cuatro capitulos, conclusiones vy

recomendaciones:
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En el primer capitulo se exponen los conceptos tedricos necesarios para
sustentar la investigacion y comprender todos los términos utilizados.
Posteriormente se profundiza sobre “El Sistema” como organizacién, su historia,
lineamientos estratégicos y agrupaciones. Y por supuesto se habla sobre la

Orquesta Sinfénica Juvenil de Caracas.

En el tercer capitulo se explica el método de investigacion que se utilizé en
este trabajo, para presentar y analizar los resultados en el cuarto capitulo. En las
conclusiones se expone el diagnostico de las comunicaciones internas de las
OSJC, y con base en esto se propone finalmente la estrategia comunicacional de
endormarketing en las recomendaciones. Sin falta se encuentran al final de este

trabajo las referencias y los anexos que completan esta investigacion.
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. MARCO CONCEPTUAL

1.1 Orquesta Sinfénica

Segun Lobo (2003) la orquesta sinfonica “es un conjunto instrumental muy
grande, con alrededor de cien instrumentos, divididos en tres familias principales:
cuerda, viento y percusién. (...) la familia de vientos se divide en maderas y
metales.” (p. 67) La disposicion de los instrumentos dentro de la orquesta
corresponde a las posibilidades sonoras de cada uno. Es por esto que las cuerdas
estan adelante, luego vienen los vientos maderas, mas atras vientos metales y por

altimo la percusion.

La familia de cuerdas estd compuesta por violines, violas, cellos y
contrabajos. La familia de vientos maderas incluye flauta transversa, clarinetes,
oboes y fagotes. Los vientos metales se conforman por cornos, trompetas,
trombones y tubas. La familia de la percusion estd compuesta por una gran
cantidad de instrumentos percutibles como el timpani, platillos, redoblantes, tan-
tan, xilé6fono... Dependiendo de la obra que se toque, se puede requerir el arpa, el

piano o la celesta.

A cada seccion de instrumentos se le llama “fila”. Cada fila tiene un su jefe,
al cual se le llama principal. Esta persona es un integrante de la fila y se encarga
de unir los criterios de todos para lograr un sonido unificado y coherente con las

obras que se ejecuten.

El principal de la fila de los primeros violines es el concertino de la orquesta.
Ademas de cumplir sus funciones como jefe de esta fila, este es el instrumentista
principal de la orquesta. Debe afinar la agrupacién antes de la llegada del director
al ensayo o conciertos (pide la nota “LA” al oboe y le indica a cada fila su momento

para afinar sus instrumentos)
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El director de la orquesta es tal vez la pieza més importante, sin el director
la orquesta no puede sonar de la forma correcta. Este se encarga de unificar
criterios musicales, regular los balances entre los instrumentos segun lo que se
necesite, marcar los tiempos y cambios de tiempos, y hacer su propia
interpretacion de la obra que se esté ejecutando, es decir, agregar su toque
personal sin faltar a lo que escribié el compositor. El director decide el repertorio

gue la orquesta va a ejecutar.

Detras de la orquesta suele existir una gerencia que garantiza que esta
cuente con recursos financieros, materiales y logisticos para su buen
funcionamiento. Asi como también programa con el director musical el cronograma

de la orquesta, el cual incluye conciertos, giras y ensayos.

En forma muy general, la orquesta sinfénica tiene como objetivo realizar
conciertos dirigidos a todas aquellas personas que busquen un rato de

entretenimiento.

1.2 La Organizacion

Distintos autores opinan que se puede hablar de la organizacién desde
enfoques diferentes. La primera definicion de organizacion que expone Hall (1983)
en su libro “Organizaciones, estructura y proceso” es la que Weber (1947) llama

“grupo corporativo™.

Un grupo corporativo entendido éste como una relacién
social que, o bien estd cerrada hacia fuera, o bien,
limitada mediante reglas y disposiciones de admision de
personas ajenas. Este objetivo se logra gracias a que
tales reglas y ordenes se llevan a la practica a través de
la actuacion de individuos especificos (director, jefe) y de

un grupo administrativo. (p. 28)
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Segun Hall (1983), esta definicién debe analizarse con detenimiento puesto
que contiene elementos basicos que han sido utilizados en otras definiciones. Lo
primero que se menciona son las relaciones sociales, es decir, la organizacion
implica interaccion entre los individuos que la componen, sin embargo esta
interacciébn no es aleatoria. No todas las personas pueden formar parte de la
organizacion, por lo cual se incluyen unas y se excluyen otras, es por esto que las
organizaciones son “cerradas hacia afuera”. La organizacion tiene unos limites en
si misma, determinados en principio por reglas. Todo esto implica un orden, el cual
es llevado a la practica por unos individuos en especifico. Esto ultimo muestra que

dentro de la organizacion existe una jerarquia.

“La definicién de Weber ha servido como base para muchas otras (...) Sus
puntos centrales son (...) unos patrones de interaccion legitima entre los
miembros de la organizacion a medida que buscan objetivos y realizan
actividades” (Hall, 1983, p. 29). Con el tiempo los autores han ido agregando

elementos y enfoques distintos a la definiciébn de organizacion.
Banard (1953; cp. Hall, 1985) habla de la organizacion como:

Un sistema de actividades o fuerzas conscientemente
coordinadas de dos 0 mas personas. Supone una
situacién concreta en la que se dé cooperacion y sus
componentes constituyen varios sistemas diferentes
(fisicos, bioldgicos, psicolégicos) pero lo que les unifica y

relaciona es la organizacion. (p. 29)

Mientras que Weber (1947; cp. Hall, 1983) se enfoca en el sistema, Banard
(1953;cp. Hall, 1983) hace énfasis en los miembros del sistema. Se muestra en
esta definicion la naturaleza deliberada las interacciones y de las acciones dentro
de una organizacién, asi como la importancia de la comunicacién para que se dé

la cooperacion dentro de la organizacion.
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Para Etzioni (1964; cp. Hall, 1983), la organizacion es: “Una unidad social
que ha sido creada con la intencibn de alcanzar metas especificas” (p. 30).
Nuevamente esta presente lo social, es decir, las interacciones entre los
individuos. Pero aparecen las metas establecidas como un elemento que unifica a
los individuos y que define a la organizacion. Las personas dentro de la
organizacion son heterogéneas y aquello que los une son unos objetivos en
comun, estos definen el proposito de la organizacion y aquello que hace que la

comunicacién y el trabajo coordinado sean deliberados y ordenados.

Estas definiciones sirven como base para definiciones mas recientes y para

aguella que se usara de referencia para efectos de este trabajo:

Una organizacion es una herramienta que utilizan las
personas para coordinar sus acciones con el fin de
obtener algo que desean o valora, es decir, lograr sus
metas. (...) Una organizacion es una respuesta a alguna
necesidad humana y el medio de satisfacerla. Cuando
hay nuevas tecnologias disponibles y se descubren
nuevas necesidades se crean nuevas organizaciones;
ademas mueren o0 se transforman cuando las
necesidades a las que alguna vez respondieron ya no son
importantes o han sido reemplazadas por otras. (Jones,
2008, p. 2)

En este concepto hay varios elementos a los cuales se les prestara especial
atencién. Lo primero que llama la atencion es el enfoque que se la da a la
organizacién en esta definicién, la misma es vista como una herramienta que
utilizan las personas, lo cual da por entendido que la organizacién tiene una razon
de ser. Esta herramienta sirve para alcanzar metas en conjunto y de forma

coordinada, es decir, que las organizaciones son instrumentos que permiten a las
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personas combinar esfuerzos para alcanzar objetivos que serian inalcanzables

individualmente.

Otro elemento importante es que la organizaciéon le da respuesta a alguna
necesidad humana, lo que significa que la misma existe y estd inmersa en un
entorno que la define. “El entorno o contexto ambiental esta formado por todas las
fuerzas externas que influyen en las organizaciones y en su comportamiento.”
(Chiavenato, 2009, p. 34). En el contexto que rodea a una organizacion hay otras
organizaciones, fuerzas y variables econémicas, tecnoldgicas, culturales, legales,
politicas, demograficas, asi como también proveedores, clientes, competidores y
organos reguladores de su actividad. El contexto influye contundentemente en la
organizacion, al punto de esta existe para cubrir una necesidad dada en el medio
en donde se desarrolla. Asi como el entorno influye en la organizacion, la
organizaciéon influye en el entorno y por lo tanto en la vida particular de las

personas.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que las organizaciones son
sistemas que operan dentro de otros sistemas. Estas actlan en un entorno
determinado y su existencia dependen de la forma en que se relaciona con ese
medio, de la manera en que responde a las necesidades y la forma en que se
adecla, adapta o evoluciona para responder a las nuevas carencias. Las
organizaciones son sistemas compuestos por personas en continua interaccion,

las cuales realizan esfuerzos colectivos dirigidos a alcanzar uno o mas objetivos.

1.3 Lineamientos estratégicos

Para que el esfuerzo coordinado de las personas de una organizacion esté
dirigido en un mismo sentido, es necesario que las personas sepan cual es la
razon de la existencia de la organizacién y de qué forma ellos contribuyen. La

organizacion debe comunicar a sus integrantes los valores, mision y vision que le
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dan vida y razon de existencia a la organizacion. De esta forma, las personas se
comportan y trabajan teniendo presente esto para alcanzar los objetivos

establecidos, los cuales responden a la razén de ser de la organizacion.

Los valores de una persona influyen en casi todos los aspectos de su vida.
Las creencias y sistemas de valores que tienen las personas, las motivan y toman
decisiones con base en ellos. Los valores responden a la pregunta “;4Qué es lo
que me importa?”. De la misma forma pasa dentro de las organizaciones. Antes de
la misién y la visidn, una organizacién debe acordar qué representa, tanto en el
servicio a sus clientes, como en sus relaciones con la comunidad y dentro de si
misma, en sus tratos con los empleados. El credo de valores de una compafiia se
convierte en un estandar esencial para la conducta y de ahi la importancia de que
todos los integrantes de la organizacién estén al tanto de los mismos. (Scott, Jaffe
y Tobe, 1998. pp.19-21)

La mision de vida de una persona es la razon de su existencia. Lo mismo
sucede con las organizaciones. En base a los valores centrales de la organizacion
se desarrolla la misién, la cual proporciona la direcciébn orientadora para
desarrollar estrategia, definir los factores de éxito, buscar oportunidades clave,
seleccionar la orientacion de los recursos y complacer a los clientes o interesados
en la companiia. (Scott, Jaffe y Tobe, 1998, p. 62). Segun Goodstein, Nolan y
Pfeiffer (1998) la mision es:

Un enunciado breve y claro de las razones que justifican
la existencia de la compania, el (los) propésitos o la(s)
funcion(es) que desea satisfacer, su base principal de
consumidores y los métodos fundamentales a través de

los cuales pretende cumplir ese propdsito. (pp. 197-198)

La principal importancia de la misién es dar claridad de enfoque a las
personas que conforman la organizacion, hacerles comprender de qué manera se

relaciona lo que ellos hacen con un propésito mayor. En la mision se habla de la
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necesidad que se busca satisfacer, de las personas a quienes se les va a
satisfacer esa necesidad y de qué manera de hara.

La vision de la organizacion va en concordancia y armonia con los valores y
la mision. La vision es una imagen mental de aquello que se quiere crear en el
futuro. Ayudan a las personas a tener sentido de lo que esta pasando, ya que
enfatizan las aptitudes centrales sobre las que se puede elaborar la mejora
constante. Los valores fundamentales de los individuos en la organizacion, el
propdsito fundamental y la conciencia de la realidad actual, se retinen en la vision
para producir un futuro compartido. Es decir, se captura en palabras o imagenes el
futuro deseado para la organizacién y es necesario que todos dentro de la
organizacién tengan una imagen clara de esto para poder coordinar esfuerzos y

lograr equipos de alto rendimiento.

Todos los integrantes de una organizacién deben conocer y tener claros los
valores, misioén y vision de la misma. Esto permite que las personas se sientan
comprometidas e identificadas con su papel dentro de la compafiia porque saben
de qué forma contribuyen con un propésito mayor. Los esfuerzos colectivos se
coordinan realmente hacia los mismos objetivos y de la misma forma ya que la
planificacion estratégica de la organizacidbn se encuentra orientada. De esta

manera todos estan comprometidos con el éxito de la organizacion.

1.4 Cultura Organizacional

Para poder entender la cultura organizacional es necesario conocer el

concepto de cultura. Segun Gelles y Levine (2000):

Los miembros de una sociedad comparten determinadas
ideas basicas en torno a como funciona el mundo, lo que
es importante en la vida, cdmo es usada la tecnologia y lo

gue sus artefactos y acciones significan. (...) la cultura se
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refiere a los “aspectos simbolicos/expresivos de las

relaciones sociales.” (p. 88)

La cultura es un patron de vida que se aprende. Este aprendizaje depende
de la socializacioén, es decir, “el continuo proceso de interaccion mediante el cual
adquirimos una identidad personal y habilidades sociales.” (Gelles y Levine, 2000,
p. 89). Esto significa que desde bebés, gracias a la interaccién con el ambiente en
el que nacimos y las personas con las que convivimos, estamos aprendiendo
patrones de vida particulares, al punto de que nos parecen “naturales”. Es
importante destacar que el proceso de socializacién, y en consecuencia la cultura,

varian de una sociedad a otra.

Gelles y Levine (2000) sefialan que existen seis elementos principales en

todas las culturas:

(a) Creencias (explicaciones compartidas de experiencia).

(b) Valores (criterio de juicio moral).

(c) Normas y sanciones (pautas especificas para el comportamiento).
(d) Simbolos (representaciones de creencias y valores).

(e) Lenguaje (un sistema de comunicacion simbdlica).

(f) Tecnologia.

Asi como las personas tienen cultura, lo mismo sucede con las
organizaciones, cada organizacion tiene su propia cultura corporativa u
organizacional. Y asi como cada sociedad tiene una cultura diferente, la cultura

organizacional también varia y es diferente en cada organizacion.

Teniendo esto en cuenta, Jones (2008) define la cultura organizacional
como el “conjunto de valores y normas compartidas por los integrantes de una
organizacién, que controlan las interacciones entre ellos y con otras personas
externas a la misma” (p. 177). Se puede decir que los elementos principales que

tiene cualquier cultura, también estan presentes en la cultura organizacional. En la
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definicion presentada se mencionan explicitamente los valores y las normas, pero
esta implicito el lenguaje, que esté relacionado con el medio ambiente en el que
se encuentra la organizacion, pero también con los tipos de interacciones que se
dan entre los integrantes de la misma y con las personas que se encuentran en el
exterior. Las creencias, las cuales van muy ligadas a los valores y las normas. Los
simbolos que son la representacion de las creencias y valores. Y la tecnologia, ya
gue toda organizacion tiene tecnologia y su manera de utilizarla. Todo esto refleja

el modo patrticular de funcionar de una organizacion.

Los elementos mencionados anteriormente se pueden ver reflejados en las
caracteristicas de la cultura organizacional. Estos son expuestos por Chiavenato
(2009):

Regularidad de los comportamientos observados. Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un
lenguaje comun, terminologia propia y rituales relativos a

las conductas y diferencias.

Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo,
reglamentos, y lineamientos sobre la manera de hacer las

cosas

Valores dominantes. Son los principios que defiende la
organizacion y que espera que sus miembros compartan
como calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada

eficiencia.

Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el

trato que deben recibir los empleados o los clientes.

Reglas. Guias establecidas que se refieren al
comportamiento dentro de la organizacion. Los miembros

deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo.
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Clima organizacional. La sensacién que transmite el local,
la forma que interactian las personas, el trato a los

clientes y proveedores, etcétera. (p. 126)

Estas caracteristicas expuestas por Chiavenato (2009) pueden agruparse
en cuatro aspectos sefialados por Andrade (2002; cp. Fernandez, 2009) que

manifiestan la cultura organizacional de cada empresa:

Simbdlicas: Incluyen la filosofia de la organizacion (la
forma como ha definido y expresado su mision, vision y
valores), el aparato simbdlico con el que cuenta (logotipo,
colores institucionales, tipografia y elementos graficos) y

su mitologia (héroes, villanos, y hazafas).

Conductuales: comprenden el lenguaje, el
comportamiento no verbal, el ritual y las diferentes formas

de interaccion que se dan dentro de la organizacion.

Estructurales: Estan integradas por las politicas,
procedimientos, las normas, el sistema de estatus interno
(a quién se reconoce, se recompensa y se promueve) y la
estructura de poder (liderazgo formal e informal, grado de
centralizacién o de participacioén en la toma de decisiones)

que rigen en la organizacion.

Materiales: Incluyen la tecnologia, las instalaciones, el

mobiliario y el equipo con los que cuenta la organizacion.
(p- 91)

Esto demuestra que todo lo que hace una organizacion esta relacionado
con su cultura. Por lo tanto cada organizacién tiene una cultura, asi como cada

persona tiene una personalidad que la define.
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Segun Jones (2008, p.187) la cultura organizacional surge a partir de la
interaccion de cuatro factores: las caracteristicas personales y profesionales de los
individuos que la componen, la ética organizacional, los derechos de propiedad
que la organizacién otorga a sus empleados y la estructura organizacional. A

continuacion se explica un poco cada uno de estos factores:

(a) Caracteristicas de las personas que componen la organizacion: las

personas son la fuente mas importante de la cultura de una organizacion.
Estas pertenecen a una sociedad y por lo tanto tienen valores, creencias y
maneras de comportarse que las definen dentro de una cultura. Es asi
como las personas se pueden sentir atraidas a pertenecer a una
organizacion que tenga valores parecidos a los suyos, y las organizaciones
eligen personas que compartan sus valores. De esta manera se consiguen
empleados con valores parecidos entre ellos y en concordancia con la
organizacion, logrando asi una cultura que cada vez se distingue mas de la
de otras organizaciones similares.
Los valores y las creencias personales de los fundadores de la organizacién
también influyen. Estos deciden los valores de la empresa y ademas
contratan a los primeros empleados, los cuales es de suponer que tengan
valores y creencias parecidos a los de los fundadores.

(b) Etica organizacional: determina en muchos casos la forma de actuar de los
integrantes de una organizacion. Esta ética esta asociada con los valores
morales, los cuales han sido desarrollados con conciencia y premeditacion.
Cuando estos valores son desarrollados, los altos directivos deben definir y
tomas decisiones sobre lo que es bueno y lo que es malo, por lo tanto
deben encontrar un equilibrio entre los intereses de la organizacion y los de
las otras partes interesadas de la empresa. Estos valores éticos ayudan a
los integrantes de la organizacion a manejar situaciones y tomar decisiones.

La ética personal y profesional también influyen en la forma en que una
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persona actuard en una organizacion, por lo tanto la cultura de la misma
también se ve afectada por esto.

(c) Derechos de propiedad: son los derechos que una organizacién concede a
sus integrantes para recibir y utilizar los recursos organizacionales. Los
mismos definen los derechos y responsabilidades de cada grupo interno de
interesados y promueven el desarrollo de diferentes normas, valores vy
actitudes en torno a la organizacion. Los accionistas y los directivos son los
grupos de la empresa que tienen los derechos de propiedad mas fuertes a
diferencia del resto de los empleados. La distribucion de derechos de
propiedad a diferentes interesados determina qué tan eficiente es una
organizaciéon y el tipo de cultura que se origina de ella. Los derechos de
propiedad promueven el desarrollo de una cultura particular, porque influye
en las expectativas de las personas sobre como deben comportarse y qué
puede esperar de sus acciones.

(d) La estructura organizacional: se refiere al sistema formal de relaciones de
tareas de autoridad que una organizacidon define para controlar sus
actividades. Existen diferentes estructuras organizacionales que generan,

por supuesto, diferentes culturas.

Dependiendo de la medida en que se den las caracteristicas antes
expuestas y los factores que originan la cultura organizacional, podemos encontrar
distintos tipos de cultura, los cuales van principalmente definidos por la estructura
organizacional. Chiavenato (2009, pp. 129-130) explica cuatro tipos de culturas

que se relacionan entre si:

(a) Culturas conservadoras y culturas adaptables: las culturas conservadoras
suelen ser rigidas, adoptan y preservan ideas, valores, costumbres y
tradiciones que no cambian con el tiempo a pesar de los cambios que
puedan darse en el entorno. Mientras que las culturas conservadoras son
flexibles, revisan y se adaptan constantemente al entorno. Ambos extremos

son perjudiciales para una organizacion ya que puede desmoronarse por
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ser extremadamente rigida o demasiado cambiante, al punto de perder
estabilidad e identidad. Lo ideal es encontrar un equilibrio, es decir, cambiar
y adaptarse para garantizar la actualizacion y la modernizacion pero con
una estabilidad que conserve la identidad de la organizacion.

(b) Culturas tradicionales y culturas participativas: las culturas tradicionales y
conservadoras son autocraticas, es decir, impositivas, jerarquicas, formales,
centralizadas, con trabajo aislado e individualizado, analiticas y cautelosas,
conservadoras y adversas al riesgo, orientadas a los costos y controles y
con remuneraciones y promociones basadas en antigiedad. Mientras que
las participativas son flexibles y se basan en la innovacion, son igualitarias y
horizontales, colaborativas, informales, descentralizadas, con trabajo
distribuido en equipos autonomos, intuitivas y osadas, innovadoras y
dispuestas a correr riesgos, orientadas a los servicios y la calidad y con
remuneraciones y promociones basadas en el desempefio. Nuevamente los

extremos resultan dafiinos por lo que es necesario encontrar un equilibrio.

En conclusion, la cultura organizacional se ve fuertemente influida por la
cultura de la sociedad a la que pertenece, debido a que la organizacién esta
inmersa en ese entorno. La cultura organizacional tiene valores, reglas, normas,
creencias, simbolo, lenguaje, filosofia y un clima. Esta tiene origen en cuatro
factores: las caracteristicas de las personas que la integran, la ética organizacional
(estos dos se ven influidos por el entorno), los derechos de propiedad y la
estructura organizacional (son internos). Y asi como en una sociedad, en la
organizacién también es necesario que sus integrantes pasen por el proceso de

socializacion para que aprendan y se adapten a la cultura de la misma.

1.5 La Comunicacion

Como seres humanos, la comunicacion forma parte esencial de nuestras

vidas, es inherente a nuestra naturaleza. Esta se encuentra en nuestra existencia
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desde antes de nacer, nos condiciona y nos afecta durante toda nuestra vida. “Al
mismo tiempo el hombre como miembro de una sociedad vive en comunicacion

con su entorno y es condicionado y afectado por el mismo.” (O’Sullivan, 1992, p.8)
Segun O’ Sullivan (1992) la comunicacién en su sentido mas amplio:

Es el encuentro de un organismo viviente con su medio
ambiente o entorno, cuando se entiende por dicho
encuentro la recepcion de informaciones sobre el mundo
circundante y una reaccion a la informacién recibida. La
comunicacion asi comprendida constituye una condicion

de la vida misma. (p. 7)

En este sentido, la comunicacion corresponde a una interaccion constante
del ser humano con su entorno, es decir, con otros seres humanos, con la
naturaleza, con el contexto, con las circunstancias que lo rodean. Este recibe

informacion y a su vez tiene una reaccion inevitable hacia la misma.

Por lo tanto, la comunicacion se da cuando se transmite informacion, es
decir, la transmision de informacién es uno de los elementos constitutivos de la

comunicacion (O’Sullivan, 1992, p. 15), es asi como O’Sullivan asume que:

La comunicacion en definitiva es informacion, pero
también es sentimiento y emocion. Puede incluir hechos y
opiniones, instruccién y persuasion. No tiene que ser en
palabras, ni ser expresada explicitamente: los significados
latentes, el “lenguaje silencioso”, el lenguaje no verbal son
una informacién importante. En este sentido, la

informacion es, en verdad comunicacion. (p. 16)

Para este autor, el intercambio de cualquier tipo de informacion es
comunicacion, ya que la informacion recibida genera una reaccion que a su vez es

también informacion.
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Gibson, Ivancevich y Donelly (2001) concuerdan con la definicibn de
O’Sullivan, sin embargo, ellos agregan un elemento cuando definen la
comunicacién “como la transmisién de informacién y entendimiento a través del
uso de simbolos comunes. Los simbolos comunes pueden ser verbales o no
verbales.”(p. 451). Estos asumen que las personas que intervienen en el proceso
de comunicacién deben manejar, conocer y entender los mimos simbolos para
gue la comunicacién sea efectiva, lo cual significa que la simbologia que conozca
cada persona es fundamental para la interpretacion de la informacion. Si las
personas comprenden los mismos simbolos de la misma manera entonces la

informacion sera interpretada de forma correcta.
Para Chiavenato (2004):

La comunicacion suele ser descrita como un flujo de
mensajes entre un emisor y un receptor a través de un
canal. El receptor puede responder o no con un mensaje
(retroalimentacion). En algun punto del proceso se puede
presentar ruido (algo que afecta el proceso) y disminuir la
eficacia de la comunicacion. (p. 410)

Este autor tiene presente de nuevo de forma implicita el intercambio de
informacion. Agrega el concepto de retroalimentacion cuando el receptor responde
el mensaje del emisor (aunque en esta definicion la retroalimentacion no es
indispensable para el proceso), afiade el ruido como un elemento que puede
afectar el proceso de forma negativa y habla del canal como el medio a través del

cual es transmitido el mensaje.

Sin embargo, para otros autores la sola transmisiéon de informacion no
significa que exista comunicacién. Para ellos solo hay comunicacion cuando existe
interaccibn humana. Para Bartoli (1992) los términos de informacién vy

comunicacion se han confundido con mucha frecuencia y merecen una

29



diferenciacion. Luego de analizar la perspectiva de varios autores sobre este tema,

Bartoli (1992) llega a la conclusion de que:

-la informacion se produce en un solo sentido, del emisor

al receptor;

-la comunicacion se produce en varios sentidos dado que
cada emisor se convierte en receptor y cada receptor en

emisor en la misma secuencia de comunicacion. (p. 70)

Johansen (1975) va por la misma linea que Bartoli y dice que para que
exista comunicacion debe haber retroalimentacion. Este define la comunicacion

como:

la interaccion entre una fuente y un receptor a través de
un mensaje que el primero envia al segundo y, mediante
el cual, la fuente busca una determinada conducta en el
receptor, dentro de un medio, espacio y tiempo. (...) debe
existir una nueva comunicacién de retroalimentacion que
partiendo del receptor (voluntaria o involuntariamente) le

indica a la fuente que la conducta esperada es real. (p.52)

Para Johansen (1975) la comunicacion siempre va a tener un obijetivo,
debido a que el expone que el emisor siempre va a buscar producir una conducta
determinada en el receptor. Se podria decir que la persuasion se encuentra
implicita en esta definicion. El autor también hace mencion de que la
retroalimentacion siempre se va a dar ya que el nuevo mensaje puede ser
voluntario o involuntario, lo que quiere decir que el mensaje emitido por el emisor
siempre va a generar una reaccion en el receptor y esta reaccion es un mensaje
nuevo en si mismo. Johansen también hace referencia a que todo el proceso se
enmarca en un medio, espacio y tiempo determinado, lo que podriamos llamar

contexto.
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Todos los autores tienen en comun que existe un emisor, un receptor y un
mensaje. Todos estan de acuerdo, de diferentes formas, con que debe existir la
retroalimentacion para que exista comunicacion, es decir, que la interaccion es
imprescindible para O’Sullivan (1992); para Gibson, lvancevich y Donelly (2001) es
el intercambio de informacién; y para Chiavenato (2004), Bartoli (1992) y
Johansen (1975), es retroalimentacién. En todos los casos se trata de interaccion.
Luego estas definiciones empiezan a complementarse cuando Chiavenato
menciona el ruido y el canal, y cuando Gibson, Ivancevich y Donelly hablan de la

simbologia.

Tomando en cuenta todas estas definiciones se podria decir que el proceso
de comunicacién existe un emisor que tiene algo que decir o transmitir (mensaje) a
un receptor a través de un canal. Tanto el emisor como el receptor deben manejar
la misma simbologia para la interpretacion correcta del mensaje y que exista una
comunicacion efectiva; esta simbologia ha sido denominada por otros autores
como cédigo. El receptor siempre va a reaccionar ante el mensaje del emisor, lo
cual significa un nuevo mensaje en si mismo. Esta reaccion puede ser una
respuesta explicita, un gesto, una accién o hasta el silencio mismo significa algo.
La clave de una verdadera retroalimentacion es que el antiguo emisor se convierta
en receptor reconociendo la reaccion de su interlocutor y continuando asi la
secuencia. Durante el proceso puede haber ruido, el cual afecta negativamente el
proceso, dificultando la efectividad de la comunicacion. Todo el proceso se da

dentro de un contexto, es decir, dentro de un espacio y tiempo determinado.

Con el anterior planteamiento se puede representar el proceso de

comunicacion de la siguiente manera (ver figura 1):
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Figura 1. El proceso de comunicacion

En donde:

El Emisor: Es quien transmite el mensaje. Este debe codificar el discurso

para que pueda ser entendido por el receptor.
El Mensaje: Es el discurso que transmite el emisor

El Canal: Medio a través del cual es transmitido el mensaje desde el emisor

al receptor

El Receptor: Es el destinatario del mensaje enviado por el emisor, es a
quien va dirigida la comunicacion. Este debe decodificar el mensaje, es decir,

interpretarlo.
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El Cddigo: Corresponde al conjunto de simbolos que tiene el mensaje. Son
los signos (fonéticos, linguisticos, visuales...) que ayudan a elaborar y transmitir
aguello que quiere decir el emisor. Tanto el emisor como el receptor deben

manejar el mismo cédigo para una comunicacion efectiva

La Retroalimentacion: Es la respuesta o reaccidon del receptor, quien ahora
se convierte en emisor, luego de recibir el mensaje. El proceso se repite a la

inversa.

El Ruido: Este se ocasiona cuando existe algun problema con alguno de los
elementos del proceso de comunicacion y se pierde o distorsiona el contenido del

mensaje, dificultando la efectividad del proceso.

El Contexto: Son las circunstancias dentro de las cuales se da el proceso

de comunicacion (cultura, tiempo, espacio...).

1.6 Comunicacion Organizacional

Segun Fernandez (2002, pp. 11-12), la comunicacidén organizacional se
puede entender de tres formas distintas pero no excluyentes: como un fenémeno,

como una disciplina y como un conjunto de técnicas y actividades.

Vista como un fenémeno, la comunicacién es algo que se da naturalmente
en todas las organizaciones. Una de las cosas que nos distingue como seres
humanos de otros animales, es la comunicacion, pues representa el proceso
social mas importante. Las personas tenemos la capacidad de representar de

diversas formas ideas y emociones para que otros las entiendan.

La comunicacion organizacional también es una disciplina porque existen
personas que se dedican a estudiar la forma en que se da el fenomeno de la

comunicacién dentro de las organizaciones, y entre estas y su entorno.
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Y la tercera manera de entender la comunicacién organizacional es como
un conjunto de técnicas y actividades enfocadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la
organizacion y su entorno. Pero también pueden influir en las opiniones, actitudes
y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo esto es
con el fin de que esta cumpla rapidamente y mejor sus objetivos. “Estas técnicas y
objetivos deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se
conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de

comunicacion.” (Fernandez, 2002, p. 12)

En este sentido, la comunicacion organizacional puede dividirse en dos
(Fernandez, 2002, p. 12):

(a) Comunicacion interna: es aquella que va dirigida a sus miembros (publicos
internos) a través del uso de diferentes medios de comunicacion para crear
y mantener buenas relaciones con ellos. De esta forma estaran informados,
integrados y motivados para ayudar con su trabajo al logro de los objetivos
de la organizacion.

(b) Comunicacion externa: es aquella que va dirigida a todos los publicos
externos de la organizacion (accionistas, proveedores, clientes,
distribuidores, medios de comunicacion...), con la finalidad de mantener o
mejorar sus relaciones con ellos, de proyectar una buena imagen o

promover sus productos o servicios.

Como se puede observar, la comunicacion organizacional no se refiere
solamente a la comunicacion interna de la empresa. La comunicacion interna y
externa deben responder a una estrategia comun con la finalidad de ayudar a la
organizacién a alcanzar sus metas. La estrategia debe partir de la cultura de la
empresa y de la imagen que esta busca evocar hacia dentro y hacia fuera. La

comunicacion organizacional interna y externa no debe verse de forma aislada ya
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que la estrategia en comun las hace interdependientes y debe existir coherencia

en todo lo que comunica la organizacion.

Ferndndez (2002, p. 13) plantea algunos postulado basicos sobre la
comunicacién organizacional que la autora considera relevantes para entender la

importancia y relevancia de la misma:

(a) La comunicacion es integral, ya que puede ser interna y externa; vertical y
horizontal; interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional; directa (cara
a cara) y mediatizada (a través de diversos canales). No se pueden ver
estas modalidades como unidades aisladas.

(b) La comunicaciéon es un sistema, es decir, el proceso de comunicacion
dentro de la organizacién es complejo, debido a que los medios que se
utilizan para enviar mensajes y las personas que se comunican entre si
directamente, estan interrelacionados y son interdependientes. Lo técnico y
lo interpersonal interacttan.

(c) La comunicacién y la cultura organizacional estan intimamente
relacionadas. Como se ha mencionado anteriormente, la cultura es un
conjunto de significados compartidos que sirven como referencia comudn y
como patrones de comportamiento. En las organizaciones existen diversos
medios para transmision y reforzamiento de la cultura: simbolos, conductas,
politicas, procedimientos y normas, instalaciones y tecnologia... Se debe
cuidar que los mensajes y los hechos sean congruentes, de no ser asi, la
organizacién pierde credibilidad.

(d) La comunicacion es una responsabilidad compartida. Comunicar bien
dentro de una empresa es responsabilidad de todos, en cualquier nivel

acorde con el cargo que desemperie cada persona.

La buena comunicacion en las organizaciones es necesaria. Una buena
comunicacion externa genera buenas relaciones con los publicos externos, y en

consecuencia una imagen favorable para la organizacion. Y la efectiva
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comunicacién interna motiva a los empleados y los hace sentir integrados, debido
a que conocen de qué forma contribuyen con su trabajo a alcanzar los objetivos de
la organizacion, asi como también llegan a sentirse identificados con la mision,

vision y valores de la empresa. En este sentido, Morales (2001) sefiala que:

Por los canales de comunicacion interna circulan
mensajes entre los miembros de la empresa o institucion
y a través de los canales de comunicacion externa se
comparten los mensajes entre los miembros de la
organizacion y el entorno relevante de la misma. Ambas
comunicaciones desempefan funciones diferentes, pero
son interdependientes, por lo que desde la Direccién de
Comunicacion han de ser planificadas para que se
apoyen mutuamente y dirigirse en un mismo sentido para
contribuir a alcanzar los objetivos de la compainiia,
haciendo participe tanto a los publicos externos como
internos ya que el fin dltimo de todos y cada uno de los
miembros de la organizacion debe ser compartir, entender
y defender el “concepto de marca” de la empresa. Para
lograrlo, es imprescindible que exista un alto grado de
eficiencia entre los profesionales que han de ponerlas en

practica. (p. 2)
1.6.1 Comunicacién Interna

En todas las organizaciones hay necesidades de comunicacion. Los
trabajadores necesitan saber y tener informacién relacionada con la organizacion,
informacion acerca del trabajo que desempefian e informacién sobre asuntos que
afecten su vida personal y familiar. Pero toda esta informacion sola no basta, el
empleado o colaborador necesita comunicar sus inquietudes, sugerencias y

guejas, y la empresa debe escucharlos para conocer y satisfacer a sus clientes
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internos. En muchas compafias esto se descuida, lo cual genera empleados poco

informados, poco involucrados y en consecuencia, poco motivados.

La comunicacién interna de la organizacion es aquella que va dirigida a sus
miembros o colaboradores, quienes representan los publicos o clientes internos de
la comparfiia. Muchas empresas confunden la comunicacién interna con la simple
transmision de informacion, lo cual es un error bastante comun. La informacion es
unidireccional y suele ser descendente, es decir, de jefes a subordinados, y es
simplemente la transmisibn de mensajes. Mientras que la comunicacion es
bidireccional, lo cual significa que tiene que haber retroalimentacion para que

exista comunicacion.

Kreps (1990; cp. Morales, 2001, para.3) define la comunicacion interna
como “el modelo de mensajes compartidos entre los miembros de la organizacion;
es la interaccion humana que ocurre dentro de las organizaciones y entre los
miembros de la mismas.” Segun Costa (1998; cp. Morales, 2001) esta debe ser
“fluida, implicante, motivante, estimulante y eficaz en si misma. Debe obedecer a
una cultura y una identidad. Y estar orientada a la calidad en funcién del cliente.”
Dentro del plan estratégico de cada compafiia, deben estar incluidos las funciones
y objetivos de la comunicacion interna y debe ser gestionada al mismo nivel que

las politicas estratégicas de la organizacion. (Morales, 2001, para.3).

Las compafiias mas exitosas se han dado cuenta de que la comunicacién
interna es una herramienta que ayuda a potenciar el sentimiento de pertenencia
de los empleados, ya que se sienten involucrados, identificados y por lo tanto,
motivados a cooperar mucho mas por propia iniciativa. Saben en qué medida ellos

contribuyen a alcanzar las metas de la organizacién. Segin Mufiz (2010):

Para aumentar la eficacia del equipo humano,
verdadero artifice de los resultados, ha de sentirse a
gusto e integrado dentro de su organizacion y esto solo es

posible si los trabajadores estan informados, conocen los
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diferentes entramados de la compafiia, su mision, su
filosofia, sus valores, su estrategia, se sienten parte de
ella y, por consiguiente, estan dispuestos a dar todo de si
mismos. Ademas, no debemos olvidar que la
comunicacion interna ayuda a reducir la incertidumbre y a
prevenir el temido rumor, un elemento muy peligroso para

las compafias. (para.4)

Es asi como la comunicacién interna se convierte en un beneficio tanto para
los empleados como para los directivos y los publicos externos, en resumen, es un

beneficio para toda la organizacion.

Capriotti (1998, Objetivos Globales de la Comunicacién Interna) sefiala de

forma general los objetivos de la comunicacion interna:

A Nivel Relacional, lo que se busca es establecer una
relacion fluida entre empleados y empleadores, por
medio de canales adecuados entre todos los niveles
de la compafiia.

A Nivel Operativo, la intencién es facilitar la circulacion
e intercambio de informacion entre todos los niveles de
la empresa, permitiendo, asi, un funcionamiento mas
agil y dinamico de las diferentes areas, y una mejor
coordinacion entre ellas.

A Nivel Motivacional, el objetivo es motivar y dinamizar
la labor de los miembros de la organizacion,
contribuyendo a crear un clima de trabajo agradable,
gue redunde en una mejor calidad del trabajo y en la
mejora de la productividad y competitividad de la

compaifiia.
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A Nivel Actitudinal, se intenta obtener la aceptacion y
la integracion de los empleados a la filosofia, a los
valores y a los fines globales de la organizacion. Y
también se busca crear y mantener una imagen
favorable de la empresa en los miembros de la

organizacion.

Pueden existir mas objetivos y aun mas especificos dependiendo de la
organizacion y del tipo de situacion y necesidades que existan dentro de la misma.

La comunicacion interna tiene unas funciones especificas que hacen que
mejore la eficacia de la organizacién. Segun Capriotti (1998, Funciones de la
Comunicacion Interna) se mejora la interactividad entre las personas de la
organizacion, tanto a nivel profesional como personal. Esto hace que la circulacion
de la informacion sea rapida y fluida, favoreciendo también la coordinacién de
tareas y esfuerzos entre las diferentes areas de la organizacion. De esta manera
se logra una dinamica mas agil que le permite a la compaifiia adaptarse o resolver
las situaciones que se le presenten. Con la comunicacion interna también se
estimula la cohesién entre las personas dentro de los grupos de la organizacion,
ya que se logra una mayor compenetracion y conocimiento mutuo. Al comunicar y
compartir los valores de la compafia se logra la identificacién de los trabajadores
con la organizacion, lo cual se traduce en mayor solidaridad entre ellos, tanto a
nivel profesional como personal, todo esto hace que las personas se sientan
integradas e identificadas.

En este sentido, Rabinowitz (2013, ¢Por qué promover la comunicacion
interna?) presenta una lista con algunos de los beneficios que puede lograr una
buena comunicacion interna para la organizacion:

(a) Mejora la efectividad de la organizacion.
(b) Mantiene a todos informados sobre lo que est4d sucediendo en la

organizacion.
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(c) Le permite a la organizacién responder eficientemente ante cambios,
emergencias y Crisis.

(d) Crea un ambiente de apertura en la organizacion.

(e) Promueve una atmosfera agradable para trabajar.

() Da un sentido de pertenencia hacia la organizacion, y el sentimiento de que
todos trabajan juntos para la misma meta.

(g) Promueve la justicia y la equidad.

(h) Muestra respeto para todos en la organizacion al asumir que las ideas de
todos son valiosas.

(i) Expone los problemas presentes y los potenciales.

() Termina con la divulgacion de rumores porgue la informacién correcta esta
siendo transmitida constantemente.

(k) Mejora el trabajo de la organizacion.

En la comunicacion interna de todas las organizaciones existen canales
para transmitir los mensajes a los publicos internos. Kreps (1990; cp. Morales,
2001, para.12) dice que la principal funcién de los canales de comunicacion es
“‘permitir un desarrollo, coordinacién y cumplimiento formales de las tareas”

transmitiendo mensajes que informen vy ayuden a los miembros de la
organizaciéon a comprender el estado actual de la organizacién y sus roles en la
misma.” (1990; cp. Morales, 2001, para.12). En todas las compafiias existen dos

tipos de canales de comunicacion: los formales y los informales.

(a) Canales de comunicacion formales: transmite mensajes a través de canales
reconocidos, de forma explicita, como oficiales por la organizacion. En el
organigrama se plasma de forma gréfica la forma en que puede darse este
tipo de comunicacion, lo cual conlleva a los tipos de comunicacion interna
gue se dan por esos canales: comunicacion ascendente, descendente y
horizontal. (Morales, 2001, para.13)

(b) Canales de comunicacion informales: no estan planificados y se dan a partir

de las relaciones sociales que desarrollan entre los miembros de la
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organizacion. Estos representan una parte importante de toda la
comunicacién que se genera en las organizaciones. (Morales, 2001,
para.l4)
La principal forma de comunicacion informal es el
RUMOR. Este ultimo aparece cuando los canales de
comunicacion formal no proporcionan la suficiente
informacion a los miembros de la organizacion sobre la
vida y funcionamiento de la misma y recurren a otras
fuentes para obtenerla. Los rumores transportan
contenidos, que interesan a las personas que componen
la empresa, sobre lo que se esta haciendo y sobre los
cambios que se producen o se van a producir,
ayudandoles asi a comprender la vida de la organizacion
y entender mejor la funcién estratégica de sus propias

actividades. (Morales, 2001, para.14)

A pesar de la variedad de canales que pueda tener una organizacién segun
PricewaterhouseCoopers ([PwC-Consulting], s.f) “En el dia a dia, la comunicacion
interna mas efectiva sigue siendo la cara a cara.”

A continuacion se profundizara sobre los tipos de comunicacién interna que
se dan dentro de los canales formales de comunicacién segun Morales (2001,
para. 15-20):

(a) La comunicacion descendente: es aquella que surge de la alta direccién y
desciende en forma vertical a los niveles inferiores. Sirve para dirigir
correctamente el desarrollo de las tareas que se realizan en la
organizacion. Sus funciones son transmitir instrucciones y érdenes en base
a las actividades que se deben realizar y a los objetivos que se deben
conseguir, darle a los miembros de la organizacién, informacion relacionada
con el trabajo y un analisis del desempefio del mismo y facilitar un resumen

del trabajo realizado.
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(b) La comunicacion ascendente: nace de los niveles bajos de la compafia y

se dirige hacia la alta direccion de la empresa, a través de los canales
formales que la organizacion tenga dispuestos para eso. Esto permite
comprobar si la comunicacion descendente se ha producido y trasladado de
forma eficaz, asi como recoger aportaciones de todos los niveles de la
empresa. Si no existen unos canales adecuados, buena transmision y
ambiente para este tipo de comunicacion, entonces no puede existir una
verdadera retroalimentacion. Los directivos deben estar dispuestos a
escuchar lo bueno y lo malo para poder conocer a fondo la compafia
internamente.
Segun Capriotti (1998, Determinantes Basicos de la Participacion de los
Empleados) para que los empleados participen activamente en la
comunicacién de la organizacibn y exista verdadera retroalimentacion
deben darse tres condiciones: que los empleados confien en los directivos y
los vean como interlocutores validos para intercambiar informacion, que los
trabajadores tengan capacidad de tomas decisiones en su nivel de trabajo
para que puedan sentirse y ser participes de los logros de la organizacion, y
que los empleados tengan la creencia de que sus opiniones seran
escuchadas.

(c) La comunicacién horizontal: se produce entre las personas Yy
departamentos de un mismo nivel jerarquico. Los empleados se comunican
de forma mas natural, abierta y efectiva entre ellos mismos que con sus
superiores. Los mensajes horizontales son principalmente para coordinar, y
para que sean efectivos deben existir relaciones interpersonales buenas,

agiles y cooperativas que les permitan tener confianza entre ellos.

Para que exista una efectiva comunicacién interna dentro de una
organizacion, se necesitan profesionales especializados en el area y que
conozcan muy bien la organizacion. La comunicacion interna debe empezar a

formar parte del ambiente y cultura de la organizacion, se debe definir qué debe
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ser comunicado, por quién y para quién, y se debe decidir el sistema que
permitird la comunicacion interna. También debe ser monitoreada para verificar

gue se estén dando los resultados esperados.

Segun Morales (2001, para.5) “No puede existir una comunicacion que
plantee incoherencias entre los mensajes dirigidos a los publicos internos y a los
publicos externos, ya que en la configuracién de las opiniones de las personas
interviene tanto la comunicacion interna como la externa”. “Los empleados son el
primer publico de la empresa y, en consecuencia, ningun programa de
comunicacién externa puede prosperar de manera permanente a menos que
comience por convencer a los que comparten el mismo techo” (Borrini, 1997; cp.

Morales, 2001, para.5)

En conclusion, la buena comunicaciéon interna es uno de los pilares
fundamentales para que una organizacion funcione con éxito, y esto se ve
reflejado hacia afuera. Una efectiva comunicacion interna genera empleados
motivados y dispuestos a dar lo mejor de si en su trabajo, porque saben que
contribuyen entre todos a alcanzar los objetivos de la organizacién y bajo qué
filosofia. Unos empleados contentos con un ambiente de trabajo agradable, es
percibido por cualquiera que vea a la organizacion desde afuera, por lo que la

comunicacioén interna influye directamente en la comunicacion externa.
1.6.1.1 Eficiencia, Eficacia y Efectividad en la Comunicacion Interna

Para que la comunicacion interna funcione debidamente esta debe ser

efectiva, es decir, eficiente y eficaz.

Segun Mejia (s.f, Indicadores de efectividad y eficacia), la eficacia es el
“grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir, cuanto de los
resultados esperados se alcanzd”. Aplicado a la comunicacién interna se puede

decir que la eficacia tiene que ver también con la capacidad de lograr el efecto que
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se desea, lo cual va ligado estrechamente con los lineamientos estratégicos de la

organizacion: mision, vision, valores, filosofia.

Por otro lado, la eficiencia es “el uso Optimo de los recursos disponibles
para lograr los objetivos deseados.” (Mejia, s.f, Indicadores de efectividad y
eficacia). Relacionado con la comunicacion interna, se refiere al maximo
aprovechamiento y potencial de los recursos comunicacionales con los que cuenta
la organizacion. En una auditoria de comunicaciones internas se evalla la
eficiencia de cada uno de los elementos propios del proceso de comunicacion, a

saber: emisor, receptor, canal, codigo, mensaje, retroalimentacion y ruido.

Si la comunicacion es eficiente y eficaz, entonces es efectiva, es decir, se
logra el impacto deseado gracias al aprovechamiento maximo de los recursos
comunicaciones disponibles para la organizacién. Mejia (s.f, Indicadores de
efectividad y eficacia) indica que la efectividad se refiere a lograr los resultados

programados en el tiempo y los costos mas razonables posibles.
1.6.2 Comunicacion Externa

Segun Fernandez (2002) la comunicacion externa de una organizacion es el
conjunto de mensajes emitidos por esta, dirigidos a sus diferentes publicos
externos (accionistas, clientes, proveedores, distribuidores, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacién...), con la intencion de mantener o
mejorar sus relaciones con ellos, proyectar una imagen favorable o promover sus
productos y servicios. (p. 12) Esta se origina entre uno o varios miembros de la
organizaciéon y puede efectuarse dentro y fuera de las instalaciones de la misma.
(Ramos, 1991, pp. 29-30)

Para que la comunicacion externa sea efectiva, la organizacion debe
conocer su entorno. No se trata solamente de enviar mensajes hacia el exterior,
sino de recibir informacion del mismo. “las organizaciones y sus entornos estan

conectados por flujos de mensajes que proporcionan a ambos informacién
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relevante.” (Lucas, 1997, p. 200) De esta manera la organizacion es emisora y

receptora de informacion.

Una buena comunicacién externa puede llegar a diferenciar a una
organizacion de otra que ofrezca los mismos productos y servicios, tomando en
cuenta que la comunicacion interna debe estar coordinada con esta. La

comunicacion se da de adentro hacia afuera.

Las comunicaciones externas se realizan normalmente a través de las
relaciones publicas (RR PP) y de la publicidad, por lo que estas comunicaciones
no van desligadas del plan de marketing externo de la empresa. Actualmente,
gracias a las comunicaciones integradas de marketing, las organizaciones pueden
sacar el mayor provecho de las herramientas con las que cuentan para transmitir

Sus mensajes.

Por lo general, las organizaciones no integran de manera adecuada todos
los canales de comunicacién con los que cuentan para llegar sus publicos
externos. Por esta razon se transmite un mensaje diferente en cada medio. Esto
se debe a que los mensajes provienen de fuentes distintas, es decir, los mensajes
de publicidad son responsabilidad del departamento de publicidad o de la agencia
que la empresa contrata para eso, la comunicacion de venta personal es
desarrollada por el departamento de ventas y, otras empresas 0 profesionales
especializados se encargan de las relaciones publicas, las promociones de venta,
el marketing directo, las paginas web y demas formas de comunicacion de

marketing. (Kotler y Armstrong, 2004, p. 493)

Por ello, actualmente muchas organizaciones han adoptado las
comunicaciones integradas de marketing. Segun este concepto “la empresa
coordina todos sus canales de comunicacion para trasmitir un mensaje claro,
coherente y convincente sobre ella misma y sus productos.” (Kotler y Armstrong,
2004, p. 494)
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Segun Griffith:

La CMI [comunicacion integrada de marketing]
ayuda a construir una fuerte identidad de la marca en el
mercado aunando y reforzando todas las imagenes y
mensajes de la empresa. La CMI supone una
coordinacion absoluta de todos y cada uno de los
mensajes corporativos, de las estrategias de
posicionamiento e imagen y de identidad, en todos los
medios de comunicacién de marketing empleados; es
decir, que el material de relaciones publicas transmite
exactamente el mismo mensaje que la campanfa realizada
por correo y que la publicidad de la empresa transmite la
misma ‘imagen’ y una ‘sensacion’ idéntica a la de la
pagina web. (1997; cp. Kotler y Armstrong, 2004. pp. 494-
495)

Con las comunicaciones integradas, los publicos externos pueden tener una
imagen fuerte y unificada de la organizacién, sin espacios para la confusion ni

contradicciones.

Las herramientas que se utilizan en conjunto en las comunicaciones

integradas de marketing segun Kotler y Armstrong (2004) son las siguientes:

Publicidad: Toda la comunicacién no personal y pagada
para presentar y promocionar ideas, productos o servicios
por cuenta de una empresa identificada, a través de los

medios de comunicacién masivos.

Promocién de ventas: Incentivos a corto plazo para

incrementar la compra o venta de un producto o servicio.
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Relaciones publicas: Acciones que persiguen construir
buenas relaciones con los consumidores a partir de una
publicidad favorable, la creaciéon de una buena imagen
corporativa y evitando rumores, articulos periodisticos o
acontecimientos desfavorables o haciendo frente a los

mismos si llegan a tener lugar.

Venta personal: Presentacion personal por parte de la
fuerza de ventas de la empresa, con el objetivo de cerrar

ventas y establecer relaciones con los clientes

Marketing directo: Contactos directos (por teléfono,
correo, fax, correo electronico, Internet u otros medios)
con consumidores individuales  meticulosamente
seleccionados con dos objetivos: obtener una respuesta
inmediata y fomentar una relacion duradera con los
clientes.(pp. 506-507)

Todas estas herramientas juntas reciben el nombre de mix de comunicacion

de marketing, y cada una de ellas tiene sus herramientas especificas.

Para que la comunicacion externa de la organizacién sea mas contundente,

el mix de comunicaciones debe estar coordinado con el marketing mix de la

organizacion y con las comunicaciones internas de la misma.

1.7 Auditoria de las comunicaciones internas

Para Sanz de la Tajada (1991) una auditoria se trata de “la aplicacion de
una serie de métodos de investigacién y andlisis con el objeto de producir la
revision y evaluacién profunda del contenido y desarrollo de una funcion;

constituye, pues, un sistema de control (de caracter general o especifico) de la
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gestién efectuada.” (p. 62). Para este autor, una auditoria, de forma general,

representa una revision y evaluacion detallada de una gestion efectuada.

Por lo tanto, una auditoria de comunicaciones es “un proceso de
diagndéstico que tiene como propdsito examinar y mejorar los sistemas y practicas
de comunicaciones interna y externa de una organizacién en todos sus niveles”
(Palencia-Lefler, 2008, p.125). En esta “se pretende identificar las necesidades y

aspiraciones en materia de informacion y comunicacion” (Diez, 2006, p. 41)

Tomando en cuenta a los autores citados anteriormente, se podria decir
que la auditoria de comunicaciones internas consiste en la aplicacién una serie de
meétodos de investigacion y analisis, con la finalidad de hacer un diagndstico que
permita examinar los sistemas y practicas de la comunicaciones internas de una
organizacion, a través de la identificacion de necesidades en materia de
informacién y comunicacion. En otras palabras, el objetivo que se persigue este
tipo de auditorias es: “obtener informacién valida y pronta sobre la situacion
presente de las comunicaciones internas y de la cultura organizacional, utilizando
técnicas de recoleccion de datos que garanticen significacion, objetividad y
pertenencia.” (Tello, 2012, p. 11)

Conociendo las fortalezas y debilidades que tiene la organizacién en sus
comunicaciones internas, asi como las relaciones que existe entre el personal, se
pueden tomar acciones que refuercen lo positivo, corrijan lo negativo, ademas
incorporar nuevas formas de comunicacion de ser necesario. El diagndéstico que
se obtiene de la auditoria trae beneficios no solo al sistema de comunicaciones,
sino también a la productividad de toda la organizacion, puesto que el
mejoramiento de las comunicaciones internas ayudaria significativamente a la

motivacion de los empleados.
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1.8 Estrategia de comunicacion

La estrategia nace en un contexto militar. Es la decision sobre ddnde,
cuando y con qué se cuenta para ganar una batalla. A partir de 1954 el término
estrategia se comenz6 a utilizar en el contexto organizacional, cuando Peter
Drucker public6 su libro The Practice of Management. Drucker llegé a la
conclusién de que las comparfias mas exitosas son aquellas que saben establecer

una buena estrategia. (Enrique et al, 2008, p. 98)

En este sentido Garcia (1998) define la estrategia como “una construccion
racional y consciente de modelos de intervencion (disefio) elaborada fuera del
campo de batalla (el mercado competitivo), pero tomando en consideracién todos
los factores que pueden condicionar el éxito de la actuacién.” (p. 125) De esta
manera, Garcia también adeclUa el concepto de estrategia militar al contexto
organizacional cuando hace la analogia entre “modelos de intervencion” y

“disefio”, y entre “campo de batalla” y “mercado competitivo”.

Arellano (1998, La Estrategia de Comunicacibn como un principio de
integracion ) ofrece una definicion de estrategia en general, posible de adecuar a

varios contextos:

Podemos entender el término estrategia como una serie
de acciones, programadas y planificadas, que se
implementan a partir de ciertos intereses y necesidades,
en un espacio de interaccion humana, en una gran
variedad de tiempos. La estrategia lleva un principio de
orden, de seleccion, de intervencion, sobre una situacion

establecida.

Operativamente, la estrategia parte de la realizaciéon de

ciertos objetivos, (...) que coordinen la puesta en marcha
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de una gran diversidad de acciones que permitan llegar a
las metas deseadas. (Ubicacion Conceptual)

Se puede decir que existen elementos que caracterizan una estrategia, ya
sea militar u organizacional: parte de intereses y necesidades, tiene unos
objetivos, acciones planificadas, recursos, tiempo, espacio e interacciones

humanas.

Por lo tanto, una estrategia de comunicacién es una serie de acciones
planificadas para lograr ciertos objetivos, a través del uso de determinados
recursos, en un espacio y tiempo especificos, y tomando en consideracion todos

los elementos que pueden condicionar el éxito de la actuacion.

Para disefiar una estrategia de comunicacion interna acertada, es necesario
hacer una auditoria de estas comunicaciones, cuyo diagndstico permita conocer
cuales son las fortalezas, debilidades y carencias. Teniendo esto en cuenta, se
pueden plantear de forma clara los objetivos de la estrategia. Segun Garcia (1998)
“‘Es preciso (...) disponer de un diagnostico correcto de la situacion

comunicacional interna antes de definir la estrategia” (p. 126)

La estrategia de comunicacion siempre va unida a las estrategias
empresariales, es por ello que “Al plantear la estrategia de comunicacion no
debemos perder nunca de vista quiénes somos y hacia dénde vamos (mision,

vision, cultura).” (Enrique et al, 2008, p. 98)

1.9 Endomarketing

Para hablar de endomarketing, es necesario hacer referencia a los términos
de marketing y branding, ya que este es la conjugacion de ambos conceptos pero

aplicados en el interior de una organizacion.

50



El marketing se encarga de crear valor y satisfaccion para los clientes
obteniendo de ellos una utilidad a cambio. Este debe ser sdlido para garantizar el
éxito de cualquier organizacion. Kotler y Armstrong (2010) definen el marketing
como “un proceso social y administrativo por el que individuos y grupos obtienen lo
que necesitan y desean a través de la creacion y el intercambio de productos y de
valor con otros.” (p. 6) Las necesidades y deseos de las personas son entonces la
razon fundamental del marketing, puesto que es lo que se busca satisfacer a

través de productos o servicios.

Las necesidades “son estados de carencia percibida. Incluyen necesidades
fisicas basicas de alimentos, ropa, calor y seguridad; necesidades sociales de
pertenencia y afecto, y necesidades individuales de conocimiento vy
autoexpresion.” Mientras que los deseos “son moldeados por la sociedad en que
uno vive, se escriben en términos de objetos que satisfacen necesidades.” (Kotler
y Armstrong, 2010, p. 7) Por lo que los “objetos” mencionados anteriormente
corresponderian a los productos o servicios sobre los cuales el marketing agrega
valor para satisfacer las necesidades de las personas.

Muy relacionado con el marketing, se encuentra el concepto de branding, el
cual tiene su origen en la palabra brand, la cual significa marca en inglés. Segun
Zapata (2010) una marca es la construccion mental que las personas hacen de un
producto gracias a la comunicacion, la experiencia y toda la interaccién que tienen
con este, es decir, son los simbolos, expresiones y asociaciones que hacen las
personas a un producto, servicio o persona (Marca). Mientras que “el Branding o
Gestién de Marcas, es una disciplina que surge de la necesidad de administrar
estratégicamente dichas percepciones, asegurando que la imagen vy
posicionamiento deseados por la compafia sean correctamente decodificados por
el publico.” (Zapata, 2010, Marca) El branding se trata de agregarle valor a una
marca para lograr el posicionamiento que se quiere en la mente de los

consumidores. Por esta razon el branding suele ser emocional, se construye con
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lo que se dice y lo que se hace y de esta manera se crea una relacion entre la

marca y el cliente.

Conociendo el concepto de marketing y branding, se puede decir que el
endomarketing es el “conjunto de técnicas que permite posicionar la comunicacién
estratégica de la empresa a un mercado constituido por sus colaboradores
[empleados], con el objetivo de aumentar su motivacion, sentido de pertenencia y
en consecuencia su productividad.” (Lopez, 2011, Endomarketing). Con el
endomarketing se busca administrar la percepcion que los “colaboradores” tienen
de la organizacion en donde trabajan, por lo que se puede hablar de branding
interno; al tiempo que se busca satisfacer las necesidades y deseos que estos
puedan tener respecto a su trabajo para aumentar su motivacién y sentido de
pertenencia. De esta forma se pueden mencionar los equivalentes del marketing al

endomarketing:

Tabla 1. Equivalentes del Endomarketing (Lépez, 2011, Endomarketing)

MARKETING

ENDOMARKETING

Cliente

Producto

Técnica de ventas

Fuerza de ventas

Utilidades

Empleado

Empresa
Comunicacion interna
Equipo directivo

Motivacién y productividad

Mucha literatura sobre este tema se refiere a los empleados como los
“clientes internos” de la empresa, sin embargo, un grupo de autores, incluyendo a

la autora de este trabajo, no esta de acuerdo con que el concepto de “cliente” sea
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el correcto para referirse a los empleados de una organizacion. Formanchuk

(2011) ofrece una buena reflexién sobre este punto:

e “Un cliente es una persona que desea un producto o servicio, que puede
pagarlo y que ademas tiene poder de eleccion entre varias empresas con
ofertas similares.” (p. 13)

e Una persona no siempre tiene las facilidades para elegir en donde y en qué
trabajar.

e No basta con tener suficiente talento (equivale a dinero) para acceder
(comprar) al puesto (producto) que se quiere debido a que existe
competencia entre otros aspirantes. La empresa es quien tiene la Ultima
palabra y es la que decide a quién le “vende” el puesto.

e Las organizaciones no buscan “vender” grandes cantidades de “puestos de
trabajo”. La oferta siempre es limitada a diferencia de la oferta de
productos.

e No es tan sencillo para un empleado cambiar o desechar un trabajo, o una
empresa cuando no le gusta. Por otra parte esto es mucho mas facil de
hacer con un producto.

e La premisa de que el cliente siempre tiene la razén, con los empleados no
se aplica.

e Las empresas no son mercados.

e El cliente da dinero a la empresa, mientras que el empleado lo recibe.

e Llamar cliente a un empleado, significa asumir que los de afuera valen mas
qgue los de adentro, es decir, se remarca una desigualdad cuando lo que
existe es una diferencia.

e Y tal vez la razén mas importante por la cual no se le puede llamar cliente a
un empleado es la siguiente: el cliente experimenta la promesa de la marca

mientras que el empleado vive la realidad de la marca. (pp. 13-14)

El empleado vendria siendo entonces un colaborador de la empresa. Un

empleado no es empleado en todos los aspectos de su vida. Cuando sale del
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trabajo es padre o madre, tiene amigos y familiares, es cliente, es audiencia, usa
redes sociales. Esta persona conversa y comparte con otros sus experiencias
buenas y malas durante su jornada laboral. Es entonces cuando el empleado se
convierte en si mismo en un canal de branding de la empresa, eliminando la
frontera entre comunicacion interna y externa. Viéndolo de esta forma, el
empleado no es ni siquiera publico, sino un “actor extremo” y activo. (Formanchuk,
2010)

Regresando al concepto de marca, las personas no le creen a la marca, le
creen a las experiencias que tengan con ella, a los comentarios sobre las
experiencias que tengan otras personas con sus productos y servicios. La
credibilidad en la marca consiste en la correspondencia entre lo que dice y hace
con la experiencia de la gente. Son las personas entonces quienes construyen o
destruyen una marca. Lo mismo ocurre con las organizaciones. Todos los
directivos hablaran bien de su empresa porque existe un interés detras de esa
accion, es por ello que un empleado comun que hable bien de la organizacion en
donde trabaja tiene mas credibilidad que un directivo, porque ese mensaje sera
juzgado como desinteresado y sincero. Son los empleados quienes construyen o
destruyen una marca, ellos son colaboradores para la creacion de una buena

percepcion de la empresa por parte de los clientes.

He aqui la importancia del endomarketing. No se puede hacer la misma
gestibn de marca tanto para clientes como para empleados. Los colaboradores
deben valorar la marca como aquella que los emplea y no como la que les ofrece
productos y servicios. Son muchos los factores que inciden en la decisién de que
una persona quiera trabajar en un lugar y no en otro, y es por esta razéon que el
valor de la marca debe construirse desde toda la organizacion, y por ende ser una

accion estratégica. (Formanchuk, 2010, p. 16)

“¢ Por qué creemos que un empleado puede ofrecer a la empresa o a los

clientes cosas diferentes de aquellas que recibe por parte de la misma empresa?”
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(Costa, 2010; cp. Formanchuk, 2010, p. 24) Si la organizacion quiere empleados
comprometidos, estos deben sentir que la empresa estd comprometida con ellos.
El empleado le dara a los clientes y a la misma organizacion aquello que recibe de

la empresa.

Teniendo presente lo antes expuesto se puede decir que el endomarketing

cuenta con tres pilares fundamentales (Lépez, 2011, Endomarketing):

(a) Motivacion: la empresa debe descubrir que es lo que motiva a sus
colaboradores con el objetivo de aumentar su compromiso con la misma.

(b) Integracion: la organizacion debe asegurar de que todos se sientan parte de
la empresa haciéndole entender a sus empleados como su trabajo y el
trabajo en equipo contribuye al éxito de la misma.

(c) Comunicacion: esta es fundamental para lograr motivacion e integracion. La
seleccion correcta de los canales y mensajes, asegura la efectividad de la

misma.

El endomarketing busca que los colaboradores amen la organizacion, que
sientan que la empresa se preocupa por ellos, por su crecimiento, que los acerca
a sus sueios, deseos, aspiraciones y bienestar. De esta manera el colaborador da
lo mejor de si mismo por iniciativa propia. “El valor de la marca est4 dado por lo
que sentimos. Empresas que nos contratan adecuadamente (seleccion). Nos
define con claridad las metas (estrategia). Nos alientan (motivacién). Nos hacen

crecer (potenciacion). Nos hacen sofiar (ilusién).” (Formanchuk, 2010, p. 22)

El branding interno o endomarketing sirve para posicionar la organizacion

entre los empleados, sus familias y amigos para que:

¢ Sientan orgullo por la empresa.
e Vivan en forma positiva la “experiencia” de la marca.
e Tengan una excelente imagen y percepcion de su

empresa.
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e Sean embajadores de marca valiosos [orgullosos de
trabajar en la empresa, conocimiento integral de la
misma, viven, representan, se identifican y defienden
la marca]

e Ayuden a captar mejores profesionales para la
empresa.

e Sean conscientes de sus valores, los vivan y los
manifiesten en sus acciones.

e Potencien su sentido de pertenencia y motivacion.

e Establezcan una relacion duradera con la empresa.

e Logren mejores resultados laborales.

e Generen un clima organizacional positivo.
(Formanchuk, 2010, p. 26)

En conclusion, la sola comunicacion interna tiene como mision “transmitir la
informacion institucional usando medios o formas de comunicacion disponibles en
la empresa”. Mientras que la misidbn del endomarketing es “encontrar nuevas
formas de comunicacién en términos de medios y mensajes con el objetivo de
lograr el posicionamiento en la mente del colaborador.” (Lopez, 2011,

Endomarketing)
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. MARCO REFERENCIAL

2.1 “El Sistema”

El Sistema Nacional de Orquestas y Coros Infantiles y Juveniles de
Venezuela es una obra social y cultural del Estado Venezolano. Fue fundado en
1975 por el economista, maestro y musico venezolano José Antonio Abreu para
sistematizar la instruccion y la practica colectiva e individual de la musica a traves
de orquestas sinfénicas y coros, como instrumentos de organizacién social y de
desarrollo humanistico (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, ;Qué es “El

Sistema”?).

“El Sistema” (como se le conoce y refiere comunmente en el ambito
nacional) constituye el programa de responsabilidad social de mayor impacto en la
historia de Venezuela, ademas de haber alcanzado relevancia en el mundo. Su
organo rector es la Fundacion Musical Simon Bolivar (FundaMusical Bolivar),
adscrita al Ministerio del Poder Popular del Despacho de la Presidencia y
Seguimiento de la Gestion de Gobierno de la Republica Bolivariana de

Venezuela.!

En 1964 se emiti6 un decreto oficial en donde se contemplaba la
obligatoriedad de la practica en grupo para todos los alumnos de las escuelas de
musica del Estado. Apoyado en esto, en 1974 José Antonio Abreu comenzo a
reunirse con un grupo de jévenes musicos venezolanos para formar una orquesta
juvenil que permitiera a los estudiantes de musica llevar a cabo practicas en
conjunto, transformar la educacién musical en el pais y crear un gran movimiento
con identidad venezolana que se convirtiera en una fuente laboral digna y

profesional. (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia)

! Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, ¢ Qué es El Sistema?
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El primer ensayo masivo se realizo el 12 de febrero de 1975 en la sede de
la Escuela de Musica Juan José Landaeta. Contd con la asistencia de jovenes
tanto de Caracas como del interior del pais, principalmente de Aragua, Lara,
Tachira, Trujillo, Zulia y Carabobo. Ellos conformarian la primera Orquesta
Sinfénica Nacional Juvenil de Venezuela Juan José Landaeta, la cual debutd
oficialmente el 30 de abril de 1975 en la sede de la Cancilleria.

Esta primera agrupacion, integrada por 80 musicos, tuvo figura legal el 12
de febrero de ese mismo afio (1975). En 1978 cambié su nombre a Orquesta de la
Juventud Venezolana Simoén Bolivar, actualmente conocida como Orguesta
Sinfénica Simén Bolivar de Venezuela. Esta se ha convertido en la orquesta
cuspide de "El Sistema”, y cuenta con una larga historia de presentaciones y giras
nacionales e internacionales, ademas de haber ganado numerosos premios como

el Premio Internacional de Mdsica de la Unesco. °

“Tocar y Luchar”, asi se titulaba un articulo sobre la orquesta juvenil del
diario El Nacional, el 2 de febrero de 1976 (Figura 2). Luego “El Sistema” lo acogio

como su lema. El Maestro Abreu dice que:

Desde el principio, cuando fundamos la primera orquesta
juvenil, comprendimos que habria que vencer muchos
obstaculos, que no podiamos dedicarnos Unicamente a
tocar. Tuvimos que luchar mucho durante los afios
iniciales para a dar conocer, en todos sus aspectos, esta
reforma de educacién musical y todas sus bondades
sociales y culturales a fin de que creciera y se convirtiera

en un programa sustentable, como en efecto lo hemos

% Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia

® Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia
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logrado. (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Tocar y

Luchar).

Una Gran Consigna para una Gran Orquesta
Tocar
\ !_,uc_har

LOS ILUSTRES
MAESTROS

Figura 2. “Tocar y Luchar’, El Nacional 2 de febrero de 1976

Actualmente “El Sistema” no esta solamente conformado por orquestas pre-
infantiles, infantiles y juveniles, sino también por coros. Tiene talleres de luteria, en
donde los jovenes aprenden a elaborar y reparar instrumentos, ademas de
diversos programas: el Programa de Educacién Especial, que atiende a nifios con
discapacidad; el Programa de Orquestas Penitenciarias, que apoya la reinsercion
en la sociedad de hombres y mujeres privados de libertad; y el Programa de
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Atencion Hospitalaria, que acoge a nifios y nifias con enfermedades crénicas en

centros hospitalario.

“El Sistema” y sus proyectos tienen alcance en todo el pais, y en algunos
Estados existen proyectos locales como agrupaciones de musica popular tipica de

la localidad (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Impacto Social).

“El Sistema” ha tenido apoyo del Estado venezolano desde el afio 1979,
cuando se cre6 la Fundacion del Estado para “El Sistema” Nacional de Orquestas
Juveniles e Infantiles de Venezuela (FESNOJIV) con la finalidad de capacitar
recursos humanos altamente calificados en el area de la musica y obtener el
financiamiento requerido para la ejecucion de planes, actividades y programas
(Decreto N° 3093 del Ministerio de la Juventud, publicado en la Gaceta Oficial N°©
31681). A partir de ese momento hasta ahora, el Estado ha dado su apoyo a este
proyecto social, educativo y cultural. *

En 1996 FESNOJIV es adscrita a la Vicepresidencia de la Republica y en el
afio 2011, segun el decreto 8078 publicado en la Gaceta Oficial 39626, la
FESNOJIV cambia su nombre a Fundacion Musical Simon Bolivar y es adscrita al
Ministerio del Poder Popular del Despacho de la Presidencia y Seguimiento de la
Gestién de Gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela. °

La Fundacion es la plataforma legal y administrativa destinada a facilitar y
materializar todos los programas, convenios, intercambios y acuerdos con los
organismos de la administracion publica descentralizada, con entes
gubernamentales venezolanos y extranjeros y con empresas particulares y

privadas. Igualmente, es el ente a través del cual se obtienen los recursos

* Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia

> Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia
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econémicos provenientes del Estado venezolano y de organismos nacionales e

internacionales. ®

Como ya se menciono, “El Sistema” ha logrado alcanzar relevancia a nivel
mundial. El fruto de la labor que lleva a cabo esta fundacion se ha mostrado en los
escenarios mas importantes del mundo gracias a las giras de conciertos que han
realizado las orquestas de mayor nivel de la institucién. Los conciertos han sido
tan exitosos que las orquestas son invitadas a volver en afios siguientes a los

paises que visitan.

Es asi como “El Sistema”, como obra social y cultural, se ha convertido en
una marca a nivel mundial, y en los ultimos afios a nivel nacional. Hoy en dia
forma parte de la imagen pais de Venezuela: “La imagen de pais es la
representacion o asociacion mental de un determinado pais...” (Capriotti, 2008, p.
27).

Las orquestas de “El Sistema” forman parte de las asociaciones que las
personas hacen al pensar en Venezuela. Por lo tanto “El Sistema” como marca
contribuye con la formacién de una imagen positiva de Venezuela tanto a nivel

internacional como nacional.

Tal vez la expresion mas grande de esto fue la presentacion de “El Sistema”
en el Festival de Salzburgo 2013 (Figuras 3 y 4). Es uno de los festivales artisticos
mas importantes del mundo. Las agrupaciones que asisten a este estan

consagradas y cuentan largas Yy significativas trayectorias.

En el 2013 “El Sistema” realizd su viaje mas importante y de mayor
envergadura en toda su historia, ya que su presentacion en el Festival cont6 con la
participacion de cuatro orquestas, dos coros y dos agrupaciones de camara a lo
largo de 14 conciertos: Orquesta de la Juventud Venezolana Simén Bolivar,

Orguesta Sinfonica Juvenil Teresa Carrefio, Orquesta Sinfénica Juvenil de

® Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Historia
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Caracas, Orquesta Sinfénica Nacional Infantil de Venezuela, Coro Sinfonico
Nacional de Venezuela, el Coro de Manos Blancas, Ensamble de Metales de

Venezuela y el Cuarteto de Cuerdas Simon Bolivar (Figura 5).

ELASTEMA N SALZBURG 24 711
X 2ol ool ety \‘mmmmm
®

Figura 3. Autobus de transporte publico en Salzburgo. 2013

JULY 24-AUGUST 11, 2013

EE SISTEM

&

=\ 2

‘ - S .“
CHANGE THROUGH MUSIC!

1300 children and teenagers from Venezuela will
present the infectious joy of their music-making

in 14 concerts, transporting the fascinating vision of
El Sistema to Salzburg.

Partnership for El Sistema at the Salzburg Festival:
ERSTE Stiftung  Hilti Foundation Red Bull Media House

www.salzburgfestival.at

Figura 4. Portada del programa de “El Sistema” en Salzburgo, 2013
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AVAILABLE TICKETS

Asof April 24, 2013

July 24 Simsda Balivar Symphony Oechetra § Dudame § Mahler VIO
Remaising Gclets upon pegqiest

July 25 Tenew Carrehs Youth Orcheari / M hos- Konnert
€ 100,- F 90— 60~ F 45—

July 6 Veeiuekin Brics & Clbis
Remalsing tekels upon pequed

July ZE Vouth Orcheara of Caracs ! Paredes
£ 100,= F B5y= 1 60- F 40—

July 30 Simsde Balivar Symphany Oechestra § Dudamel § Mahler 111
€ 135,- F lo4,-

August 1 Simsbe Bolivar Symphony Oechestra § Dudame § Missa - el
Remaising Gohels upon rejuet

August 2 Simste Bolivar Symphony Orchestra § Dudamd § Bissa c-ball
Remaisding tckets upon pequest

August 3 Sissba Bolivar Symphony Oechestra § Dudsme § Mahler VI
€ 12,- F95,-

August 5 Sissée Bolivar String Quaniet
Al ticketic € 15,- § Childeen and Teenagers €15,-

August 7 Childrens Onchestra Rehearsal
Al ticketic € 10,- § Childeen and Teenagers €5.-

Auigust 8 White Hiseh Clenir
Al ticketic € 15,- J Childeen and Teenagers € 10,-

Auigust 9 White Hassds Cheais
Al ticketic € 15,- J Childeen and Teenagers € 10,-

August 10 Narsonal Children’s Symplusey Crobestea ¢ Rartbe § Bahler [
€ E5,- (60~ /40—

August 11 Narsonal Children’s Spmplusey Orcbestea ¢ Rartbe § Bahler [
€ E5,- (60~ /40—

Preseniation by superar in cooperafion with the Saldborng Festival:
July 27 Gireat superar Choral Festival s Hangar-7
Al ticketic € 5~ [ Unassigned lounge scating

Figura 5. Fragmento del programa de “El Sistema” en Salzburgo, 2013

El afo 2013 fue histdrico tanto para “El Sistema” como para el Festival de
Salzburgo, no soélo por la representacion que tuvo Venezuela en el mismo, sino
también porque fue la Orquesta Sinfénica Juvenil de Caracas la que toco en el
acto que dio inicio a este. Fue la primera vez en toda la historia del Festival que
una orguesta extranjera tocaba en la Gala Inaugural e interpretara el Himno de

Viena y Salzburgo.

En la figura 6 se muestra un fragmento del Blog de Festival de Salzburgo en

donde hablan de lo que significa la visita de “El Sistema” a Salzburgo:
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SALZBURG FESTIVAL BLOG

ELSISTEMA — AN IDEA SPREADING
THROUGHOUT THE WORLD

by FESTSPIELKIEBITZ 12:13 h;
APR o
E posted in: Concert
Music as a means to change society. This vision of José
Antonio Abreu stood at the beginning of the initiative E
Sistema. And this vision has become reality. More than

two million children have profited from El Sistema in
Venezuela since its founding: currently almost 400,000
children, mainly from disadvantaged social strata. are learning an instrument and
making music in the country's ensembles and orchestras, gaining a new
perspective on life. In the meantime. the movement has spread around the world.
More than one hundred similar projects all over the world have taken inspiration
from this great philosophy. believing passionately in the power of music. We
share this passion and are convinced that El Sistema at the Salzburg Festival will
contribute to strengthening existing initiatives — like superar — and providing new
impulses for the realisation of similar projects in other countries, especially in
Central and Eastern Europe.

Figura 6. Fragmento del Blog del Festival de Salzburgo 2013

2.1.1 Mision y Vision

Mision: La Fundacion Musical Simon Bolivar constituye
una obra social del Estado Venezolano consagrada al
rescate pedagogico, ocupacional y ético de la infancia y la

juventud, mediante la instruccion y la practica colectiva de
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la musica, dedicada a la capacitacion, prevencion y
recuperacion de los grupos mas vulnerables del pais,
tanto por sus caracteristicas etarias como por su situacion

socioecondémica.

Vision: La Fundacion Musical Simén Bolivar es una
institucion abierta a toda la sociedad, con un alto
concepto de excelencia musical, que contribuye al
desarrollo integral del ser humano. Se vincula con la
comunidad a través del intercambio, la cooperaciéon y el
cultivo de valores transcendentales que inciden en la
transformacion del nifio, el joven y el entorno familiar. Se
cuenta con un recurso humano dirigido al logro de una
meta comun, con mistica y gozo, formando equipos
multidisciplinarios altamente motivados e identificados con

la Institucion.

Se reconoce al movimiento orquestal como una
oportunidad para el desarrollo personal en lo intelectual,
en lo espiritual, en lo social y en lo profesional, rescatando
al nifio y al joven de una juventud vacia, desorientada y
desviada. (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Misién y
Vision)

2.1.2 Filosofia

La Fundacion Musical Simén Bolivar
(FundaMusical Bolivar) rinde hoy frutos de esperanza al
ser cantera de miles de nifios, nifas, adolescentes y
jovenes venezolanos que cumplen a través de la musica
sus suefios de realizacion personal y profesional. MUsicos

gue cada dia le ofrecen a su pais nuevas posibilidades de
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superacion y vitalidad. Ellos simbolizan el esfuerzo para
que perdure en el tiempo, y se extienda hacia otras
esferas de la actividad cultural, lo que se reconoce como

el milagro musical venezolano.

Mas que el producto de la genialidad y el
virtuosismo de sus creadores, la muasica es un reflejo del
alma de los pueblos y, en este caso, es resultado de un
programa educativo que en 39 afios ha traspasado

fronteras y superado expectativas.

En el pasado, la mision del arte fue un asunto de
las minorias para las minorias, luego fue de las minorias
para las mayorias; ahora, es de las mayorias para las
mayorias, y constituye un elemento relevante para la
formacion del individuo que le permite insertarse en la
sociedad de manera productiva. (Prensa FundaMusical
Bolivar, 2013, Filosofia)

2.1.3 Agrupaciones

Forman parte de “El Sistema” aproximadamente 400mil nifios y jovenes que
se distribuyen en aproximadamente: 285 orquestas pre-infantiles, 220 orquestas
infantiles, 180 orquestas juveniles, 30 orquestas profesionales, 360 agrupaciones
corales, 1.355 agrupaciones corales afiliadas, 20 talleres de luteria y un personal
de 15mil docentes distribuidos en todo el pais. (Prensa FundaMusical Bolivar,

2013, Impacto Social)

Sin embargo, las siguientes son las agrupaciones mas conocidas

(FundaMusical Bolivar, 2013, Agrupaciones):
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(a) Ensambles: Cuarteto Teresa Carrefio, Ensamble 7/4, Ensamble de Metales
Carabobo, Ensamble de Metales Venezuela, Ensamble de Percusion de los
Llanos, Cuarteto Libertadores, Cuarteto de Cuerdas Simoén Bolivar.

(b) Bandas: Banda Sinfénica Simén Bolivar, Simoén Bolivar Big Band Jazz.

(c) Coros: Coro de Manos Blancas y Coro Nacional Juvenil Simoén Bolivar de
Venezuela.

(d) Orquestas: Orquesta Latino Caribefia Simén Bolivar, Orquesta de Rock
Sinfonico Simén Bolivar, Orquesta Juvenil e Infantii Alma Llanera del
Estado Guarico, Orquesta Nacional de Flautas de Venezuela, Orquestas
del Sinfénicas Penitenciarias, Orquesta Sinfonica de Juventudes Francisco
de Miranda, Orquesta Sinfonica Nacional Infantil, Orquesta Sinfénica Simoén
Bolivar de Venezuela, Orquesta Sinfénica de la Juventud Venezolana
Simén Bolivar, Orquesta Sinfonica Juvenil Teresa Carrefio y la Orquesta
Sinfonica Juvenil de Caracas.

2.2 Orquesta Sinfonica Juvenil de Caracas

La Orguesta Sinfonica Juvenil de Caracas (OSJC) es una de las orquestas

juveniles mas importantes del “El Sistema” (Figura 7).

Figura 7. Orquesta Sinfonica Juvenil de Caracas. Foto de Nohely Oliveros
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Estd conformada por aproximadamente 200 musicos en edades
comprendidas entre 14 y 25 afios, en su mayoria. La Orquesta se caracteriza por
su solido nivel musical que ha sido tutelado por el propio Maestro José Antonio

Abreu y su director musical, el maestro Dietrich Paredes.

Han interpretado exigentes obras del repertorio sinfonico y sinfonico-coral,
asi como obras de compositores latinoamericanos y venezolanos. También han
sido dirigidos por importantes directores venezolanos y extranjeros como: Gustavo
Dudamel, Eduardo Marturet, Florian Ebersberg, Georg Mark, Manuel Loépez,
Christian Vasquez, Leafar Riobueno, Pablo Castellanos, Patrick Lang, Missa

Johnouchi, Hideyo Takakuwa, Isaac Karabtchevsky, Sung Kwak y Leon Botstein.

La OSJC ha cumplido con una importante agenda de conciertos en
escenarios nacionales e internacionales. Las presentaciones internacionales
comenzaron en Colombia y Trinidad. En el 2011 debutaron en Noruega,
presentandose en Oslo y en Festival de Bergen (Figura 8), bajo la batuta de su
director Dietrich Paredes y Christian Vasquez como directos invitado. Ese mismo
afno tuvieron su primera gira por Asia, dando conciertos en Beijing, China y en

Seoul, Corea del Sur.

ELUNIVERSAL “*-

s Artey Entretenimiento

CEEZEY (¢ | o rwseac on

Acceso rapido a:
Noruega escuchara a la Sinfonica £ ERESi N7 o
< Obituarios Gaceta Oficial  *  Carteles v Edictos
Juvenil de Caracas

es la primera gira internacional que realiza la orquesta

Figura 8. El Universal, 30 de mayo de 2011
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En mayo de 2012 se presentaron en Portugal (Lisboa y Oporto) (Figura 9), y
luego nuevamente en Noruega (Oslo y Bergen). En Bergen se conformé la primera
orquesta binacional Noruega- Venezuela (NoVe), constituida por 90 musicos
venezolanos y 90 musicos noruegos, y debutd bajo la batuta del maestro Christian

Véasquez.

noticias24

SIN CATEGORIA

La Sinfonica Juvenil de Caracas
sale a escena en Portugal esta
semana

Publicado €l 20 de may de 2012 11:46 am 90 views 0 comentarios

W Twittear 25 g4 o m A Adriana Pichardo y 3131 person;

esto.

Foto:AVN

(Lisboa, 20 de mayo. EFE)- La Sinfonica Juvenil de Caracas visita esta semana
Portugal para compartir experiencias con artistas nacionales y exhibir sus virtudes
con dos conciertos en suelo luso y en el marco de una gira que los llevara hasta Noruega

Asi lo explicé en declaraciones a EFE el director de la orquesta, Dietrich Paredes, quien
dirigio hoy en Lisboa la primera de sus actuaciones en Portugal celebrada en el
Auditorio de la Fundacion Gulbenkian, la mas importante del pais, y para la que se agotaron las
entradas.

Figura 9. Noticias 24, 20 de mayo de 2012
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Para cerrar la temporada 2012, tuvieron una gira por Europa, en la cual se
hicieron conciertos en los siguientes paises: lItalia; Rusia, Republica Checa,
Bélgica, Austria y Alemania (Figura 10). En 2013 la OSJC abrié el Festival
Salzburgo y presentd un concierto, al igual que otras siete agrupaciones de “El
Sistema” (Figura 11). Para cerrar el 2013, tuvieron una segunda gira por Asia,
dando conciertos en Japén (Hiroshima y Tokio) y nuevamente en Corea del Sur
(Seoul) (Figura 12). (Prensa FundaMusical Bolivar, 2013, Orquesta Sinfonica

Juvenil de Caracas).

GLOBOVISION com
& NOTICIAS esté donde esié

Multimedia Nacionales Economia Internacionales Espectaculos Deportes Analistas Cienciay tecnologia

b
29/09/2012- 03:12:13 @‘Aumentar E?Disminuir
Orquesta Sinfénica Juvenil de

Caracas conquista Euro

DYMG / Globovisiontps I W iweet (0| (841 o [FIIERE{ 0]

Mil ochocientos espectadores congregados en el Konzerthaus de Viena cumplieron el Gltimo jueves de
septiembre lo gue ya parece un ritual europeo: aplaudir a rabiar a los jdvenes misicos de Venezuela que
interpretan las piezas tantas veces oidas alli de Piotr Chaikovski o Dmitri Shostakovich

Esta vez no se lleva los lauros |a Sinfénica Simdn Bolivar, agrupacién emblema del Sistema MNacional de
Orguestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela que encuadra a unos 400.000 nifios y jdvenes, sino la algo
menos experimentada Sinfdnica Juvenil de Caracas

Esta orguesta, con 170 misicos entre 14 y 25 afios, esta a punto de concluir una gira que la llevd, con idénticas

zafras de vitores y aplausos. a Ravello (ltalia), Praga. San Petersburgo, Gante (Bélgica) y ahora la capital
austriaca, antes de concluir en el Festival Beethoven que se celebra este otofio boreal en Bonn

Figura 10. Portal Web de Globovisién, 29 de septiembre de 2012
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Figura 11. OSJC en la Gala Inaugural del Festival de Salzburgo.
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Foto de Nohely Oliveros
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19:24 PM 27 DEABRILDE 2014 « CARACAS (VENEZUELA) LOS ETERNOS RIVALES

ECONOMIA  MUNDO SUCESOS C€CS DEPORTES  ESCENAS TECNOLOGIA SUPLEMENTOS REPORTEYA  MAs

ESCENAS

La Sinfénica Juvenil de
Caracas cerro gira por Asia

El recorrido de la agrupacion le permitio intercambiar con
instrumentistas y maestros de otros paises
DIAJANIDA HERNANDEZ G. | DIHERNANDEZ@EL -
NACIONAL.COM | JAPON - COREA

26 DE OCTUBRE 2013 - 12:03 AM

W Twittear 26

Doscientos musicos. Cuatro directores. Seis
solistas. Siete conciertos. Dieciocho obras
interpretadas. Tres ciudades. Cinco teatros. £ Enviar por mail
Dieciocho dias. La Orquesta Sinfénica Juvenil de B e
Caracas, junto con su director musical Dietrich P
Paredes, finalizé la Gira Asia 2013 que, entre el 8 © Rectificar

y el 20 de octubre, llevo a los venezolanos a Japén

y Corea del Sur, especificamente a las ciudades

de Hiroshima, Tokio y Sel

Figura 12. El Nacional, 26 de octubre de 2013
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La OSJC ensaya y tiene su oficina en el Centro de Accion Social por la
Musica, este se encuentra en Quebrada Honda, Caracas. Alli hacen vida otras tres
orquestas ademas de la OSJC: Orquesta Sinfénica Simén Bolivar de Venezuela,
Orguesta Sinfonica de la Juventud Venezolana Simén Bolivar y Orquesta

Sinfénica Juvenil Teresa Carrefio.
2.2.1 Estructura organizacional de la OSJC

La OSJC cuenta con un equipo gerencial, personal técnico y logistico que
garantiza el funcionamiento de la orquesta. Todos sus miembros cumplen un
horario de 12:00pm a 7:00pm de lunes a viernes y de 9:00am a 2:00pm los
sdbados. Sin embargo, el horario de ensayo de los musicos es de 3:00pm a
6:30pm. Esto puede variar dependiendo de las exigencias del repertorio y de los
conciertos programados.

A la fecha, la OSJC no dispone de un organigrama definido ni descripciones
de cargos. A continuacion se referiran, muy grosso modo, las funciones y
responsabilidades que -segln sus propios ocupantes- estan asociadas a cada
puesto de trabajo.

Dichas descripciones y detalles sobre el funcionamiento interno de la
orquesta fueron facilitados por la gerencia general de la OSJC, mediante
entrevista personal realizada en marzo de 2013, durante la cual se ratificd que no
existe un organigrama definido ni una descripcién de cargos establecida debido a
que, segun comentario de la gerencia, con frecuencia es necesario que el
personal ejecute alguna tarea que tal vez no corresponda -estrictamente- al cargo,
lo que ha contribuido con un clima de colaboracion en el trabajo que, hasta ahora,
aseguran que ha funcionado para la Orquesta.

Puesto que la OSJC fue creada por el Maestro José Antonio Abreu, él es
quien toma las principales decisiones, y asiste la mayoria de los ensayos de la
misma. Todas las iniciativas que el director musical propone para la orquesta,

debe consultarlas con el Maestro Abreu.
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El director musical es quien dirige la orquesta la mayoria de las veces. El
toma las decisiones sobre el repertorio a ejecutar y las consulta con el Maestro
Abreu. Durante los ensayos él le transmite a la Orquesta sus criterios sobre la
obra a ejecutar, coordina los balances sonoros y ensambla a la Orquesta. En lo
que respecta a la parte administrativa, el director musical es quien otorga o no los
permisos solicitados por los integrantes de la Orquesta.

El gerente general de la Orquesta se encarga de proveer a la misma de
todo lo que necesita para su funcionamiento, desde los materiales de oficina hasta
los recursos que necesitan directamente los musicos de la Orquesta. La
coordinacion musical, la coordinacion administrativa y tanto el personal logistico
como técnico estan a su cargo y siguen sus instrucciones.

Entre sus responsabilidades estan, por ejemplo, solicitar los espacios
necesarios para los ensayos, pedir cuerdas de repuesto y los instrumentos que no
estén en stock si el repertorio vigente lo requiere, hacer las requisiciones y
firmarlas, solicitar los refrigerios para la Orquesta, administrar la némina v,
muchas veces, ayudar a los integrantes cuando alguno tiene un problema de
vivienda o de salud. Debe resolver los contratiempos que se presenten y mantener
al tanto de todo al director musical y al Maestro Abreu, asi como consultarles
decisiones importantes. Este cargo es el intermediario entre las decisiones del
Maestro Abreu, el director musical o directores invitados, y la Orquesta.

La coordinacion administrativa procesa justificativos de faltas de los
integrantes de la Orquesta, elabora las constancias solicitadas por los mismos,
elabora y controla las hojas de asistencia, transcribe las asistencias del mes y las
compagina con los justificativos para validar la asistencia real, y lleva las
requisiciones a las oficinas principales de “El Sistema” en Parque Central.

Dos personas conforman el personal logistico. Ellos se encargan de
registrar los retrasos de los integrantes de la Orquesta, pasar la asistencia y

entregar los refrigerios.
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El coordinador musical es quien coloca la musica en las carpetas de los
musicos. En cada cambio de repertorio (aproximadamente cada dos semanas) él
retira y archiva las partituras del repertorio anterior y las sustituye por el nuevo.

El asistente del coordinador musical tiene un puesto fijo en las oficinas de
reproduccion donde emite las fotocopias de las partituras que necesite la orquesta.

El personal técnico (cuatro en total) son quienes tienen la responsabilidad
de colocar y ordenar las sillas, los atriles y las carpetas antes de cada ensayo, asi

como de recoger y ordenar el espacio y mobiliario luego de finalizado el mismo.

74



1. MARCO METODOLOGICO

3.1 Objetivos
3.1.1 Objetivo General

Proponer una estrategia de comunicaciones internas para la Orquesta

Sinfonica Juvenil de Caracas bajo el enfoque del endomarketing

3.1.2 Objetivos Especificos
1) Analizar los principios fundamentales de la comunicacion organizacional
bajo el enfoque del endomarketing.
2) Caracterizar la eficacia y la eficiencia como indicadores de productividad y
excelencia en las organizaciones.
3) Con la finalidad de auditar las comunicaciones internas de la Orquesta

Sinfénica Juvenil de Caracas, evaluar:

3.1) La eficiencia que caracteriza a cada uno de los elementos propios
del proceso de comunicacién que tiene lugar actualmente en la
Orguesta Sinfonica Juvenil de Caracas a la luz de los objetivos y
lineamientos de dicha organizacion.

3.2) La eficacia de la estrategia comunicacional que actualmente se
utiliza en la Orquesta Sinfénica Juvenil de Caracas.

4) Determinar las fortalezas y debilidades de la comunicacion interna de la

Orguesta Sinfénica Juvenil de Caracas.

5) Disefar la estrategia de comunicacion interna de la Orquesta Sinfénica

Juvenil de Caracas bajo el enfoque del endomarketing.

3.2 Pregunta de la investigacion

¢,Cudl es la estrategia de comunicaciones internas basada en el
endomarketing que responde a los objetivos y necesidades de la Orquesta

Sinfonica Juvenil de Caracas?
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3.3 Delimitacion de la investigacion

3.3.1 Delimitacién temporal

El presente Trabajo de Grado se desarrolld6 en un lapso de tiempo
comprendido entre el mes de octubre de 2013 y julio de 2014. Sin embargo, la
correccion general y los ajustes finales se realizaron en agosto de 2014, mientras

que la entrega final se hizo septiembre del mismo afio.
3.3.2 Delimitacion espacial

La investigacion se realizo en el Centro de Accion de Social por la Musica,
puesto que es en esa sede de “El Sistema” en donde la Orquesta Sinfonica Juvenil

de Caracas hace vida a diario.
3.3.3 Delimitacién demogréfica

Para este trabajo se tomd una muestra de los 193 musicos de la Orquesta
Sinfonica Juvenil de Caracas, todas las personas que ocupan los cargos de
personal logistico, técnico, coordinacion administrativa, y coordinacién musical.

También se realizé una entrevista a la Gerente General y al Director Musical.

3.4 Modalidad de Trabajo de Grado

Segun el manual de Trabajo de Grado de la Escuela de Comunicacion
Social de las Universidad Catolica Andrés Bello (s.f, Modalidades de Trabajo de
Grado), esta investigacion pertenece a la Modalidad 1V: Estrategias de
Comunicacion, la cual “consiste en la creacion de estrategias de comunicacién

amparadas en necesidades reales de alguna organizacién.”

Asimismo, el presente trabajo pertenece a la Submodalidad 1: Auditorias de
Estrategias Comunicacionales, ya que la primera parte de esta investigacion

consistio en hacer un “diagnostico de las necesidades y actividades relativas al
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campo comunicacional de la organizacion.” (s.f, Modalidades de Trabajo de
Grado). No obstante, también pertenece a las Submodalidad 2: Desarrollo de
Estrategias Comunicacionales, debido a que una vez realizado el diagndstico, se
procedié a “desarrollar una estrategia comunicacional destinada a satisfacer
necesidades especificas de la comunicacion.” (s.f, Modalidades de Trabajo de
Grado)

3.5 Tipo de investigacion
Esta investigacion fue exploratoria en principio, y luego descriptiva.
Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010):

Los estudios exploratorios se realizan cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o que
no se ha abordado antes (...) sirven para aumentar el
grado de familiaridad con fendmenos relativamente
desconocidos (p. 79)

El tema de esta investigacion nunca habia sido abordado antes. Nunca se
habia hecho algun estudio para hacer un diagnostico de las necesidades
comunicacionales internas de ninguna orquesta de “El Sistema” y en
consecuencia no se habian elaborado estrategias de comunicaciones internas.
Por lo tanto, lo primero que se hizo fue explorar para poder familiarizarse con el
contexto y el fendmeno. Una vez hecho esto, se pudieron conocer y describir las

variables que permitieron realizar el diagnéstico.

Asimismo, esta investigacion fue también descriptiva puesto que buscé

detallar como son y como se manifiestan los fendbmenos, situaciones, contextos y
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eventos que conciernen al tema de estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010, p. 80).

Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de las
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis. Es
decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion
de manera independiente o conjunta sobre los conceptos
o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo
no es indicar como se relacionan éstas. (Hernandez,
Fernadndez y Baptista, 2010, p. 80)

Una vez familiarizados con la situacion y contexto de la Orquesta Sinfénica
Juvenil de Caracas, se identificaron las variables para recolectar informacion sobre
estas y describirlas. Las mismas se estudiaron de forma independiente, es decir,
no se buscé indicar como se relacionan las variables entre ellas, sino observar y

describir distintos &ngulos y dimensiones de la situacion en estudio.

3.6 Disefio de la investigacion

El disefio de esta investigacion es no experimental, ya que la investigaciéon
se realiz6 sin manipular deliberadamente las variables. No se buscoé ver el efecto
de variables independientes sobre otras. Solo se observaron los fenémenos tal
como se dieron en un contexto natural para luego analizarlos. (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010, p. 149)

A su vez, el estudio es transversal, debido a que se recogieron datos en un
solo momento, con la finalidad de describir las variables y analizar su incidencia e
interrelacion en ese momento. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 151)

Ademas fue descriptiva porque tuvo como objetivo “indagar la incidencia de las
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modalidades o niveles de una o mas variables en una poblacion.” (Hernandez,
Ferndndez y Baptista, 2010, p. 152) Se describio la ocurrencia de las variables

dentro de la poblacion a estudiar.

Por lo tanto el disefio de esta investigacion es no experimental transversal

descriptiva.

3.7 Sistema de variables

Tamayo (1996) define una variable como “un aspecto o dimension de un
fendmeno que tienen como caracteristica la capacidad de asumir distintos valores,
ya sea cuantitativa o cualitativamente.” (p.109). Puesto que la presente
investigacion es de tipo exploratoria y descriptiva, de disefio no experimental

transversal descriptiva, las variables son independientes.

Las variables que se consideraron para este estudio fueron: la eficiencia de
los elementos propios del proceso de comunicacién y la eficacia de la estrategia

comunicacional.

3.7.1 Eficiencia de los elementos propios del proceso de comunicacion
3.7.1.1 Definicién conceptual

Como ya se mencioné en el marco conceptual, la eficiencia se refiere a “el
uso optimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos deseados.” (Mejia,
s.f, Indicadores de efectividad y eficacia). Es decir, el maximo aprovechamiento y

potencial de los recursos comunicacionales con los que cuenta la organizacion.
3.7.2.2  Definicion operacional

Para efectos de este estudio, esta variable fue medida con una entrevista
para la gerencia de la Orquesta Sinf y cuestionarios para el personal técnico,

logistico, coordinacién administrativa y musical, y los musicos.
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Las dimensiones que se tomaron en cuenta fueron las siguientes:
(@)Emisor, (b)Receptor, (c)Mensajes, (d) Cdbdigo, (e)Canales, (f)Ruido,

(g)Retroalimentacion.

3.7.2 Eficacia de la estrategia comunicacional
3.7.2.1 Definicién conceptual

Tal como se especificd en el marco conceptual, la eficacia tiene que ver con
el “grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir, cuanto de los
resultados esperados se alcanzé.” (Mejia, s.f, Indicadores de efectividad y
eficacia). Es decir, la capacidad de lograr el efecto que se desea, lo cual va ligado
estrechamente con los lineamientos estratégicos de la organizacién: mision,

vision, valores, filosofia.
3.7.2.2 Definicién operacional

En el presente trabajo, esta variable fue medida con una entrevista para la
gerencia de la OSJC vy cuestionarios para el personal técnico, logistico,

coordinacion administrativa y musical, y los musicos.

Las dimensiones que se tomaron en cuenta fueron las siguientes: (a)Emisor

y (b)Receptor.
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3.7.3 Operacionalizacion de las variables

Tabla 2. Cuadro Técnico- Metodoldgico para la Operacionalizacion de Variables. Objetivo #3.1. Fuente: Gerencia de la OSJC.

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Cantidad 5,8,13,15
Eficiencia de los | Emisor Cargo 3,6,9, 10,11,
12, 14,16
elementos Funcic 4 Gerencia de la | Cuestionario por
i uncion
propios del _ 0SsJC entrevista personal
proceso de Perfil 7, 54
comunicacion (autoritario o (Ver anexo A)
flexible)
_ 1,2
Datos socio-
demograficos
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Tabla 2. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Cantidad 27, 30, 32
Eficiencia de los | Receptor Cargo 28, 31, 33
elementos Funcion 29 Gerencia de la | Cuestionario por
propios del _ _ 0sJC entrevista personal
proceso de Perfil (pasivo, 55
comunicacion participativo o (Ver anexo A)
proactivo)
Datos socio- No aplica
demograficos
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Tabla 2. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacién que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacién

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
- Frecuencia. 56,57, 58, 59
Eficiencia de los | Mensaje - Contenido 17,18, 34,35
elementos - Precision 60, 61
propios del - Tono (personal | 62, 63, 64, 65 . . _
oroceso de o institucional) Gerencia de la Cuestl.onarlo por
comunicacion _ Lenguaje 73 74 0SJC entrevista personal
Codigo (técnico o (Ver anexo A)
coloquial)
Canales - Cantidad 19, 36, 38
- Variedad 20, 37, 39
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Tabla 2. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Canales Accesibilidad 66, 77
Eficiencia de los del ptblico.
elementos Formal 21, 40
propios del Informal 22,41 _ . _
Gerencia de la | Cuestionario por
proceso de Ruido Problema con | Todos los items

comunicacion

algun elemento

pueden indicar

oropio del si hay ruido
proceso de
comunicacién
Retroalimentacion Emisor 27, 28, 29, 30,
31, 32,33
Mensaje 67,68, 69

0SJC

entrevista personal

(Ver anexo A)
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Tabla 2. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Retroalimentacion Receptor 1,2,3,4,7,54,

Eficiencia de los 0

elementos Canal 23, 24, 25, 26,

propios del | 42, 43, 44, 45 | o

Cddigo 75 Gerencia de la | Cuestionario por

proceso de Ruid 0sJcC trevist I
uido ‘ entrevista persona

comunicacion Todos los items P

indicaran la

existencia de
ruido

Contexto

Recursos con
los que se

cuenta.

53

(Ver anexo A)
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Tabla 3. Cuadro Técnico- Metodolégico para la Operacionalizacion de Variables. Objetivo #3.2. Fuente: Gerencia de la OSJC.

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

estratégicos.

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Envio oportuno de 72
Eficacia de la Emisor mensajes. Gerencia de la | Cuestionario por
estrategia Compresion de los 76 0SsJC entrevista
comunicacional mensajes. personal
Conocimiento de los 46, 51, 52 (Ver anexo A)
lineamientos
estratégicos.
Nivel de identificacion | 47, 48,
con los lineamientos 49, 50
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Tabla 3. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

con los lineamientos

estratégicos.

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Recibimiento oportuno | 71
Eficacia de la Receptor de mensajes. Gerencia de la | Cuestionario por
estrategia Compresion de los 61 0SsJC entrevista
comunicacional mensajes. personal
Conocimiento de los No aplica (Ver anexo A)
lineamientos
estratégicos.
Nivel de identificaciébn | No aplica
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Tabla 4. Cuadro Técnico- Metodologico para la Operacionalizacién de Variables. Objetivo #3.1. Fuente: Coordinacién

Administrativa, Coordinacién Musical, Personal Logistico y Técnico.

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
- Cantidad No aplica
Eficiencia de los Emisor - Ccargo 12 3 25 Coordinacion
elementos propios . Funcién No aplica Administrativa,
del proceso de _ Perfil (autoritario | 8 Coordinacion
comunicacion o flexible) Musical, Cuestionario
- Datos socio- No aplica Personal autoadministrado
. (Ver anexo B)
demogréficos Logistico y
Receptor - Cantidad No aplica Tecnico
- Cargo 23
- Funcion 24
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Tabla 4. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

institucional)

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
- Perfil (pasivo, 8
Eficiencia de los | Receptor participativo o Coordinacion
elementos propios proactivo) Administrativa, | - estionario
del proceso de - Datos socio- 26, 27, 28, 29, Coordinacion | autoadministrado
comunicacion demograficos 30,31, 32 Musical, (Ver anexo B)
- Frecuencia 17 Personal
Mensaje - Contenido 1,2,3,15 Logfstico y
- Formato No aplica Téchico
- Precision 11,12
- Tono (personalo | 1.1
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Tabla 4. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

comunicacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
- Lenguaje técnico | 1.2, 16
Eficiencia de los Caodigo o coloquial Coordinacion
elementos propios - Cantidad No aplica Administrativa, | cyestionario
del proceso de Canales - Variedad 4,5, 6,14 Coordinacion | autoadministrado
comunicacion _ Accesibilidad del | 10 Musical, (Ver anexo B)
publico Personal
- Formal No aplica Logistico y
- Informal 18 Tecnico
- Problema con Todos los items
_ algun elemento | pueden indicar si
Ruido propio del hay ruido
proceso de
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Tabla 4. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar la eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del proceso de

comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha organizacion

existencia de
ruido

Contexto

Recursos con
los que se
cuenta.

No aplica

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO

Emisor 23, 24, 26, 27,

Eficiencia de los | Retroalimentacion 28 29 30 31. 32 | Coordinacion

elementos Mensaje 9 Administrativa,

propios del Receptor 25 Coordinacion

proceso de Canal 7 Musical, Cuestionario

comunicacion Cédigo 71 Personal autoadministrado

' - (Ver anexo B)
Ruido Todos los items | Logisticoy
pueden indicar la | Técnico
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Tabla 5. Cuadro Técnico- Metodologico para la Operacionalizacion de Variables. Objeivo #3.2. Fuente: Coordinacién

Administrativa, Coordinaciéon Musical, Personal Logistico y Técnico.

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE | INSTRUMENTO
Envio oportuno No aplica
_ de mensajes
Emisor Compresion de No aplica
Eficacia de la los mensajes. Coordinacién | Cuestionario
Conocimiento de | No aplica . _ n
estrategia los lineamientos Administrativa, | autoadministrado
comunicacional estratégicos Coordinacion
. . _ (Ver anexo B)
Nivel de No apllca Mus|ca|’
identificacion con
: ) Personal
los lineamientos _
estratégicos Logistico y
— Técnico
Receptor Recibimiento 13
oportuno de
mensajes
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Tabla 5. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

VARIABLE

DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Compresion de 12
Receptor los mensajes. Coordinacién

Conocimiento de | 19, 20 L :

Eficacia de la os | ont Administrativa, | ¢ estionario
os lineamientos Ny

estrategia . Coordinacion | 5t0administrado
estratégicos Musical

comunicacional . ’
Nivel de 21, 22 Personal (Ver anexo B)
identificacion con Logistico y
los lineamientos Técnico

estratégicos.
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Tabla 6. Cuadro Técnico- Metodoldgico para la Operacionalizacion de Variables. Objetivo #3.1. Fuente: Musicos de la OSJC.

organizacion

Objetivo especifico #3.1: Evaluar el grado de eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del

proceso de comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Cantidad No aplica
Emlsor Cargo 11 21 31 41 51 61 71
8,31 Msicos de la | Cuestionari
L usicos de la | Cuestionario
Eficiencia de los Funcién No aplica 0s1c administrad
: autoadministrado
elementos propios Perfil (autoritario | 15
del proceso de o flexible) (Ver anexo C)
comunicacion Datos socio- No aplica
demograficos
Receptor Cantidad No aplica
Cargo
30, 32

94




Tabla 6. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar el grado de eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del
proceso de comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha

organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Receptor - Perfil (pasivo, 15
participativo o
proactivo)
Eficiencia de los - Datos socio- 34, 35, 36, 37,

_ demograficos 38, 39, 40, 41
elementos propios

del proceso de - FrecuenCia 24
. Musicos de la | Cuestionario
comunicacion Mensaje - Contenido 1,2,3,4,5,6,7, o
0SJC autoadministrado
8, 22
- Formato No aplica (Ver anexo C)
- Precision 18, 19

- Tono (personalo | 1.1
institucional)

95



Tabla 6. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.1: Evaluar el grado de eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del
proceso de comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha

organizacion

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Caodigo - Lenguaje técnico | 1.2, 23
o coloquial

Eficiencia de los
elementos propios

Canales - Cantidad No aplica Musicos de la | Cuestionario
del proceso de o
L, - Variedad 9,10, 11,12,13, | OSJC autoadministrado
comunicacion
21 (Ver anexo C)
- Accesibilidad del | 17
publico
- Formal No aplica
- Informal 25
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Tabla 6. (Continuacion)

organizacion.

Objetivo especifico #3.1: Evaluar el grado de eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del

proceso de comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha

pueden indicar la
existencia de
ruido.

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Problema con Todos los items
Ruido algun elemento | pueden indicar la
Eficiencia de los propio del existencia de
elementos procesp dg ruido. _ _ _
s del comunicacion Musicos de la | Cuestionario
propios de - — .
Retroalimentacion Emisor 30, 32, 33, 34, 0SJC autoadministrado
proceso de 35, 36, 37, 38, (Ver anexo C)
comunicacién 39,40, 41
Mensaje 16
Receptor 31
Canal 14
Cddigo 14.1
Ruido Todos los items
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Tabla 6. (Continuacion)

organizacion

Objetivo especifico #3.1: Evaluar el grado de eficiencia que caracteriza cada uno de los elementos propios del

proceso de comunicacion que tiene lugar actualmente en la OSJC a la luz de los objetivos y lineamientos de dicha

VARIABLE

DIMENSION

INDICADOR

ITEM

FUENTE

INSTRUMENTO

Eficiencia de los
elementos
propios del
proceso de

comunicacion

Contexto

Recursos con
los que se
cuenta.

No aplica

Musicos de la
0SsJC

Cuestionario

autoadministrado

(Ver anexo C)
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Tabla 7. Cuadro Técnico- Metodolégico para la Operacionalizacion de Variables. Objetivo #3.2. Fuente: Musicos de la OSJC.

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
- Envio oportuno de No aplica
Eficacia de la Emisor mensajes.
estrategia - Compresion de los No aplica
comunicacional Mensajes.
- Conocimiento de los No aplica
lineamientos Musicos de Cuestionario
estratégicos. las 0SJC autoadministrado
- Nivel de identificaciéon | No aplica
con los lineamientos (Ver anexo C)
estratégicos.
- Recibimiento 20
oportuno de mensajes.
Receptor
- Compresion de los
19

mensajes.
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Tabla 7. (Continuacion)

Objetivo especifico #3.2: Evaluar la eficacia de la estrategia comunicacional de la OSJC

VARIABLE

DIMENSION INDICADOR ITEM FUENTE INSTRUMENTO
Eficacia de la Receptor Conocimiento de los
estrategia lineamientos 26,27
. estratégicos. Musicos de Cuestionario
comunicacional
_ _ o las OSJC autoadministrado
Nivel de identificacién | 28,29

con los lineamientos
estratégicos.

(Ver anexo C)
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3.8 Diselo muestral

Para la elaboracion del disefio muestral de este estudio lo primero que se
hizo fue determinar las unidad de analisis. Segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010, p. 172), las unidades de analisis son los participantes, objetos,
sucesos o comunidades de estudio, los cuales dependen del planteamiento de la
investigacion y de los alcances del estudio. En este trabajo de grado la unidad de

analisis son todas las personas que conforman la OSJC

“‘Una vez que se ha definido cual sera la unidad de analisis, se procede a
delimitar la poblacion que va a ser estudiada y sobre la cual se pretende
generalizar los resultados.” (Hernandez, Fernandez vy Baptista, 2010, p. 173).
Para Ramirez (2004) la poblacion es el conjunto de elementos que pertenecen a
una misma clase por poseer caracteristicas similares, pero limitados por el ambito
de estudio a realizar. En este estudio se trabajo con tres poblaciones, y aunque
todas pertenecen a la OSJC tienen caracteristicas entre ellas que las diferencian y
son relevantes para esta investigacion. Las poblaciones que se estudiaron fueron:
(@) la gerencia de la OSJC, (b) la coordinacion administrativa, la coordinacién

musical, el personal logistico y técnico, y (c) los musicos de la OSJC.

Dependiendo del tamafio de la poblacién, de los recursos y del tiempo, se
puede decidir trabajar con la poblacién completa o con una muestra. La muestra
“es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus
caracteristicas al que llamamos poblacion.”(Hernandez, Collado y Baptista, 2010,

p. 175). La muestra puede ser probabilistica o no probabilistica.

Una muestra probabilistica es un “subgrupo de la poblacion en el que todos
los elementos de ésta tienen la misma posibilidad de ser elegidos.” (Hernandez,
Collado y Baptista, 2010, p. 176) Mientras que la muestra no probabilistica es
también un subgrupo de la poblacién pero en donde “la eleccion de los elementos
no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacién.”
(Hernandez, Collado y Baptista, 2010, p. 176)
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A continuacion se especifica la forma en que se trabaj6é con cada una de las

poblaciones que se mencionaron anteriormente.
3.8.1 Gerencia de la OSJC

Esta poblacion fue tomada en cuenta por completo por su tamafo. Esta
conformada por las tres personas que tienen la toma de decision directa sobre la
OSJC: el Director Fundador (Maestro José Antonio Abreu), la Gerente General y el

Director Musical.

Para esta poblacion se aplicd una entrevista. Sin embargo no pudo ser
realizada al Director Fundador debido a que se presentaron inconvenientes para

concertar una cita.

3.8.2 Coordinacion administrativa, coordinacion musical, personal logistico y
técnico de la OSJC

Debido al tamafo, esta poblacion también se estudi6 completa. Esta
conformada por nueve personas: la coordinadora administrativa, el coordinador
musical, el asistente del coordinador musical, las dos personas del personal

logistico y las cuatro personas del personal técnico.

El instrumento utilizado para recabar informacién de esta poblacion fue un

cuestionario.
3.8.3 Musicos de la OSJC

La OSJC esta conformada por 193 musicos. A pesar de no ser una
poblacion grande, se decidid trabajar con una muestra probabilistica por varias
razones: la primera es que para el momento en que se realiz6 la investigacion la
orquesta se encontraba ejecutando repertorios que no requerian de todos los
musicos de viento y percusion, y en segundo lugar no se le permitio a la
investigadora recoger la informacion en horas de ensayos sino en los intermedios,

por lo que se contaba con tiempos muy reducidos para pasar el cuestionario.
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La muestra fue probabilistica puesto que todos los musicos tuvieron la
misma posibilidad de ser elegidos. Para calcular el tamafio de la muestra se tomo

la férmula propuesta por Ramirez (2004. p. 99):

B Zcz-p-q-N
T N-D+Z22-p-gq

En donde:

n= muestra
N= poblaciéon

ZCZ: Z critico, el cual es un valor tedrico que depende del nivel de

confianza escogido. El nivel de confianza es el margen de confianza que se tendra
al momento de generalizar los resultados obtenidos luego de haber estudiado la
muestra, con respecto a la poblaciéon (Ramirez, 2004. p. 93). Si el nivel de
confianza es de 99% el Z critico es igual a 9; mientras que si el nivel de confianza
es de 95% el Z critico de igual a 4. (Ramirez, 2004. p. 94). En el presente trabajo
se decidié un 95% de confianza ya que segun Ramirez (2004) en los estudios de

caracter social este nivel de confianza es “aceptablemente confiable.” (p. 93)

e?= error de muestreo, este es el que se comete solo por el hecho de

extraer un grupo pequefio de un grupo mayor. Por lo general este error oscila

entre +1% a + 5%. Para este estudio se decidié un 5% de error.

p - q = proporciones, son los valores de py q los cuales dan 1 al sumarlos.
Estas proporciones representan el comportamiento que ha tenido la variable
central del estudio en investigaciones anteriores (Ramirez, 2004. p. 94). En el
caso de este trabajo no se cuenta con resultados de investigaciones anteriores y

tampoco se contaba con el tiempo para realizar una prueba piloto, por lo que se
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asume que se trabaja en “condiciones desfavorables de muestreo”. Cuando esto

sucede p y g adquieren un valor convencional de 50% cada uno.

A continuacion se presenta la aplicacion de la formula en esta poblacién:

N=193  z2=4  e?=5% p=50% q=50%

4 .50 - 50 - 193
52.(193 1)+ 4 - 50 - 50

n =

1.930.000
14.800

n =130,41

n =130

En este sentido, el tamafio de la muestra se establecié en 130 musicos.

3.9 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion

La técnica para la recoleccion de informacion que se utilizO en esta
investigacién fue el cuestionario. Este se aplicé de forma diferente para cada

poblacion.
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El cuestionario es uno de los instrumentos que mas se utiliza para
recolectar datos, y “consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir.” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 217) Las preguntas
pueden ser cerradas, las cuales contienen opciones de respuestas que han sido
delimitadas previamente (Hernadndez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 217), o
abiertas, aquellas que no delimitan las alternativas de respuestas. (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010, p. 221).

Los cuestionarios pueden aplicarse de dos maneras: autoadministrado y por
entrevista (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 235). En este trabajo se
utilizaron ambas modalidades. A continuacion se especifica la forma en que se

trabajo con cada modalidad de cuestionario segun la poblacion.
3.9.1 Cuestionario por entrevista personal

La entrevista implica que una persona calificada, con conocimiento claro y
profundo de las variables que se buscan estudiar, aplique el cuestionario a uno o

varios participantes (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 239).

En esta investigacion se le hizo una entrevista a cada uno de los
integrantes de la Gerencia de la OSJC, es decir a la Gerente General y al Director
Musical. Como ya se menciond anteriormente, no se pudo aplicar la entrevista al

Director Fundador.

La entrevista se realizo personalmente en las oficinas de las personas antes
mencionadas, y la misma consté de una parte con preguntas abiertas y otra con
preguntas cerradas. Estas ultimas se disefiaron con un escalamiento tipo Likert, la
cual es un “conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones para
medir la reaccidn del sujeto en tres, cinco o siete categorias.” (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010, p. 245). En esta parte de la entrevista se colocaron

afirmaciones sobre las cuales los entrevistados indicaron sus opiniones marcando
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uno de los elementos de la siguiente escala: Siempre, Casi Siempre, A veces,
Casi Nunca, Nunca. (Ver anexo C)

La entrevista no se realiz6 en estricto orden, ya que la misma se hizo lo

mas parecida a una conversacion, sin embargo, se abordaron todas las preguntas.

Los principales aspectos que se tocaron con esta entrevista tuvieron que
ver con investigar el funcionamiento de las comunicaciones internas de la OSJC
desde la perspectiva de la gerencia: se hicieron preguntas sobre cada elemento
del proceso de comunicacion y acerca de la eficacia de la estrategia

comunicacional actual.
3.9.2 Cuestionario autoadministrado

Un cuestionario autoadministrado es aquel que se proporciona directamente
a los participantes para que lo llenen sin intermediarios, es decir, las respuestas
las marcan ellos. Este tipo de cuestionario se puede administrar de diferentes
maneras: individual, grupal o por envio. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010,
pp. 235-236). En el caso individual, el cuestionario es entregado personalmente al
participante para que lo responda. Cuando se quiere administrar grupalmente se
reune a los participantes en grupos y se les entrega el cuestionario, y “en el caso
de autoadministracién por envio, se manda el cuestionario a los participantes por
correo, postal privado o mensajeria (...), por medio del correo electronico (...)" o
se les puede pedir que ingresen a la una pagina web o blog para responderlo.
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, pp. 236-237).

En este estudio se aplicé un cuestionario autoadministrado individual para
la coordinacién administrativa, coordinacion musical, personal logistico y técnico
(ver anexo B). El cuestionario se hizo en formato digital y la investigadora les

facilitd, en el lugar de trabajo, los equipos necesarios para contestarlo.

En el caso de los musicos de la OSJC se hizo el cuestionario

autoadministrado individual y por envio. Este cuestionario se diagramo
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inicialmente como se muestra en el anexo C, sin embargo, para ahorrar recursos,
se decidio hacerlo en la aplicacion de formularios de Google Drive (ver anexo D).
Esta herramienta fue util ya que el link fue enviado por correo y los musicos
podian llenar el cuestionario en linea y sin complicaciones a la hora de enviarlo de
vuelta a la autora. En este sentido el cuestionario fue autoadministrado por envio.
Aun no todos los musicos contaban con una computadora con internet o teléfono
inteligente para llenarlo, es por esto que la investigadora le facilitd a estas
personas los equipos necesarios para llenar el cuestionario en los recesos de los

ensayos, siendo esta la modalidad de cuestionario autoadministrado individual.

Ambos cuestionarios son muy parecidos. La diferencia se encuentra en la
cantidad de preguntas, puesto que el cuestionario que se aplicé a los musicos de
la OSJC cuenta con preguntas en las que se incluye a la coordinadora
administrativa, al coordinador musical y al personal logistico y técnico como

emisores y receptores de informacion para los muasicos.
Ambos cuestionarios cuentan con siete partes (ver anexos B y C):

1) La primera parte cuenta con preguntas que buscan determinar emisores,
tipos de mensajes, ademas del lenguaje y tono de los mismos.

2) En la siguiente parte se busco estudiar cuales son los canales que utiliza
cada emisor y para cada tipo de mensajes.

3) Posteriormente se le pregunté a los encuestados sobre los canales que
ellos utilizan para comunicarse espontaneamente con sus superiores y qué
lenguaje utilizan.

4) Es esta parte se midieron las reacciones de los participantes ante los
mensajes que emiten sus superiores.

5) Luego se buscéd estudiar la comunicacion horizontal y varios de los
aspectos que tienen que ver con la eficacia de la estrategia comunicacional.
Al final de esta parte se encuentra una pregunta abierta que hace referencia

a la contribucion de la OSJC al desarrollo integral de sus musicos. Hasta
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aqui las preguntas son cerradas con un escalamiento tipo Likert, en el cual
los encuestados tuvieron que elegir una sola opcion de la siguiente escala:
Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca.

6) En la sexta parte se investigo sobre la identificacion de los encuestados con
los lineamientos estratégicos de la OSJC. Se utilizd6 un escalamiento tipo
Likert, en el cual se colocaron afirmaciones y los participantes escogieron
por cada afirmacion un elemento de la siguiente escala: Muy identificado,
Medianamente identificado, Poco identificado, No identificado.

7) Por dltimo se hicieron preguntas cerradas sobre el cargo de cada personay
sus datos sociodemograficos. En esta parte se dejaron abiertas las
preguntas sobre las funciones que desempefia el encuestado, la edad, las

habitaciones de su vivienda y los integrantes de su nacleo familiar.

3.10 Validacién y ajuste de los instrumentos para la recoleccion de

informacion

Los instrumentos para la recoleccion de datos de esta investigacion fueron
validados por expertos. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la validez
de expertos “se refiere al grado en que aparentemente un instrumento de medicion

mide la variable en cuestion, de acuerdo con expertos en el tema.” (p. 204)
En este estudio los validadores fueron:

e Ph.D Margarita Meneses: quien es Doctora en Metodologia de la
Investigacion y Doctora en Ciencias Sociales. También, es Licenciada en
Educacion y actualmente se desempefia como profesora de las catedras de
Metodologia de la Investigacion en las Escuelas de Comunicacién Social y
Educacion en la Universidad Catolica Andrés Bello de Caracas.

e Ph.D Héctor Rodriguez: Doctor en Psicologia de la Universidad de Deusto,
Bilbao. Tiene un diplomado de Estudios Avanzados (DEA) en Psicologia de

la Universidad de Deusto, Bilbao. Es coach Ontolégico y Empresarial
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certificado en el programa THE ART OF BUSINESS COACHING de
Newfield Consulting. Tiene un Postgrado en Teologia y Licenciatura en
filosofia de la Universidad Catolica Andrés Bello. También es Licenciado en
Pedagogia Religiosa de la Universidad Catdlica Santa Rosa de Lima.
Actualmente es profesor de Antropologia Filosofica, Filosofia de la
Educacién, Psicologia Social, Etica Profesional, Seminario de Valores
Institucionales, Seminarios de Destrezas de Coaching Gerencial vy
Coaching para Comunicadores (UCAB). Caracas, desde 2002.

e Ph.D Claudia Pefa: Venezolana, Soci6loga egresada de la Universidad
Catolica Andrés Bello (UCAB). Magister en Ciencia Politica y Doctora en
Ciencia Politica- Politicas Publicas en la Universidad Simon Bolivar.
Dedicada a la investigacion y a la docencia en pregrado y postgrado en las
areas de Politicas Publicas, Estado y Gestion Publica, Gobernabilidad y
Gestidn Municipal y Metodologia de la Investigacion en la UCAB. Docente
del Programa de Gobernabilidad, Gerencia Politica y Gestion Publica de la
UCAB - George Washington University-Corporacion Andina de Fomento.
Con experiencia en cargos directivos en el sector social de la
administracion publica. Experiencia en ejecucion, seguimiento y evaluacion
de politicas sociales en juventud, nutriciébn, descentralizacion. Ha sido
consultor-evaluador externo para la Comisibn Econ6mica para América
Latina y El Caribe (CEPAL), evaluando experiencias de Innovacion Social,
en Colombia, México y Guatemala. Docente virtual del Instituto de

Desarrollo Econémico y Social del Banco Interamericano de Desarrollo.

Con respecto al cuestionario por entrevista personal, los validadores
sugirieron separar las preguntas cerradas de las preguntas abiertas, facilitando y
ordenando de esta manera el contenido de la misma (en el anexo F se muestra
este instrumento antes de su validacion). Esta recomendacion fue acogida, tal

como se muestra en el anexo A.
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También recomendaron ajustar la redaccién de algunas de las preguntas,
asi como cambiar el término de empleados a colaboradores. En un principio la
entrevista al Director Fundador, Maestro Abreu, tenia las mimas preguntas que la
entrevista del resto del equipo gerencial, sin embargo, se sugirié acortarla y asi se

hizo (ver anexo E).

Los validadores también hicieron varias recomendaciones sobre los
cuestionarios autoadministrados: se adecud la redaccién de algunas preguntas
para su mejor entendimiento, recomendaron la utilizacion del escalamiento tipo
Likert y se cambio la diagramaciéon del mismo para facilitar a los participantes la
visualizacion de este. (En los anexos G y H se pueden observar los cuestionarios

autoadministrados antes de su validacion)

Luego de las revisiones de los validadores, los instrumentos fueron
modificados segun sus recomendaciones. Con las reformas hechas, todos los
validadores estuvieron de acuerdo con que los instrumentos median las variables
gue se buscaban estudiar. En el anexo | se encuentran las planillas de validacion

de instrumento.
Los instrumentos también fueron revisados por:

e Magister Monica Torres: Magister Ejecutivo en Gestion de Marketing de la
Alianza Escuela de Organizacion Industrial de Espafia (UCAB), ademas de
Especialista en Comunicacion Social, Mencién Corporativa y Licenciada en
Relaciones Industriales, Mencién Recursos Humanos (UCAB). Actualmente
es la Directora del Centro Internacional de Actualizacion Profesional de la
UCAB. Fue la Directora Encargada de Mercadeo Institucional de la UCAB,
Consultora en Gestion Humana y Comunicacién Corporativa PyMEs de los
Sectores Servicios y Retail y Coordinadora de Adiestramiento Profesional y

Corporativo en la Direccion de Formacion Continua de la UCAB.
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3.11

Direccion de Comunicaciones de la Fundacion Musical Simén Bolivar,
quienes autorizaron los instrumentos para ser aplicados, sin solicitar

modificacion alguna.

Criterios para el analisis

El andlisis de la informacion recolectada para este trabajo se hizo tomando

en cuenta tres criterios fundamentales:

(a) La objetividad como principal pilar de esta investigacion, debido a que la

autora forma parte de la OSJC. La misma siempre tomé distancia del

fendbmeno estudiado para no intervenir de ninguna manera.

(b) Los fendbmenos comunicacionales descritos en este trabajo se analizaron

teniendo siempre presente la eficiencia que caracteriza a cada uno de los
elementos del proceso de comunicacion, y la eficacia de la estrategia
comunicacional actual de la OSJC. El analisis no fue afectado por otros

fenébmenos propios de la subcultura de la organizacion.

(c) Es importante destacar que la OSJC, por formar parte de “El Sistema”, es

3.12

una marca pais. Es por ello que lograr una altisima identificacion de los
miembros de la OSJC, es un valor agregado para esta como marca. Razon
por la cual todo el analisis estuvo orientado a realizar un diagndstico que

permitiera mejorar la estrategia comunicacional a través del endomarketing.

Limitaciones de la investigacion
Para este trabajo hubo las siguientes limitaciones:

Por la situacion del pais entre el primer y segundo trimestre del presenta
afio, la autora tuvo complicaciones para completar a tiempo el marco

tedrico de este trabajo.
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Con mucha anticipacion se le informo a la OSJC sobre el presente trabajo,
sin embargo, la autora no fue informada de manera oportuna sobre la
necesidad de que los instrumentos fuesen revisados y autorizados por la
Direccion de Comunicaciones de la Fundacion Musical Simén Bolivar. Por
esta razon se atraso el inicio de la aplicacion de los instrumentos.

Como ya se mencion6 antes, no se pudo concertar una cita para entrevistar
al Director Fundador, Maestro Abreu.

Fue dificil administrar la encuesta a los musicos, puesto que la autora se
acercO a cada uno de ellos para preguntar si contaban con los recursos
necesarios para contestar el cuestionario en linea y solicitar sus correos.
Aquellas personas que no tenian los recursos, fueron abordadas durante
los recesos de los ensayos para aplicarles el mencionado instrumento, ya
que los musicos no contaban con el permiso para ausentarse del ensayo

para este fin.
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IV. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion se exponen los resultados obtenidos luego de la aplicacion

de los instrumentos de recoleccion de datos mencionados en el capitulo anterior.

El analisis se va a estructurar de la siguiente manera: en primer lugar se
examinara el comportamiento comunicacional de cada uno de los publicos

internos de la OSJC, a saber:

(a) La Direccién: Maestro Abreu y Director Musical

(b) La Gerencia: Gerente General

(c) Personal: Coordinador Administrativo, Coordinador Musical, Asistente del
Coordinador Musical, Personal Logistico y Personal Técnico.

(d) Mdusicos integrantes de la Orquesta.

Una vez revisada esta informacién, se procedera a analizar la conducta
comunicacional de toda la OSJC a grandes rasgos. Ambas etapas estaran
orientadas a evaluar la eficiencia de cada uno de los elementos del proceso de

comunicacion, y la eficacia de la estrategia comunicacional actual.

4.1 Analisis del comportamiento comunicacional de cada uno de los

publicos internos que conforman la OSJC

4.1.1 La Direccion: Maestro Abreu y Director Musical

La Direcciébn de la OSJC emite mensajes hacia la Gerencia, hacia el
Personal y hacia los musicos. Muchas de las instrucciones e informacion que la
Direccion gira sobre todas la personas antes mencionadas, provienen de
reuniones que se hacen con una Junta Directiva, la cual se encarga de discutir y

tomar las decisiones sobre todas la orquestas que pertenecen a “El Sistema”.
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La Junta Directiva estd conformada por el Director Fundador (Maestro José
Antonio Abreu), el Director Ejecutivo de “El Sistema”, el Director Musical de la
mencionada organizacion (Gustavo Dudamel), y el Gerente General de la
Orguesta Sinfénica Simoén Bolivar. Todas las decisiones que tienen que ver con el
repertorio, frecuencia de los ensayos, horarios y programacion de las actividades
de la OSJC son tomadas en esa Junta Directiva, en donde el Director Musical de
la OSJC tiene una participacion importante, debido a que €l negocia proyectos
musicales para la Orquesta con la Junta, manifiesta espontaneamente acuerdo o
desacuerdo con las decisiones que se tomen, y plantea sugerencias o alternativas
cuando lo considera necesario. Esto demuestra que existe posibilidad real de
retroalimentacion del Director Musical hacia la Junta Directiva. Sin embargo, hay
ocasiones en las que el Director recibe instrucciones directas de la Junta Directiva

sin haber tenido participacién en las mismas.

Los canales que utiliza la Junta Directiva para comunicarse con el Director
de la OSJC, y viceversa, son los siguientes: llamada telefonica (la mayoria de las
veces), cara a cara, correo electrénico y mensajes de texto. El Director aseguré en
Su entrevista que todos estos canales son considerados formales, sin embargo,
son de naturaleza informal ya que los mismos son recursos comunicacionales
personales de cada individuo. Ademas el Director no cuenta con un correo
electrénico institucional, el correo institucional de la Orquesta es el del Gerente
General. A veces la Junta Directiva envia instrucciones e informacion a ese correo
o al correo electronico personal del Director. Esto evidencia la ausencia de

canales formales entre la Direccién de la OSJC y la Junta Directiva.

El tono de las instrucciones e informacion que la Junta Directiva emite al
Director de la OSJC es siempre institucional y el lenguaje es técnico o formal. No
obstante, cuando se trata de otros tipos de mensajes como recomendaciones,
sugerencias y felicitaciones, la frecuencia es poca, la mayoria de las veces se
hace cara a cara, el tono es personal y el lenguaje sigue siendo técnico o formal.

Lo cual significa que no existe una formalidad cuando se trata de este tipo de
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mensajes, no es costumbre dentro de este equipo emitirlos. Aun, el Director
asegura que siempre recibe recomendaciones y sugerencias por parte del Maestro
Abreu luego de los ensayos y los conciertos de la Orquesta. (Para leer la

entrevista completa del Director Musical de la OSJC, ver el Anexo J)

La Direccion (Maestro Abreu y Director Musical) transmite a la Gerencia
General las instrucciones e informacion que se dan durante las reuniones con la
Junta Directiva. Estas se dan en un tono institucional y un lenguaje técnico o
formal. Los canales que utilizan para comunicarse entre ellos son cara a cara,
llamada telefénica y mensaje de texto, todos estos son considerados formales sin
gue realmente los sean. A pesar de que la Gerencia también tiene espacios de
retroalimentacion, puesto que participa en alguna medida de la toma de decisiones
ademas de expresar su opinion y plantar sugerencias y alternativas en un lenguaje
técnico o formal, nuevamente se vuelve a poner en manifiesto la falta de canales
formales. Aunque el Gerente General tiene un correo institucional, este no es

utilizado para la comunicacién con la Direccién.

En lo que se refiere a las felicitaciones, recomendaciones y sugerencias
desde la Direccion hacia la Gerencia, se dan muy escasamente y también a través
de canales informales, en un tono personal la mayoria de las veces, pero con un
lenguaje técnico o formal. Vuelve a aparecer la emision de este tipo de mensajes
como una practica muy poco recurrente dentro de los altos cargos de la OSJC.
(Para leer la entrevista completa del Gerente General de la OSJC, ver el Anexo K)

Como ya se menciong, la Direccion se comunica también con el personal y

con los musicos. En lo que respecta al personal se encontré lo siguiente:

Tipos de mensajes: Para este estudio se evaluoé la frecuencia de cinco tipos
de mensajes fundamentales dentro de una organizacion, como lo son las
instrucciones e informacion, las recomendaciones Yy/o sugerencias, las
felicitaciones por el desempefio, las amonestaciones y las comunicaciones

personales. (Figura 13)
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PROMEDIO DE FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPO
DE MENSAJE

u Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

94.44% 100,00%
) (]

77,78% 83,33%
, ()

50,00960,00%

22,22%
16,67%

5,56%

0,00%

Instrcciones e Felicitaciones Comunicacion Recomendaciones Amonestaciones
informacion personal

Figura 13. Promedio de frecuencia de comunicacion por tipo de mensaje.

El grafico presentado corresponde al promedio de la frecuencia por tipo de
mensaje que el Personal recibe del Maestro Abreu y del Director Musical. Es
notable que las felicitaciones, comunicaciones personales y las recomendaciones
son muy escasas. Sin embargo, el Director asegura en su entrevista que a veces
hace felicitaciones y recomendaciones al Personal. Para estos ultimos las
amonestaciones no existen y el Director afirma que a veces ha tenido que llamar
la atencién por fallas ocurridas. Aqui tenemos posiciones contrastantes entre la
percepcion que tiene el Director sobre la frecuencia con la que comunica este tipo

de mensajes y sobre lo que opina el Personal.

Llama también la atencion que el 50% dice recibir instrucciones e
informacion, y el 50% de a veces a nunca. Esto se debe a que cuando la
frecuencia de los tipos de mensajes por parte del Maestro Abreu y el Director
Musical fue evaluada por separado, la tendencia de respuesta entre ambos para

esta opcion fue abierta (Figura 14), a diferencia de las otras opciones en donde las
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tendencias fueron cerradas. Es por esto que al calcular el promedio quedé 50 y
50.

INSTRUCCIONES E INFORMACION

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

88,89% 88,89%

11,11% 11,11%

Director Musical Maestro Abreu

Figura 14. Frecuencias de las instrucciones e informacién emitidas por el Director
Musical y el Maestro Abreu.

Esta diferencia tan marcada se debe a que el Director Musical se comunica
con el personal directamente en horas de ensayo para darles instrucciones o
informacion sobre requerimientos o situaciones que surjan en el momento.
Mientras que el Maestro Abreu no es quien se encarga de darles este tipo de

mensajes.

Canales: Los mensajes mostrados anteriormente son transmitidos
principalmente cara a cara, demostrando que el resto de los canales son
subutilizados o no existen. En el promedio de frecuencia total de uso de los
canales (Figura 15) se muestra que incluso la comunicacion cara a cara es escasa
aunque el resultado entre “Siempre, Casi siempre” y “A veces, Casi nunca y

Nunca” es cercano. Esto se debe a que las frecuencias de uso de canales por tipo

117



de mensaje, el cual se promedid para determinar la frecuencia total de uso de los
canales, es muy parecida entre instrucciones e informacion y felicitaciones (en lo
que se refiere a comunicaciones cara a cara) y estas a su vez, diferentes a las

recomendaciones. (Figuras 16).

PROMEDIO DE LA FRECUENCIA TOTAL DE USO DE LOS
CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nhunca, Nunca

04,44%  9444%  9630%  100,00%  100,00%  100,00%  100,00%

0,009 0,009 0 OOI 0 001
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Figura 15. Frecuencia total de uso de los canales.

PROMEDIO DE LA FRECUENCIA DE LA COMUNICACION CARA
A CARA POR TIPO DE MENSAJE

B Siempre, Casi siempre M A veces, Casi nunca, Nunca

83,33%

16,67%

Instrucciones e informacién Felicitaciones Recomendaciones

Figura 16. Frecuencia de la comunicacion cara a cara por tipo de mensaje
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En el grafico de la figura 16, se muestra evidente, al igual que en la figura
13, que aproximadamente el 89% del personal dice no recibir recomendaciones.
Aun, en lo que se refiere a instrucciones e informacion y a felicitaciones, hay dos

grupos significativos que dicen recibir este tipo de comunicaciones cara a cara.

En las instrucciones e informacion, como se muestra en la figura 14, hay
mucha diferencia entre el Director Musical y el Maestro Abreu en la emision de
este tipo de mensaje, y esto por supuesto vuelve a aparecer en los canales. Al
haber una diferencia tan grande, cuando se calcula el promedio los resultados
quedan muy préximos. Sin embargo, en las felicitaciones esto no ocurre. La
tendencia es parecida entre el Director Musical y el Maestro Abreu, por lo que se
infiere que aquellas personas que reciben felicitaciones tienen una relacion de tipo
interpersonal mas estrecha con la Direccidén que el resto del personal, y apoyado
esto en que el canal a través del cual ellos aseguran recibir este tipo de mensajes,

€s cara a cara, y este es muy esponténeo por naturaleza.

Resulta curioso la subutilizacion o la inexistencia de los canales diferentes
al cara a cara ya que el personal tiene una accesibilidad elevada a mas canales.
Aproximadamente el 90% de los encuestados dice tener acceso al correo
electrénico, llamada telefénica y al mensaje de texto, y en menor medida, el 66%
tiene acceso a mensajes de whatsapp. Esto significa que se estan
desaprovechando canales de comunicacién, ademas de que también a este nivel
se evidencia la falta de canales formales de comunicacion entre la Direccion y el
Personal.

Tono: Cuando se observa el promedio total del tono que utiliza la Direccién
para comunicarse, se vuelve a hacer evidente que esta se comunica pocas veces
con el Personal, y ademas cuando lo hace, estos consideran que en el 39% de los
casos es en un tono personal y solo en un 7% de las veces en tono institucional tal

como se muestra en la figura 17.
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PROMEDIO TOTAL DEL TONO DE LA COMUNICACION

H Institucional
H Personal

= No recibo

Figura 17. Promedio total del tono de la comunicacion.

Lenguaje: En el promedio total del lenguaje que la direccion utiliza para
comunicarse, se puede observar nuevamente que el 54% del personal dice que la
comunicacion en general es poca. En este caso, a diferencia del tono en donde
hay una tendencia evidentemente contrastante entre personal e institucional, no
existe una diferencia tan marcada entre el lenguaje técnico o formal y el lenguaje

coloquial (Figura 18).

PROMEDIO TOTAL DEL LENGUAJE DE LA
COMUNICACION

B Técnico (Formal)
m Coloquial
= No recibo

Figura 18. Promedio total del lenguaje de la comunicacion.
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Incluso, un poco menos de la mitad del grupo afirma que las instrucciones e
informacion y las felicitaciones se dan en un lenguaje coloquial (Figuras 19y 20).

PROMEDIO DEL LENGUAJE DE LAS INSTRUCCIONES E
INFORMACION

m Técnico (Formal)
m Coloquial
= No recibo

Figura 19. Promedio del lenguaje de las instrucciones e informacion.

PROMEDIO DEL LENGUAJE DE LAS FELICITACIONES

m Técnico (Formal)
m Coloquial
i No recibo

Figura 20. Promedio del lenguaje de las felicitaciones por el desempefio.

El poco contraste entre los dos tipos de lenguaje, puede significar que un
grupo se siente mas cercano a la Direccién que el otro.
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Perfil de la Direccibn como emisor del personal: En la figura 21, se muestra
la grafica de las acciones del personal, en lo que se refiere a comunicacion,

cuando recibe una instruccion o informacion por parte de la Direccion.
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CUANDO RECIBO UNA INSTRUCCION O INFORMACION POR PARTE DE LA DIRECCION YO:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00%

88,89% 88,89% 88,89%

11,11% 11,11% 11,11%
0,00%
Escucho, y acato en el caso Planteo recomendaciones,  Me preguntan si estoy de Manifiesto acuerdo o No acato
de instrucciones sugerencias o alternativas .  acuerdo o en desacuerdo. desacuerdo
espontaneamente.

Figura 21. Promedio de la accién comunicativa del personal cuando recibe instrucciones e informacion.
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La gréfica evidencia que el personal es obediente y atento a las
instrucciones e informacién, pero no se les otorga el espacio para la
retroalimentacion y son pasivos ante la Direccion. Pareciera que la Direccidén es un
emisor autoritario, sin embargo, esto puede no ser asi necesariamente, sino que

no existe una cultura comunicativa organizacional.

Ahora bien, en lo que se refiere a la Direccion como emisor de los musicos,

también se encontraron resultados interesantes:

Tipos de mensajes: En contraste con la frecuencia con la que se emiten
mensajes al personal, en el caso de los musicos esta frecuencia se incremento
entre un 20% y 30% aproximadamente, excepto en el caso de la comunicacion

personal (Figura 22).

PROMEDIO DE FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPO
DE MENSAJE

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

94,23%

15,77%

Instrcciones e Felicitaciones Recomendaciones Comunicacibn  Amonestaciones
informacion personal

Figura 22. Promedio de frecuencia de la comunicacién por tipo de mensaje.
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En comparacion con el personal, las recomendaciones fue el tipo de
mensaje que mas se incrementd (37% aproximadamente). Las instrucciones e
informacion siguen siendo los mensajes que mas se transmiten. Sin embargo,
existen dos grupos significativos y contrastantes. Unos dicen recibir instrucciones
e informacion, felicitaciones y recomendaciones siempre o casi siempre, mientras
que otros de a veces a nunca. Se infiere que la razon por la cual existen estos dos
grupos tan diferentes, tiene que ver con la forma en como los encuestados
entienden lo que significa recibir mensajes de la Direccién, es decir, puede
suceder que para un grupo el hecho de que se transmita masivamente un tipo de
mensaje no significa que se estén comunicando con ellos, mientras que para otros
si. O tal vez implique que un grupo tenga mas cercania a la Direccidn que otro. Se
llega a esta conclusion, debido a que no existen unas caracteristicas comunes

entre los grupos mas que la que los identifica como poblacion.

Canales: En la grafica del promedio de la frecuencia total de uso de los
canales (Figura 23) se puede observar, tal como en el caso del Personal, que el
canal que mas se utiliza es el cara a cara y los demas no se aprovechan o no
existen. No obstante, las comunicaciones cara a cara presentan dos grupos
numerosos que opinan distinto. Aproximadamente un 57% que dice recibir
comunicaciones por este canal siempre o casi siempre y un 42% que dice que se

usa muy poco o nunca.
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PROMEDIO DE LA FRECUENCIA TOTAL DE USO DE LOS
CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca
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Figura 23. Promedio de la frecuencia total de uso de los canales.

La tendencia de que existan dos grupos que presentan opiniones diferentes
sobre el canal cara a cara, se ve mas claramente cuando desglosamos este

resultado por los tipos de mensajes mas frecuentes (Ver figura 24).

PROMEDIO DE LA FRECUENCIA DE LA COMUNICACION
CARA A CARA POR TIPO DE MENSAJE

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca
65,00%

61,54%

Instrucciones e informacion Felicitaciones Recomendaciones

Figura 24. Promedio de la frecuencia de la comunicacion cara a cara por tipo de
mensaje.
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El resultado mas abierto se encuentra en instrucciones e informacion, y el
mas cerrado en las recomendaciones. Por la naturaleza espontdnea de este canal,
se especula, como ya se menciond anteriormente, que hay un grupo que tiene
mas cercania a la Direccion y otro que no, o que la diferencia se encuentra entre
lo que un grupo considera una comunicacion cara a cara y lo que considera el
otro. No se encontraron caracteristicas comunes dentro de cada uno de los grupos

que los diferencien entre ellos.

Se evidencia aun mas el desaprovechamiento de los canales cuando se
observa que el 62% de los musicos tienen acceso también al correo electrénico y
un 52% a los mensajes de texto. Sin embargo, por las caracteristicas de la
relacion entre la Direccion y los musicos, en donde la Direccion tiene un contacto
directo con ellos durante los ensayos, es normal que el canal predominante sea
cara a cara. Por esta razon resulta curioso que existan dos grupos con opiniones

distintas al respecto.

Tono: El 70% de los musicos encuestados coinciden con que el tono de las
instrucciones e informacion es institucional (Figura 25). No obstante, lo que se
reflere a los demas tipos de mensajes (felicitaciones, recomendaciones,
amonestaciones y comunicacion personal), vuelven a aparecen dos grupos
significativos con opiniones diferentes quedando el promedio total del tono tal

como se puede apreciar en la figura 26.

TONO - INSTRUCCIONES E INFORMACION

4%

H Institucional
H Personal

u No recibo

Figura 25. Tono de las instrucciones e informacion.

127



PROMEDIO TOTAL DEL TONO DE LA COMUNICACION

m Institucional
m Personal
u No recibo

Figura 26. Promedio total del tono de la comunicacion.

Se infieren de varias razones para que existan estos dos grupos. Pero por
ahora se mantiene la posicion de que pareciera que un grupo tiene una relacién

interpersonal mas cercana a la Direccidn que otro.

Lenguaje: Con el lenguaje sucede casi lo mismo que con el tono. Existen
dos grupos con opiniones contrarias sobre el tipo de lenguaje que se utilizan en
las comunicaciones (Figura 27). Desglosando el promedio total, se obtiene que el
los tipos de mensaje en donde se avista una tendencia mas definida, es en las
instrucciones e informacién, en donde el 83% de los musicos encuestados opina
gue el lenguaje es técnico o formal; y en las recomendaciones y/o sugerencias, en

donde un 61% también opina que el lenguaje es técnico o formal.

PROMEDIO TOTAL DEL LENGUAJE EN LA
COMUNICACION

m Técnico (Formal)
m Coloquial
= No recibo

Figura 27. Promedio total del lenguaje en la comunicacion.
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A pesar de que el contraste no es tan significativo como en el caso del tono,
y predomina el lenguaje técnico o formal (49%), existe un grupo considerable
(29%) que opina que el lenguaje es coloquial, y otro que no dice no recibir

comunicaciones (22%).

Perfil de la Direccibn como emisor de los musicos: Al igual que en el caso
de Personal, los musicos son obedientes y atentos con las instrucciones e
informacion, pero no existe espacio para la retroalimentacién, lo cual muestra la

ausencia de cultura comunicacional (Figura 28).
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CUANDO RECIBO UNA INSTRUCCION O INFORMACION POR PARTE DE LA DIRECCION YO:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

95,77%

65,77%

25,00%

Escucho, y acato en el Manifiesto acuerdo o Me preguntan si estoy de Planteo recomendaciones, No acata
caso de instrucciones desacuerdo acuerdo o en desacuerdo. sugerencias o alternativas .
espontaneamente.

Figura 28. Promedio de la accidon comunicativa de los musicos cuando reciben instrucciones e informacion.
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Para concluir esta parte del andlisis, se puede decir que existen tres
tendencias importantes y generales:

(@) El canal que se utiliza, casi exclusivamente, es cara a cara. Los demas
canales se estan subutilizando o no existen. Ademas todos los canales
tienen caracteristicas de canales informales.

(b) Tanto en el Personal como en los musicos, se evidencio la existencia de
dos grupos significativos que se comportan de manera contraria en cuanto
al canal cara a cara, el tono y el lenguaje.

(c) Quedo reflejado que no existe una cultura comunicacional que permita el
espacio para la retroalimentacion desde el Personal y los musicos hacia la
Direccion.

(d) En lo que se refiere a la eficiencia de la estrategia comunicacional se
encontro lo siguiente: el Director Musical considera que casi siempre recibe
oportunamente los mensajes de sus superiores y siempre los comprende.
Aun, este no tiene un claro conocimiento de los lineamientos estratégicos
de “El Sistema”, aunque existe un nivel favorable de identificacion con la

institucion, no asi con sus lineamientos estratégicos.

4.1.2 La Gerencia: Gerente General

La Gerencia emite mensajes hacia los musicos y hacia el personal. Tal
como se mencion6 anteriormente, la Gerencia recibe instrucciones e informacion
de la Direccién y a veces recibe este tipo de mensajes del Director Ejecutivo de “El

Sistema”, miembro de la Junta Directiva.

Segun las instrucciones e informacion que se transmitan al Gerente por
parte de la Direccion, este toma las decisiones pertinentes para el personal que
esta directamente a su cargo: Coordinador Administrativo, Coordinador Musical y
su asistente, Personal Logistico y Personal Técnico. Las instrucciones e

informacion por lo general tienen que ver con los asuntos y compromisos
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musicales de la Orquesta, y a veces sobre la parte administrativa. El Gerente debe
velar porque la Orquesta tenga todo lo que necesita para poder funcionar

plenamente.

El Gerente es a la vez el canal entre el Director Musical y la Orquesta. Si
bien hay instrucciones e informacion que el Director emite a los musicos
directamente, hay también otros tipos de instrucciones e informacién que transmite
el Gerente a la Orquesta a través del correo electronico y bajo las instrucciones

del Director.

A continuacion se analizara en primer lugar el comportamiento

comunicacional de la Gerencia hacia el Personal.

Tipos de mensajes: En la figura 29 se muestra la frecuencia de la
comunicacién por tipos de mensajes. Se observa que las instrucciones e
informacion son el tipo de mensaje mas frecuente (89% de los casos
aproximadamente). Lo cual coincide con lo que el Gerente menciond en su

entrevista al hacer referencia a que siempre se comunica con el personal.

FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPO DE MENSAJE

B Siempre, Casi siempre W A veces, Casi nunca, Nunca

100,00%
88,89%

75,00%

55,56% 55,56%
44,44% 44,44%

25,00%
11,11%

0,00%

Instrcciones e Felicitaciones Recomendaciones Comunicacion Amonestaciones
informacion personal

Figura 29. Frecuencia de la comunicacion por tipo de mensaje.
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Por otro lado, y en contraste con el promedio de la frecuencia de la
comunicacién por tipo de mensajes emitidos por la Direccidn, se incrementan las
felicitaciones, recomendaciones y comunicacion personal. Al existir las
comunicaciones personales significa que hay un pequefio grupo que tiene una
relacion cercana al Gerente. No obstante, si se examinan las felicitaciones y las
recomendaciones, un poco mas de la mitad del equipo, 55, 56%, dice recibir este
tipo de mensajes de a veces a nunca en ambos casos. Es curioso que tres de las
cinco personas que afirman recibir con poca frecuencia o nunca ambos tipos de
mensajes son las mismas: el asistente del coordinador musical, un miembro de
Personal Técnico y un miembro del Personal Logistico. Se infiere que estas

personas tienen una relacion mas distante con el Gerente.

Canales: Mientras que el canal que utiliza casi exclusivamente la Direccion
para comunicarse con el personal es cara a cara, en el caso de la Gerencia el
canal predominante para transmitir instrucciones e informacién es el correo
electrénico, de hecho el 100% del personal afirma que es asi, seguido del cara a
cara con un 88, 89% (Figura 30).

FRECUENCIA DEL USO DE CANALES PARA INSTRUCCIONES E
INFORMACION

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 88,89% 88,89% 100,00% 100,00% 100,00%
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77,78% 77,78%
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Figura 30. Canales para transmitir instrucciones e informacion.
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En contraste con los canales que utiliza la Direccion para comunicarse con
el personal, la Gerencia usa la llamada telefonica, mensajes de whatsapp y
mensajes de texto. Por lo que para este tipo de mensajes se aprovechan la
mayoria de los canales, aunque todos de caracter informal. A pesar de que el
Gerente utiliza su correo institucional para transmitir las instrucciones e
informacion, el personal no cuenta con correos institucionales. Por lo tanto, se
vuelve a poner en evidencia la ausencia de canales formales para la emisién de

mensajes.

En el caso de las felicitaciones y recomendaciones, como ya se dijo, se da
en mayor medida por parte de la Gerencia que de la Direccidon. Aungque existe un
grupo que no recibe este tipo de mensajes, quienes reciben felicitaciones dicen
gue en el 55, 56% de los casos es cara a cara y en menor medida se utilizan la
llamada telefénica y mensajes de whatsapp Quienes reciben recomendaciones

aseguran que el unico canal que se utiliza para ellos es cara a cara.

Es asi como el promedio de la frecuencia total de uso de los canales queda
de la siguiente manera (Figura 31):

PROMEDIO DE LA FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 100,00% 100,00%

70,37%

50.26% 62,96%  62,96%  62,96%

0,74% 37 04 37,04

0,009 0,009 0,009
Caraacara Correo  Mensajede Llamada Mensajede  Grupo Circular Pag. Web
electrénico Whatsapp telefdnica texo deWhatsapp

Figura 31. Promedio de la frecuencia de uso de los canales.
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A pesar de que el Personal tiene acceso a la mayoria de los canales, tal
como se muestra en la figura 32, estos no son aprovechados para transmitir
mensajes diferentes a instrucciones e informacion, es decir, felicitaciones por el

desemperio y recomendaciones.

ACCESIBILIDAD A LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
88,89% 88,89%

,00% ,00% 0,009 0,009 0,009

Caraa Llamada Correo Mensaje deMensaje de Grupo de Circular Pag. Web
cara telefénica electronico  texto Whatsapp Whatsapp

Figura 32. Accesibilidad a los canales por parte del personal.

Tono: El 89% de Personal considera que el tono de las instrucciones e
informacion es institucional (Figura 33). El 56% considera que las felicitaciones se
hacen en tono personal (Figura 34), y un 67% opina que las comunicaciones
personales se hacen también en tono personal (Figura 35). A pesar de esto,
vuelven a aparecer dos grupos importantes con opiniones contrastantes sobre el
tono las recomendaciones (Figura 36). Se infiere que hay un grupo mas cercano a
la Gerencia que otro, o que existe una confusion sobre la utilizacién del tono para

cada tipo de mensaje.
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TONO - INSTRUCCIONES E INFORMACION
0%

m Institucional
m Personal
u No recibo

Figura 33. Tono de instrucciones e informacion.

TONO - FELICITACIONES

H |nstitucional
® Personal

= No recibo

Figura 34. Tono de las felicitaciones.

TONO - COMUNICACION PERSONAL
11%

H Institucional
® Personal
= No recibo

Figura 35. Tono de la comunicacién personal.
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TONO - RECOMENDACIONES

H Institucional
H Personal

u No recibo

Figura 36. Tono de las recomendaciones.

Lenguaje: ElI 78% del Personal considera que el lenguaje de las
instrucciones e informacién es técnico o formal (Figura 37). Sin embargo, el
lenguaje de las felicitaciones (Figura 38), recomendaciones (Figura 39), y
comunicaciéon personal (Figura 40) es considerado coloquial entre un 56% y 67%.
Esto deja ver que existe un grupo del personal que tiene una relacion interpersonal
mas cercana con el Gerente General que el resto del equipo y que no existe

formalidad ni frecuencia recurrente para estos tipos de mensajes.

LENGUAJE - INSTRUCCIONES E
INFORMACION

0%

= Formal
m Coloquial

u No recibo

Figura 37. Lenguaje de las instrucciones e informacion.

137



LENGUAJE - FELICITACIONES

11%
® Formal
m Coloquial
u No recibo
Figura 38. Lenguaje de las felicitaciones.
LENGUAJE - RECOMENDACIONES
® Formal
m Coloquial
= No recibo

Figura 39. Lenguaje de las recomendaciones.

LENGUAJE - COMUNICACION PERSONAL

11%

= Formal
m Coloquial
u No recibo

Figura 40. Lenguaje de las comunicaciones personales.

138




Perfil de la Gerencia General como emisor del Personal: El Personal es obediente y atento con las
instrucciones e informacion emitidas por la Gerencia General. Pero, a diferencia de la Direccion, se abre para un

grupo un espacio de retroalimentacion. Aun, se pone en evidencia la falta de cultura comunicativa (Figura 41).

CUANDO RECIBO INSTRUCCIONES O INFORMACION DE LA GERENTE GENERAL YO:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 100,00%

66,67% 66,67%

55,56%

0,00% 0,00%
Escucho, y acato en el caso Me pregunta si estoy de  Planteo recomendaciones, Manifiesto acuerdo o No acato
de instrucciones acuerdo o en desacuerdo. sugerencias o alternativas . desacuerdo

espontaneamente.

Figura 41. Accidn comunicativa del personal cuando recibe instrucciones e informacion de la Gerente General.
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Hasta el momento se examin6 el comportamiento comunicacional de la
Gerencia General hacia el personal. A continuacion se analizard de la Gerencia

General hacia los musicos.

Tipos de mensajes: El tipo de mensaje que comunica la Gerencia con
mayor frecuencia son las instrucciones e informacion, el cual se incrementa en un
10% aproximadamente en comparacion con la Direccion. Sin embargo, las
felicitaciones y las recomendaciones disminuyen en casi un 20% cada uno en
relacion a la Direccién, y las comunicaciones personales suben en
aproximadamente un 10% (Figura 42). Esto demuestra que también existe un
grupo de la Orquesta que es cercano al Gerente General puesto que es un
pequefio grupo el que recibe felicitaciones, recomendaciones y comunicaciones
personales, ademas de que las frecuencias entre estos tres tipos de mensajes es

muy cercana.

FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPOS DE MENSAJE

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nhunca, Nunca

94,62%

74,62% 76,15%

26,15% 25,38%

Instrcciones e Felicitaciones Recomendaciones Comunicacibn Amonestaciones
informacion personal

Figura 42. Frecuencia de la comunicacion por tipos de mensajes.
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Canales: Muy parecido a lo que sucede con el personal, el 95% de los
musicos encuestados dice que el canal que utiliza la Gerencia para transmitirles
instrucciones e informacion es el correo electrénico, seguido del cara a cara con
un 53%. Los demas canales para este tipo de mensajes puede que se estén

subutilizando o que no existan (Figura 43).

FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES PARA INSTRUCCIONES E
INFORMACION

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

95,38% 80239  9154%  o154%  9615%  97,69%  99,23%
, 0 ’ 7]

Figura 43. Frecuencia del uso de los canales para instrucciones e informacion.

Como ya se menciong, la frecuencia de las felicitaciones es poca y en este
caso resaltan dos tipos de canales: correo electronico en primer lugar con un 41%
de los musicos que dice que ese canal se utiliza siempre o casi siempre para ese
tipo de mensaje, en contraste con un 59% que considera que se utiliza de a veces
a nunca. Y en segundo lugar el cara a cara con un 37% de las personas que dicen
gue ese canal se utiliza de siempre a casi siempre para las felicitaciones, y el 63%
de a veces a nunca. Los demas canales practicamente no se utilizan para este

tipo de mensajes.
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Los resultados cerrados que existen en la frecuencia del uso del canal cara
a cara para las felicitaciones, son cerrados y muestran dos grupos con opiniones
contrarias. La Unica explicacion que se infiere para que esto sea asi, es el
significado que cada persona le dio a las opciones “Siempre, Casi siempre, A

veces, Casi nunca, Nunca” fue diferente.

La frecuencia de las recomendaciones también es poca, sin embargo un
36% dice recibirlas cara a cara siempre 0 casi siempre, mientras que un 26% dice
recibirlas por correo electronico siempre o casi siempre. Los demas canales no se

usan para este tipo de mensaje.

Los masicos tampoco tienen correo institucional, y a pesar de que el
Gerente General tenga el suyo, los canales utilizados para transmitir cualquier tipo
de mensaje son informales. Nuevamente aqui se observa la ausencia casi

completa de canales informales.

Tono: En contraste con el tono de las comunicaciones que emite la
Direccion, el tono de la Gerencia es institucional en la mayoria de los casos y se
disminuyen los grupos que opinan lo contrario. El Unico caso en donde hay dos
grupos significativos que contrastan es en el tono de las recomendaciones, en
donde el 45% dice que es institucional, el 30% que es personal y un 25% dice que
no recibe. En donde se ve contundentemente que el tono es institucional es en el
caso de las instrucciones e informacion con un 89% de personas que opinan asi.
El caso en donde predomina el tono personal es en las comunicaciones
personales con un 48% que opina asi, en contraste con un 28% que dice ser
institucional y un 24% que no recibe nunca este tipo de mensaje. Es asi como el
promedio total del tono de la comunicacién queda tal como en la figura 44,

dejando ver que en la mayoria de los casos el tono es institucional.
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PROMEDIO TOTAL DEL TONO DE LA COMUNICACION

m Institucional
m Personal
= No recibo

Figura 44. Promedio total del tono de la comunicacién.

Lenguaje: En lo que se refiere al lenguaje de las comunicaciones por parte
de la Gerencia hacia los muasicos, existen grupos importantes que opinan diferente
sobre el lenguaje en cada tipo de mensaje. Esto también sucedi6 con la Direccion.
Mientras que con la Direccién habia dos tipos de mensajes en donde la mayoria
opinaba que el lenguaje era técnico o formal, esta vez solamente la mayoria opina
gue es asi en el caso de las instrucciones e informacion con un 86%. En los
demas tipos de mensaje estan presentes grupos parecidos con opiniones
contrarias, a pesar de que siempre el lenguaje técnico o formal es el que parece
predominar, la diferencia con quienes no opinan asi es de aproximadamente 10%,
y con un aproximado del 24% que opina que no recibe ninguno de estos tipos de
mensajes. Es asi como el promedio total del lenguaje queda da la siguiente

manera (Figura 45):
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PROMEDIO TOTAL DEL LENGUAJE DE LA COMUNICACION

m Técnico (Formal)
m Coloquial
i No recibo

Figura 45. Promedio total del lenguaje de la comunicacion.
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Perfil de la Gerencia como emisor de los musicos: Los musicos son obedientes a las instrucciones y atentos a
la informacion. Asi la Gerencia pareciera ser autoritaria, sin embargo, es importante recordar que quién toma las
decisiones sobre los musicos la mayoria de las veces es la Direccion y la Gerencia es quien se o comunica. Sin

embargo, vemos unos musicos pasivos sin espacio para la retroalimentacion tanto en el caso de la Direccion como

en el caso de la Gerencia (Figura 46).

CUANDO RECIBO INSTRUCCIONES O INFORMACION DEL GERENTE GENERAL YO:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca
94,62%

91,54%

80,00%

74,62%

26,92%

Me preguntan si estoy de  Planteo recomendaciones, No acato
de instrucciones desacuerdo acuerdo o en desacuerdo. sugerencias o alternativas .
espontaneamente.

Escucho, y acato en el caso Manifiesto acuerdo o

Figura 46. Accidon comunicacional de los muasicos cuando reciben instrucciones o informacion de la Gerencia General.
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Para concluir con el comportamiento comunicacional de la Gerencia General,
se presentan a continuacion las tendencias mas importantes que fueron

identificadas:

(a) Aumento de las felicitaciones y recomendaciones hacia el Personal, pero
diminucion de este tipo de mensajes hacia los musicos. En ambos casos
amentaron las comunicaciones personales, poniendo en evidencia que
existen grupos cercanos interpersonalmente a la Gerencia.

(b) Aparece el correo electronico como el canal que utiliza la Gerencia con mas
frecuencia para comunicarse tanto con el personal como con los musicos,
seguido del cara a cara. En el caso del personal se aprovechan un poco
mas la mayoria de los canales, pero con los musicos, estos se subutilizan o
no existen.

(c) Tanto para el personal como para los musicos, en el caso de las
instrucciones e informacion la mayoria considera que el tono es institucional
y el lenguaje técnico o formal. En los otros tipos de mensaje vuelven a
aparecer grupos importantes con opiniones contrarias.

(d) Aunque pareciera que para el personal se abre un espacio para la
retroalimentacion, este es solo para un grupo. Para los musicos no existe
practicamente ese espacio. Por lo tanto se vuelve a hacer evidente que no
existe una cultura comunicativa, en este caso con la Gerencia General.

(e) Por dltimo en lo que respecta a la eficacia de la estrategia comunicacional,
se determind lo siguiente: el Gerente General considera que sus superiores
emiten a tiempo y oportunamente los mensajes y siempre los comprende.
No obstante, no tiene un conocimiento claro de los lineamientos
estratégicos de “El Sistema”, aunque muestra un nivel favorable de

identificacion con la institucién, no asi con su razén de ser.
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4.1.3 El personal: Coordinacion Administrativa, Coordinacion Musical y asistente,

Personal Logistico y Personal Técnico.

El Personal recibe instrucciones directas del Gerente General. A pesar de
que ellos no tienen otras personas a cargo, en ocasiones son emisores de

mensajes a los musicos porque su trabajo implica algun tipo de contacto con ellos.

En esta parte se analizara el comportamiento comunicacional del personal

hacia los musicos, hacia la Direccion, hacia la Gerencia y entre ellos mismos.

En las comunicaciones del personal hacia los musicos se encontraron los

siguientes resultados:

Tipo de mensajes: Se puede notar en la figura 47 que la mayoria de los
musicos acusa no recibir mensajes del personal. En comparacion con la Direccion
y la Gerencia, la frecuencia total de la comunicacion disminuye
considerablemente. Aun, dentro de la poca frecuencia, el tipo de mensaje que mas

transmite el personal a los masicos son instrucciones e informacion.

PROMEDIO DE FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPO
DE MENSAJE

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

96,73%
89,42%
83,46% 87,31% ’

67,12%

32,88%

16,54% 12.69% 10,58%

3,27%

Instrucciones e Comunicacion Felicitaciones Recomendaciones Amonestaciones
informacion personal

Figura 47. Promedio de frecuencia de la comunicacién por tipo de mensaje.
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Canales: A pesar de la poca comunicacion, el canal casi exclusivo de
comunicacion entre el Personal y los musicos es cara a cara, sin embargo, la
mayoria de los encuestados dice no recibir ningun tipo de comunicacion, ni

siquiera cara a cara (Figura 48).

PROMEDIO DE FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

97,69% 98,46% 98,97% 99,23% 99,49% 99,74%
90,00%

67,44%

32,56

0,779 0,519 0,269
X @ R
& S R
o o &
> \N
R be@
O
&

Figura 48. Promedio de frecuencia de uso de los canales.

Tono: Nuevamente se vuelve observar la poca comunicacion. A pesar de
que son mas las personas que no reciben mensajes del personal, quienes reciben
se vuelven a dividir en dos grupos casi pares que opinan diferente sobre este
punto. El Unico tipo de mensaje que tiene una tendencia marcada son las
instrucciones e informacion con 55% que considera que es institucional. Asi el

promedio total queda tal como en la figura 49.
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PROMEDIO TOTAL DEL TONO DE LA COMUNICACION

® |nstitucional
m Personal
u No recibo

Figura 49. Promedio total del tono de la comunicacion.

Lenguaje: con el lenguaje también nos encontramos con dos grupos muy
parecidos en cantidad que opinan diferente. El Unico tipo de mensaje que tiene
una tendencia mas definida son las felicitaciones con un 36% de personas que
opinan que el lenguaje es coloquial, un 14% que opina que es técnico o formal y
un 50% que dice no recibir nunca este tipo de mensajes. A pesar es esto, en la
gréfica del promedio total del lenguaje de la comunicacién (Figura 50), el lenguaje

coloquial estd un poco por encima del lenguaje técnico o formal.

PROMEDIO TOTAL DEL LENGUAJE DE LA
COMUNICACION

B Técnico (Formal)
m Coloquial
= No recibo

Figura 50. Promedio total del lenguaje de la comunicacion.
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En lo que respecta el comportamiento comunicacional del Personal hacia la Direccion, se encontré que la
comunicacion espontanea es casi inexistente (Figura 51).

ME COMUNICO CON LA DIRECCION DE FORMA ESPONTANEA PARA:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00%

83,33% 83,33%

16,67% 16,67%

0,00%

Manifestar acuerdo o desacuerdo con Hacer recomendaciones, sugerencias 0  Hablar o plantear situaciones personales.
instrucciones o informaciones. plantear alternativas.

Figura 51. Comunicacién espontanea del personal a la Direccion.
Solo un 17% aproximadamente se comunica siempre 0 casi siempre con la Direccién, mientras que los

demas (83,33%) se comunican muy poco o hunca. Esto muestra una vez mas la falta de cultura comunicacional o la

falta de espacio para la comunicacién ascendente.
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Aunado a esto, quienes se comunican con la Direccion lo hacen casi
Unicamente cara a cara (Figura 52). Esto coloca en evidencia la ausencia de

canales formales también para la comunicacion ascendente hacia la Direccion.

FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

94 44% 100,00%  100,00%  100,00%  100,00%
) (]

88,89% 88,89%
0,009 0,009 0,009 0,009

Cara a caraMensaje deMensaje de Llamada Correo  Grupo de Carta Pag. Web
texto Whatsapp teleféonica electrénico Whatsapp

Figura 52. Promedio de frecuencia de uso de los canales.

No obstante, la comunicacion entre el Personal y la Gerencia se incrementa
(Figura 53). Nuevamente se puede observar que hay un grupo mas cercano a la
Gerencia, ya que un poco mas de la mitad se comunica espontdneamente para
manifestar acuerdo o desacuerdo con instrucciones e informacién y hacer
recomendaciones, sugerencias o plantear alternativas. Por otro lado, un poco

menos de la mitad se comunica para hablar situaciones personales.

El canal que mas se utiliza es también cara a cara con un 90% de
frecuencia aproximadamente. Seguido de mensajes de whatsapp con un 67%,
llamada telefénica con un 56% y mensaje de texto con un 44% (Figura 54). A
pesar de que el Personal usa mas canales para comunicarse con la Gerencia,
todos estos son informales. No hay canales formales para la comunicacion

ascendente.
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USTED SE COMUNICA CON LA GERENCIA GENERAL DE FORMA ESPONTANEA PARA:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

55,56% 55,56% 55,56%

Manifestar acuerdo o desacuerdo con  Hacer recomendaciones, sugerencias o Hablar o plantear situaciones personales.
instrucciones o informaciones. plantear alternativas.

Figura 53. Comunicacion espontanea del personal hacia la Gerencia General.
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FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 100,00%
88,89% 88,89% 88,89%

66,67%
55,56% 55,56%
4,44% 44,44

1,11% 11,11

0,009 0,009

Cara a caraMensaje de Llamada Mensaje de Correo  Grupo de Carta Pag. Web
Whatsapp telefénica texto  electrénico Whatsapp

Figura 54. Frecuencia de uso de los canales.

El lenguaje que utiliza el Personal para comunicarse tanto con la Direccion
como con la Gerencia es coloquial la mayoria de las veces (Figura 55 y 56). Sin
embargo, en el caso de la Gerencia, vuelven a aparecer dos grupos muy
parecidos en cantidad que opinan diferente aunque el lenguaje coloquial esté un
poco por encima del técnico o formal.

LENGUAJE DE LA COMUNICACION CON LA DIRECCION

m Técnico (Formal)
E Coloquial

= No me comunico

Figura 55. Lenguaje de la comunicacion con la Direccion.
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LENGUAJE DE LA COMUNICACION CON LA GERENCIA
GENERAL

0%

® Formal
m Coloquial

# No me comunico

Figura 56. Lenguaje de la comunicacion con la Gerencia General.

Una vez evaluada la comunicacion ascendente del Personal hacia la
Direccion y la Gerencia, se analizara la comunicacién horizontal entre el personal,

la cual arrojo los siguientes resultados:

La frecuencia de comunicacion horizontal es alta. Siempre o casi siempre
se comunican entre ellos para hablar sobre su trabajo, informacion sobre la

orquesta y en menor medida sobre cosas personales (Figura 57).

FRECUENCIA DE LA COMUNICACION HORIZONTAL

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

88,89% 88,89%

66,67%

11,11%

Trabajo Informacioén sobre la orquesta Cosas personales

Figura 57. Frecuencia de la comunicacion horizontal.
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Los canales a través de los cuales se comunica el personal en horas
laborales son principalmente cara a cara, llamada telefénica, mensaje de texto y
mensaje de whatsapp (Figura 58). Todos estos canales son informales, no hay

canales formales.

FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

100,00% 100,00% 100,00%

66,67% 66,67%

3,33%

0,00% 0,00%
Cara a cara Llamada Mensaje de Mensaje de Correo Grupo de
telefénica texto Whatsapp electrénico Whatsapp

Figura 58. Frecuencia de uso de los canales.

El lenguaje que utilizan para comunicarse entre ellos es siempre o casi

siempre coloquial y pocas veces técnico o formal (Figura 59).
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LENGUAJE DE LA COMUNICACION
HORIZONTAL

B Siempre, Casi siempre W A veces, Casi nunca, Nunca

100,00%

55,56%

0,00%

Coloquial Técnico (Formal)

Figura 59. Lenguaje de la comunicacion horizontal.

Ademas de esto, también se preguntd por la existencia de rumores dentro
de la organizacién. El 22% del Personal dijo que se enteraba de informacion sobre
la Orquesta y su trabajo a través de rumores o fuentes externas a la OSJC, por

otra parte el 78% afirma que esto sucede de a veces a nunca.

Para concluir, se pueden observar las siguientes tendencias generales del

comportamiento comunicacional del Personal de la OSJC:

(a) La comunicacion hacia los musicos es muy baja, casi no existe. El canal
gue usa para comunicarse con ellos es casi exclusivamente cara a cara. El
tono y el lenguaje cuenta con dos grupos numerosos que piensan distinto,
sin embargo, en relaciéon con la Direccion y la Gerencia, se incrementa el
tono personal y el lenguaje coloquial, perdiendo la institucionalidad y la
formalidad.

(b) La comunicacién ascendente del personal hacia la direccién practicamente

es inexistente. Cuando esta se da es cara a cara con un lenguaje coloquial.
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Se demuestra asi, que no existen canales formales para comunicarse con
la Direccion y por lo tanto no hay retroalimentacion.

(c) Sin embargo, la comunicacion con la Gerencia General se incrementa y se
utilizan mas canales, los cuales tampoco son formales. En el caso del
personal, mientras la comunicacion ascendente hacia la Gerencia aumenta,
la descendente hacia los muasicos disminuye.

(d) El Personal se comunica siempre entre si a través de canales informales y
en la mayoria de las veces con un lenguaje coloquial, lo cual es comun
entre pares dentro de las organizaciones.

(e) En lo que se refiere a la eficacia de la estrategia comunicacional se
obtuvieron los siguientes resultados: solo el 11% del Personal considera
gue sus superiores comunican a tiempo y oportunamente los mensajes,
mientras que el 89% considera que esto ocurre de a veces a nunca. Esto
contrasta con las afirmaciones del Gerente General, quien aseguré que
siempre emite a tiempo y oportunamente. Sin embargo, los mensajes son
comprendidos siempre con precision.

El Personal no conoce los lineamientos estratégicos de “El Sistema”, puesto
gue se les presentd seis enunciados en donde debian indicar con qué
frecuencia aquellos tenian que ver con la razon de ser de “El Sistema”. Tres
de los enunciados eran verdaderos y tres eran falsos, no obstante, todos
los enunciados fueron relacionados con la razén de ser de la organizacion
(Figura 60).

Cuando se les pregunté si contribuian con su trabajo a la formacion integral
de los musicos, tal como versa la mision de “El Sistema”, el 67% dijo que
siempre o casi siempre, y el 33% de a veces a nunca. A pesar de que la
mayoria del personal piensa que si contribuye, no todos tienen claro de qué
forma lo hacen, sin contar el personal que piensa que contribuye poco o
nunca.

El nivel de identificacibn con los enunciados de los lineamientos

estratégicos de “El Sistema” que se les presentd fue alto (Figura 61).
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LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS FORMAN PARTE DE LA RAZON DE SER DE "EL SISTEMA":

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

77,78%

66,67% 66,67%

55,56% 55,56% 55,56%

44,44% 44,44%

33,33%

22,22%

Formacion integral de  Dar estatus social. Escoger a los mejores Rescate de nifiosy Cultivo de valores en Que los jovenes
jévenes. musicos. jévenes en situacién nifios y jovenes. tengan un espacio
precaria para pasar la tarde.

Figura 60. Conocimiento de los lineamientos estratégicos. Los enunciados correctos son (de izquierda a derecha) el primero, el
3ro, el 4to y el 5to.

158




NIVEL DE IDENTIFICACION CON LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS DE "EL SISTEMA":

® Muy identificado, medianamente identificado m Poco identificaco, no identificado

100,00% 100,00%
88,89% 88,89% 88,89% 88,89%

77,78%

0,00% 0,00%

El cultivo de El Sistema es una Es importante que Contribuimos en el La comunidad y el Ayudamos a que Contribuimos con

valores institucién abierta los muchachos desarrollo entorno familiar de  los jovenes se el rescate

trascendentales a toda la sociedad. lleguen a tener un intelectual, los muchachos superen a través pedagdgico,
incide en la alto concepto de espiritual, social y estan vinculadosy dela misica ocupacional y ético
transformacioén de excelencia profesional de los cooperan con la mediante un de la infanciay la
los jovenes musical. jovenes orquesta. programa de  juventud mediante
pertenecientes a la integrantes de la alcance masivo. Yy la instruccién y la
orquesta. orquesta. practica colectiva

de la musica.

Figura 61. Nivel de identificacion con los lineamientos estratégicos.
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4.1.4 MuUsicos

Como se pudo observar, los muasicos reciben mensajes de los tres publicos
analizados anteriormente. Ademas, dentro de los musicos existen jerarquias y el
Principal de Fila, es también un emisor importante para el resto de los musicos, ya
que este es el lider de su seccion de instrumentos. Por lo tanto en esta parte se
analizar4 el comportamiento comunicacional de los Principales de Fila con sus

filas, y el comportamiento comunicacional de todos como musicos.

Evaluando el comportamiento comunicacional de los Principales de Fila se

consiguio lo siguiente:

Tipos de mensajes: Sigue siendo predominante la emision de instrucciones
e informacion, pero, a diferencia de los demas emisores se incrementan otros
tipos de mensajes como las recomendaciones, comunicaciones personales y

felicitaciones (Figura 62).

FRECUENCIA DE LA COMUNICACION POR TIPO DE MENSAJE

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca
91,54%

77,69%

60,77% 60,77%

57,69%

42,31%

39,23% 39,23%

22,31%

8,46%

Instrcciones e  Recomendaciones Comunicacion Felicitaciones Amonestaciones
informacion personal

Figura 62. Frecuencia de la comunicacion por tipo de mensaje.
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Canales: El canal que mas se utiliza es cara a cara, y el correo electronico
pierde todo su peso. También aparecen mensajes de whatsapp, grupos de

whatsapp y mensajes de texto (Figura 63).

PROMEDIO DE FRECUENCIA DE USO DE LOS CANALES

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nhunca, Nunca

96,92% 98,72% 99,23%

85,13%
70,00% 69,49%  70,51%  7/3,59%
0,00% 30,51
14,87
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Figura 63. Promedio de frecuencia de uso de los canales.

Tono y Lenguaje: La mayoria de los musicos encuestados opinaron que el
tono de las comunicaciones de su Principal de Fila es personal el 57% de las
veces Yy el lenguaje coloquial en el 52% de los casos, tal como se observan en las
figuras 64 y 65.
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PROMEDIO TOTAL DEL TONO DE LA
COMUNICACION

H Institucional
H Personal
= No recibo

Figura 64. Promedio total del tono de la comunicacion.

PROMEDIO TOTAL DEL LENGUAJE DE LA
COMUNICACION

m Técnico (Formal)
m Coloquial

u No recibo

Figura 65. Promedio total del lenguaje de la comunicacion.

Los canales, el tono y el lenguaje de las comunicaciones del Principal de
Fila, indican que la comunicacion es mucho mas cercana, incluso indica que es
entre pares. Si bien esto tiene cosas positivas, porque se habla de un ambiente
mas cercano, también quiere decir que todas estas comunicaciones estan
ocurriendo en el plano informal, y no existen canales formales que colaboren,

promuevan o faciliten la ejecucion de las tareas.
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Perfil de los Principales de Fila como emisores: A diferencia de la Direccion y la Gerencia, se incrementa

el espacio para la retroalimentacion, y los Principales de Fila son mas flexibles, aunque evidentemente no existe una
cultura comunicativa (Figura 66).

CUANDO RECIBO INSTRUCCIONES O INFORMACION DE MI PRINCIPAL DE FILA YO:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

93,08%

69,77%

62,31%

40,77%

37,69%

Escucho, y acato en el Manifiesto acuerdo o Me pregunta si estoy de Planteo recomendaciones, No acato
caso de instrucciones desacuerdo acuerdo o en desacuerdo. sugerencias o alternativas
espontaneamente.

Figura 66. Accion comunicativa de los musicos al recibir instrucciones e informacion de sus principales de fila.
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Las comunicaciones espontaneas de los musicos hacia sus Principales de
Fila existen (Figura 67). El canal que utilizan estos para comunicarse
espontaneamente con sus Principales es cara a cara en un 89%, aungque también
utilizan en menor medida mensajes de texto (47%), mensaje de whatsapp (45%) y
llamada telefénica (42%). El lenguaje que emplea el 74% de los encuestados es
coloquial, lo cual refuerza aquello que se dijo anteriormente: la comunicacion entre
los musicos y sus Principales es mucho mas fluida y cercana pero, sin canales

formales que faciliten cierto tipo de comunicaciones.

USTED SE COMUNICA ESPONTANEAMENTE CON SU
PRINCIPAL DE FILA PARA:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi hunca, Nunca

56,15% 56,92% 57,69%

43,08%

Manifestar acuerdo o Hablar o plantear situaciones  Hacer recomendaciones,
desacuerdo con instrucciones personales . sugerencias o plantear
o informaciones. alternativas.

Figura 67. Frecuencia de la comunicacion espontanea con los principales de fila.

Este panorama cambia cuando se evalla el comportamiento

comunicacional de los musicos frente a la Direccion y a la Gerencia General.

En ambos casos la comunicacién espontanea de los musicos es casi nula,

tal como se muestra en las figuras 68 y 69.
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USTED SE COMUNICA ESPONTANEAMENTE CON LA DIRECCION
PARA:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

88,08% 90,77%

79,62%

Hablar o plantear situaciones Manifestar acuerdo o Hacer recomendaciones,
personales . desacuerdo con instrucciones o sugerencias o plantear
informaciones. alternativas.

Figura 68. Frecuencia de la comunicacion espontanea con la Direccion.

USTED SE COMUNICA ESPONTANEAMENTE CON LA GERENCIA
GENERAL PARA:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

0,
86,92% 90,77%

28,46%

Hablar o plantear situaciones Manifestar acuerdo o Hacer recomendaciones,
personales . desacuerdo con instrucciones o sugerencias o plantear
informaciones. alternativas.

Figura 69. Frecuencia de la comunicacion espontanea con la Gerencia.
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El canal que emplean los musicos casi exclusivamente para comunicarse
con la Direccion y la Gerencia es cara a cara. Con la Direccion este se usa en un
60% siempre o casi siempre, y con la Gerencia un 69% siempre o casi siempre.
En el caso de la Direccion el resto de los canales no son utilizados, a diferencia de
un grupo que se comunica a traves de llamada telefonica con la Gerencia con una
frecuencia del 35% siempre o casi siempre. Esto evidencia que los muasicos no
cuentan con canales formales para comunicarse de manera ascendente con la

Direccion y la Gerencia General.

El lenguaje con el que los musicos se dirigen a la Direccion y a la Gerencia

General es técnico o formal en el 70% de los casos aproximadamente.

La comunicacion horizontal entre los musicos es frecuente y se habla sobre
los ensayos siempre o casi siempre el 76% de los casos. También se habla sobre
informacion de la orquesta y pocas veces de cosas personales (Figura 70).

CUANDO ME COMUNICO CON MIS COMPANEROS DE FILA
HABLAMOS DE:

m Siempre, Casi siempre m A veces, Casi nunca, Nunca

76,15%

Del ensayo Informacién sobre la orquesta Cosas personales

Figura 70. Frecuencia de comunicacion horizontal.

El canal que utilizan los musicos con mayor frecuencia para comunicarse
entre ellos es cara a cara (86%). Los demas canales practicamente no se utilizan.
El 80% de los mdusicos afirma que emplean un lenguaje coloquial para

comunicarse entre ellos.
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El 50% de los musicos afirma que siempre o casi siempre se entera de

instrucciones e informacion a través de fuentes externas a la OSJC o de rumores.

Para concluir, se exponen a continuacion las tendencias principales del

comportamiento comunicacional de los musicos:

(@) A pesar de que las comunicaciones con el principal de fila son mucho mas
frecuentes, abundantes y cercanas que con la Gerencia y la Direccion,
estas se dan en el plano de lo informal. Por lo tanto no existen canales
formales que promuevan y faciliten la ejecucion de las tareas.

(b) Los musicos son sujetos pasivos como comunicadores hacia la Direccion y
la Gerencia General. La comunicacion ascendente es casi nula, y esto se
evidencia aun mas cuando se observa la ausencia completa de canales
formales.

(c) La comunicaciéon horizontal es frecuente y cercana, casi exclusivamente
cara a cara.

(d) En lo que se refiere a la eficacia de la estrategia comunicacional se hallo lo
siguiente:

El 70% de los musicos consideran que sus superiores comunican a tiempo
y oportunamente de a veces a nunca. No obstante, el 90% de los
encuestados comprende con precision todos los mensajes.

Los musicos parecen conocer mas que el personal los lineamientos
estratégicos de “El Sistema”, sin embargo no estan completamente claros,
puesto que hubo un grupo que relacion6 enunciados falsos con la razén de
ser de la organizacion (Figura 71).

El 82% de los musicos considera que la OSJC contribuye a su formacion
como personas integrales, y saben de qué forma sucede esto. Dentro de la
pregunta abierta que se hizo sobre este tema resaltan como respuestas el
reforzamiento de valores como la disciplina, la dedicacién y el respeto,
ademas de la formacion musical y lo gratificante que les resulta hacer

musica con sus companeros.
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LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS FORMAN PARTE DE LA RAZON DE SER DE LA OSJC:

m Siempre, Casi siempre ® A veces, Casi nunca, Nunca

88,46%
77,69%
70,77% 70,00%
54,62%
51,54%
48,46%
45,38%
30,00%
22,31%
11,54%
Formacién integral Cultivo de valores en Escoger a los Rescate de nifiosy  Dar estatus social Que los jovenes
de jovenes. nifios y jovenes mejores musicos. jovenes en situacion tengan un espacio
precaria. para pasar la tarde.

Figura 71. Conocimiento de los lineamientos estratégicos de “El Sistema”. Los enunciados correctos son (de izquierda a
derecha) el 1ro, el 2do vy el 4to.
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El nivel de identificacién de los musicos con la razén de ser de la OSJC es més alto que la del personal
(Figura 72).

NIVEL DE IDENTIFICACION CON LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS DE LA OSJC:

= Muy identificado, medianamente identificado ® Poco identificaco, no identificado

97,69% 96,09% 96,09% 96,06% 93,75%

78,26%

La practica El Sistema es una Graciasala  Esimportante para La orquestaha Yo formo parte del La comunidad y mi

orquestal instituciéon abierta musica he logrado mi llegar atener  cultivado en mi rescate entorno familiar
contribuye con mi a toda la sociedad. o estoy logrando un alto concepto valores pedagogico,  estan vinculadosy
desarrollo superarme. de excelencia trascendentales ocupacional y ético cooperan con la
intelectual, musical. gue me hacen una de la infanciay la orquesta.
espiritual, social y mejor persona. juventud mediante
profesional. y la instruccion y la
practica colectiva
de la musica.

Figura 72. Nivel de identificacion con los lineamientos estratégicos de “El Sistema”.
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4.2 Comportamiento comunicacional la OSJC a grandes rasgos.

(a) El tipo de mensaje mas frecuente en todos los niveles son las instrucciones
e informacion, en tono institucional y en lenguaje técnico o formal. Las
felicitaciones y recomendaciones son poco frecuentes. Por lo tanto es
necesario estimular el coaching, las felicitaciones y la asesoria. También es
necesario buscar espacios en donde se fomente la comunicacion personal
e informal, fomentando de esta manera la integracion del equipo.

(b) La comunicacion es principalmente descendente, practicamente no existe la
retroalimentacion y por lo tanto tampoco la comunicacion ascendente.

(c) No existen canales formales de comunicacion. Esta se da
fundamentalmente cara a cara y solo cambia en el caso de la Gerencia, en
donde se utiliza correo electronico la mayoria de las veces. Se hace un uso
pobre de los recursos personales de cada quien, los cuales también son
informales. Es por ello existe una necesidad de crear canales oficiales.

(d) Los grupos importantes con opiniones diferentes se debe a lo siguiente: al
ser cara a cara el canal casi exclusivo, la comunicacion ser4d més frecuente
con aquellos que tienen cercania y menos frecuente entre aquellos que no
son cercanos. Esto sucede porgue no existe una plataforma de
comunicacion.

Aunado a esto, es importante recordar que no existe un organigrama ni
descripciéon de cargos en esta organizacion, por lo tanto las personas no
tienen claros los objetivos dentro de sus cargos. Cuando esto sucede, las
personas no saben de qué manera es medido su trabajo, qué se espera de
ellos y qué resultados debe dar su labor. En consecuencia los
colaboradores buscan comunicarse de la forma que pueden o conocen y
con los recursos disponibles para ellos. Es por ello que estas personas no
saben comunicarse con sus superiores cuando se trata de exponer sus
inquietudes o de hacer propuestas. La institucion no cuenta con
parametros de comunicacion y sus miembros se comunican como pueden.

No existe por tanto, una cultura comunicativa ni un codigo interno
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organizacional, es por esta razon que se presenta la disyuntiva entre
lenguaje coloquial y formal, y el tono personal e institucional.

(e) En lo que respecta a la eficacia de la estrategia comunicacional, la mayoria
del personal y de los musicos considera que sus superiores se comunican a
tiempo y oportunamente de a veces a nunca. Sin embargo, comprenden
todos los mensajes.

A pesar de que el conocimiento y la identificacion con los lineamientos
estratégicos de “El Sistema” parecen a simple vista favorables, no todos los
conocen ni se sienten identificados. Por esta razén es necesario realizar
una campafa que refuerce en todos los publicos el conocimiento y la

identificacion con la mision, vision y filosofia de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Durante los afios 1940 y 1980 existian pequefas y medianas empresas, en
donde la principal funcion de la comunicacion dentro de la organizacion era solo
informar a sus empleados, sin pretender que estos se comunicaran de alguna
manera con sus superiores (Figura 73). Mas adelante, entre los afios 1970 y 1990,
las empresas fueron creciendo y se crearon las sociedades estratégicas. Para
entonces, solamente informar ya no era suficiente, y por lo tanto aparecio la
persuasion, el compromiso y la gestibn de cambios dentro de la comunicacion

interna. Los trabajadores estaban empezando a ganar importancia en este terreno.

A partir del afio 2000 se empez6 a tratar las comunicaciones internas dentro
de las empresas como las conocemos hoy en dia y como fueron descritas en el
marco conceptual de este trabajo. Unas comunicaciones en donde los empleados
son mucho més que eso, son los colaboradores de las organizaciones en donde
trabajan. Son lo mas importante para la empresa, incluso antes que sus publicos
externos, puesto que tener unos colaboradores contentos y motivados con su
trabajo atrae a mas clientes, y mas en un momento en donde las organizaciones
se preocupan porque sus clientes puedan tener buenas experiencias con sus

marcas.

Lo importante dentro de las comunicaciones internas hoy en dia es el
dialogo, entender a los colaboradores, creacion de comunidades y redes sociales,
y la colaboracién. Conocer las expectativas de los trabajadores y hacer que se
sientan a gusto en sus lugares de trabajo es sumamente importante. Esta es la
razon por la cual la retroalimentacion es fundamental. Por lo tanto hay que
propiciar los canales y los espacios para que eso suceda, cultivando asi una

cultura comunicacional.
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ERAS OF INTERNAL COMMUNICATION:

Craft Experts : Strategic Partners Organizational Connectors

COLLABORATION

COMMUNITIES AND
NETWORKS

UNDERSTANDING
EMPLOYEES

SOCIAL MEDIA
DRIVING DIALOGUE
MANAGING CHANGE
ENGAGING
PERSUADING

INFORMING

ENTERTAINING

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010...
Source: Melcrum, 2012

Figura 73. Evolucion de la Comunicacion Interna a lo largo de los afios. Fuente: Melcrum,
2012.

Teniendo en cuenta la forma en que se desarrollan las comunicaciones
internas hoy en dia, se presentara a continuaciéon un diagndstico grafico de las
comunicaciones internas de la OSJC. Se calific6 cada uno de los items evaluados
de la siguiente escala: Critico, Deficiente, Conveniente e ldeal. (Tablas 8 y 9).

173



Tabla 8. Diagndstico grafico de la eficiencia de los elementos propios del proceso de comunicacion de la OSJC.

DIMENSION

ITEMS

EMISOR

(a) Frecuencia
de la
comunicacion
por emisor.

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

D | c |1

DIAGNOSTICO

(Emisor: Direccion) El promedio de la frecuencia total de
comunicacion de la Direccién al Personal es a veces, casi nunca
0 nunca la mayoria de las veces (81%). Como lo dijo el Director
Musical en su entrevista, esto significa que la comunicaciéon con
el Personal se da solamente cuando falta algo que evite que el
ensayo se desarrolle con normalidad. Esto es deficiente, ya que
el Personal es quien hace posible con su trabajo que los ensayos
puedan llevarse a cabo. Significa que el personal no sabe con

claridad qué es lo que la Direccion espera de ellos y su trabajo.

(Emisor: Direccion) ElI promedio total de la frecuencia de
comunicacion de la Direccién hacia los musicos es en el 66%
de los casos de a veces a nunca, y 34% siempre o casi siempre.
Esto es critico ya que la Direcciéon es el emisor que tiene el
contacto directo con los musicos diariamente. Significa que ellos
estan percibiendo que la Direccién se comunica con ellos con
poca frecuencia aunque el contacto sea a diario, 0 que existen

mensajes que no estan siendo comunicados.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

e o [c [

EMISOR

DIAGNOSTICO

(Emisor: Gerencia General) ElI promedio total de la
comunicacion de la Gerencia General al Personal es de 59% de
a veces a nunca, y solo del 41% siempre o casi siempre. Esto
es critico. La Gerencia General es quien esta directamente a
cargo del Personal, por lo tanto la comunicacion deberia ser
mucho mas abundante. Esto quiere decir que existen mensajes

que no estan siendo comunicados al Personal.

(Emisor: Gerencia General) El promedio de la frecuencia total
de comunicacion de la Gerencia General a los musicos es el
69% de los casos poco frecuente o nunca, y el 31% de los casos
siempre o casi siempre. Esto es critico, puesto que la Gerencia
es la intermediaria entre el Director y los musicos. Lo cual quiere
decir que hay mensajes que estan dejando de ser comunicados.
Segun la informacion que se recolectd, después de la Direccion,
la Gerencia es el emisor que mas deberia comunicarse con los

musicos.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

e o [c [

EMISOR

DIAGNOSTICO

(Emisor: Personal) La frecuencia de comunicacién del Personal
hacia los musicos es practicamente es inexistente (85% de a
veces a nunca). Esto es deficiente, ya que la naturaleza de sus
cargos implica cierto contacto con los musicos, ellos son quienes
estan al pendiente de las necesidades que puedan tener los
musicos en el momento de los ensayos. Esto significa que hay
cierto tipo de informacidn que no esté bajando hacia los musicos

a través del Personal.

(Emisor: Principales de Fila) El promedio de la frecuencia de la
comunicacién de los Principales de Fila hacia los misicos es un
poco mayor en comparacion con el Director y la Gerencia (44%
siempre o casi siempre). Sin embargo esto es critico, ya que los
Principales de Fila son los jefes inmediatos de los musicos y
tienen contacto diario con ellos. Lo cual quiere decir que hay

mensajes que los Principales de Fila no comunican a sus filas.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION ITEMS ! D C I DIAGNOSTICO

(a) Frecuencia
de los tipos de

MENSAJES mensajes.
Este es el tipo de mensaje que mas transmiten todos los

emisores en comparacion con los demas tipos de mensajes.
Esto significa que en la mayoria casos los publicos internos
reciben estos mensajes con mayor frecuencia y por lo tanto se

_ encuentran informados y tienen claras sus instrucciones
Instrucciones e

informacion. siempre o casi siempre. Esto es conveniente y no ideal porque

aunque la mayoria opina de manera favorable acerca de la
frecuencia de este tipo de mensajes, existe un grupo pequefio

(menor a la mitad) que no opina de esa manera.

ICRTICON  DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

MENSAJES

Recomendacione
sylo
sugerencias.

C

DIAGNOSTICO

Si bien las instrucciones e informacion son el tipo de mensaje
mas frecuente, las recomendaciones y/o sugerencias, aunque
le sigan a estos en frecuencia, son muy poco recurrentes por
parte de la Direccién y la Gerencia, y en el caso de los
musicos, de los Principales de Fila. Aproximadamente el 73%
del Personal y de los Musicos asegura que recibe este tipo de
mensajes de a veces a nunca. Esto es critico a la luz de lo que
es hoy en dia la comunicacion interna, debido a que los
superiores inmediatos de cada publico interno no le comunican
a sus colaboradores recomendaciones sobre el trabajo que
llevan a cabo. Esto significa que no estan claros los objetivos
del cargo de cada persona dentro de la organizacion, por lo
tanto los superiores no saben con base a qué deben hacer las
recomendaciones y/o sugerencias. La falta de conocimiento de
los objetivos de cada cargo se debe a la falta de organigrama y

descripciones de los cargos.
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

el o

C

DIAGNOSTICO

DIMENSION ITEMS
Felicitaciones

MENSAJES por el
desempeiio.

Las felicitaciones por el desempefio tampoco son frecuentes
por parte de la Direccion, la Gerencia y los Principales de Fila.
El 75% de los musicos y del Personal dicen que reciben de a
veces a nunca este tipo de mensajes. Teniendo en cuenta el
deber ser de las comunicaciones internas hoy en dia, esto es
critico. Es importante mantener a los colaboradores y publicos
internos motivados para que se sientan a gusto con su trabajo y
tengan un buen rendimiento. Pero, al no existir un organigrama
y descripciones de los cargos, nadie conoce qué se espera de
cada persona en su lugar de trabajo, razén por la cual no se
sabe con claridad cuando los colaboradores han cumplido
exitosamente con los objetivos de su trabajo para incentivarlo

con felicitaciones por su desempefio.
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

MENSAJES

Comunicaciones
personales.

C

DIAGNOSTICO

Aproximadamente solo el 21% de los musicos y el personal
recibe comunicaciones de este tipo siempre o casi siempre por
parte de sus superiores o jefes inmediatos. Lo cual es critico
bajo los criterios de las comunicaciones internas actuales. Los
superiores no deben conocer a profundidad la vida personal de
sus colaboradores, pero si deben estar informados en alguna
medida por dos razones principales: la primera es porque la
vida personal de cada miembro puede afectar positiva o
negativamente el trabajo que lleva a cabo dentro de la
institucion,. Y en segundo lugar, el interés y la compresion que
pueda tener la instituciébn con la vida personal de sus
colaboradores, los hace sentir importantes ademas de generar

identificacién con la organizacion.
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o [ c [

DIAGNOSTICO

MENSAJES

Amonestaciones

Este es el tipo de mensaje que menos reciben tanto los
musicos como el Personal por parte de sus superiores. A
simple vista parece bueno, pero en este caso sucede lo mismo
que con las recomendaciones y felicitaciones. Al no saber
cudles son las funciones de cada quien, y por lo tanto tampoco
los objetivos de los cargos, entonces ni los superiores ni los
colaboradores saben en base a qué indicadores debe ser
evaluado el trabajo de cada persona dentro de la OSJC. Por
esta razon, los superiores no saben cuando es necesario
amonestar o no al Personal o a los musicos. Esto es deficiente,
porque si bien ni se conocen los objetivos de los cargos, la
poca frecuencia de las amonestaciones también habla de que

los colaboradores cumplen con lo que se les asigna.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o | c

DIAGNOSTICO

MENSAJES

(b) Tono de los
mensajes.

Aproximadamente el 70% de los musicos y del personal
considera que el tono de las instrucciones e informacion que
emita la Direccion y la Gerencia se dan en tono institucional. Lo
cual resulta conveniente porque existe un tono definido y
establecido para este tipo de mensajes. No es ideal porque
existe un grupo que considera que estos mensajes se

transmiten en tono personal.

En lo que se refiere al tono de las felicitaciones,
recomendaciones y/o sugerencias, amonestaciones Yy
comunicaciones personales emitidos por la Gerencia, la
Direccion y los Principales de Fila, por lo general no existe una
tendencia. Hay dos grupos numerosos que opinan diferente
sobre el tono de las comunicaciones. Al no saber los objetivos
del cargo de cada quien, existe una confusién sobre el tono en
el que se dan las comunicaciones. Esto es critico porque

evidencia la falta de un cédigo comunicacional organizacional.
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

el o [ c [

DIAGNOSTICO

DIMENSION ITEMS
MENSAJES

b) Tono de los

mensajes.

(a) Frecuencia
CANALES de uso de los

canales.

En lo que se refiere al tono de las instrucciones e informacion
del Principal de Fila hacia los musicos, existe también una
confusion ya que hay dos grupos numerosos que piensan
diferente. Esto se debe a lo que ya se dijo en la celda de arriba,

y por ello esto es critico.

La Direccion y los Principales de Fila se comunican casi
exclusivamente cara a cara, desaprovechando o subutilizando
los demas canales y recursos personales de los miembros de
la OSJC. Si bien la comunicacién cara a cara es positiva, dejar
de apoyarse en otros canales resulta critico tomando en cuenta

el deber ser de las comunicaciones internas actualmente.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

CANALES

(a) Frecuencia
de uso de los
canales.

C I

DIAGNOSTICO

El canal que utiliza la Gerente General siempre o casi
siempre para comunicarse con el Personal y con los musicos
es el correo electrénico, seguido de cara a cara. Con menos
frecuencia utiliza otros canales como mensajes de texto o
whatsapp y llamadas telefonicas. A pesar de esto, no
aprovecha el potencial de los canales disponibles, y por lo
tanto la variedad y la frecuencia con la cual utiliza los canales

es deficiente.

(b) Accesibilidad
a los canales por
parte del
Personal y los
Musicos.

El Personal y los musicos tienen acceso a la mayoria de los
canales, o cuentan con los recursos personales para recibir
mensajes y comunicarse. Sin embargo, eso no es
aprovechado por la Direccion, la Gerencia y los Principales de
Fila. A pesar de esto ultimo, la accesibilidad es un hecho que

resulta conveniente.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

el o

DIMENSION ITEMS C I DIAGNOSTICO
Tal como se observé en el analisis y discusion de resultados,
no existen canales formales en la OSJC. Y esto resulta
critico, porque si bien el canal cara a cara es bueno y
CANALES efectivo, este es de caracter informal y no es suficiente. Son
(c) Canales necesarios canales formales propios de la organizacion que
formales e faciliten y estimulen las comunicaciones dentro de OSJC.
informales
L
Cuando la Direccion, la Gerencia y el Principal de Fila emiten
instrucciones e informacion, los muasicos consideran que el
LENGUAJE (a)Coloquial y lenguaje es técnico o formal. Lo cual es conveniente porque

Técnico (formal)

existe un cédigo para este tipo de mensajes. Sin embargo

existe un grupo menor al 30% que no opina de esa forma.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

C I

DIAGNOSTICO

LENGUAJE

(a)Coloquial y
Técnico (formal)

La mayoria del Personal (86%) considera que la Gerencia
comunica instrucciones e informacion en un lenguaje técnico
o formal. No obstante, el 50% considera que la Direccion se
comunica en un lenguaje coloquial para instrucciones e
informacién. Esto es critico porque hay un cédigo definido en

este caso.

Cuando se evalu6 el lenguaje de las recomendaciones,
felicitaciones, amonestaciones y comunicaciones personales,
se puede notar que en promedio existen dos grupos de
tamarfio parecido que opinan diferente. Esto deja en evidencia
que no existe un cddigo organizacional comunicacional como
consecuencia del desconocimiento de los objetivos de cada
cargo, pues, al no haber organigrama ni descripcion de

cargos sucede lo antes descrito, lo cual es critico.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

C I

DIAGNOSTICO

COMUNICACIONES
HORIZONTALES

(a) Frecuencia

La frecuencia de la comunicacion entre el Personal es
siempre o casi siempre en todos los casos. Lo cual significa
que hay espacios para que se comuniquen entre ellos en
horas laborales. Esto es conveniente porque el equipo tiene
oportunidades para integrarse y relacionarse, mas no ideal ya
que la OSJC no propicia encuentros de este tipo fuera de las

horas de trabajo.

La frecuencia de la comunicacién entre los masicos es menor
que la del Personal. En promedio se comunican entre ellos
siempre o casi siempre en el 55% de los casos. Esto resulta
deficiente, ya que indica se dan poco 0 no existen espacios
para interactuar fuera de las horas de ensayo, por lo tanto, el

equipo no se integra lo suficiente.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION mems  GHB_D C |

DIAGNOSTICO

COMUNICACIONES

HORIZONTALEs | (P) Canales

El canal mas se utiliza por el personal para comunicarse es
cara a cara (100%), seguido de la llamada telefénica (90%) y
mensajes de texto y whatsapp (67%). Esto es conveniente
porque se utilizan los recursos personales para comunicarse
y se demuestra se dan espacios para que exista la
interaccién, pero no ideal, ya que la organizacién no fomenta
la comunicacién horizontal a través de canales formales que
fomenten la integracion, motivacion e identificacion del

equipo.

El canal que utilizan los musicos casi Unicamente para
comunicarse es cara a cara. Esto es critico ya que no hace
uso de sus recursos personales y la OSJC tampoco tiene
canales formales horizontales que fomenten la integracion,

motivacion e identificacion del equipo.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o

COMUNICACIONES
HORIZONTALES

(c) Lenguaje

C I

DIAGNOSTICO

El lenguaje entre los musicos es coloquial siempre o casi
siempre en el 90% de los casos. Y entre lo integrantes del
Personal es coloquial siempre o casi siempre en el 100% de
los casos. Esto es ideal debido a que es la naturaleza de las
comunicaciones entre pares en las organizaciones. Habla de

una comunicacion abierta vy fluida.

RETROALIMEN-
TACION

(a) Frecuencia
de la
comunicaciéon
ascendente.

La frecuencia de la comunicacién ascendente es muy escasa.
En promedio, el 76% de los musicos y el personal dice que se
comunica a veces, casi nunca o nunca con la Direccion y la
Gerencia General. A la luz del deber ser en la
comunicaciones internas hoy en dia esto es critico, puesto
que los colaboradores practicamente no son tomados en
cuenta. Los superiores no pueden saber el impacto de los
mensajes que transmiten y de las acciones que llevan a cabo.
No existe una cultura comunicativa en la OSJC, por esta
razén la organizacion no procura saber ni medir como se

sienten sus miembros.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 8. (Continuacion)

EFICIENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

DIMENSION

ITEMS

el o [ c [

RETROALIMEN-
TACION

(b) Canales

DIAGNOSTICO

Aquellos integrantes de la Orquesta, y miembros del personal
gue se comunican con la Direccion y la Gerencia, lo hacen
casi exclusivamente cara a cara (70% de los casos). Los
otros canales que se utilizan en menor medida son las
llamadas telefénicas y los mensajes de texto. Por lo tanto, no
existen canales formales que le permitan a los muasicos y al
Personal comunicarse con la Direccion y la Gerencia, razon
por la cual la frecuencia de la comunicacion es casi
inexistente (como ya se menciond), y vuelve a demostrar que
no existe una cultura comunicativa dentro de OSJC. Esto es
critico.

(c) Lenguaje

Para quienes se comunican con la Direccién y la Gerencia, no
existe un coédigo comunicacional organizacional ya que
existen dos grupos numerosos que opinan diferente. Esto es
critico y nuevamente se puede ver que no existe cultura

comunicacional.

DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 9. Diagnostico de la eficacia de la actual estrategia comunicacional.

EFICACIA DE LA ACTUAL ESTRATEGIA COMUNICACIONAL

ITEMS e o [ c | DIAGNOSTICO

La Direccion y la Gerencia aseguraron que siempre envian a tiempo
y oportunamente los mensajes. Sin embargo, en promedio, el 80%
de los musicos y el Personal consideran que sus superiores
comunican a tiempo y oportunamente con poca frecuencia o nunca.
. I Esto es critico, puesto que debido a la falta de comunicacion tanto
(a) Envio y recibimiento oportuno

de los mensajes. descendente como ascendente, la Direccion y la Gerencia no saben
la percepcion de los colaboradores sobre este tema para buscar una
solucion. Como consecuencia, el 50% de los musicos y el 22% del
personal se entera de informacion sobre la Orquesta y su trabajo a

través de fuentes externas a la OSJC o rumores.

(b) Compresién de los mensajes. La Direccion y la Gerencia estan seguros de que el Personal y los
Musicos comprenden todos los mensajes que les transmiten, cosa
gue es cierta. El 90% del Personal y de los musicos comprenden
todos los mensajes que emiten sus superiores, razén por la cual

esto es ideal.

ICRTICO  DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Tabla 9. (Continuacion)

EFICACIA DE LA ACTUAL ESTRATEGIA COMUNICACIONAL

ITEMS ! D C I DIAGNOSTICO

Ninguno de los publicos internos de la OSJC, es decir, Director
Musical, Gerente, Personal y musicos, conocen los lineamientos
estratégicos de "El Sistema”, lo cual es critico para las
(c) Conocimiento de los comunicaciones internas y para el trabajo de las personas, debido a
lineamientos estratégicos ) _ o
gue no conocen la forma en que su trabajo contribuye con la mision,
vision y filosofia de la institucion, y en consecuencia se ve afectado

el nivel de identificacion.

El Director Musical y el Gerente General no estan identificados con

(d) Nivel de identificacion con los los lineamientos estratégicos de "El Sistema", lo cual es critico
lineamientos estratégicos
puesto que son la cabeza de la OSJC.

Los musicos y el Personal, a pesar de que no tienen claros el
conocimientos de los lineamientos estratégicos, se sienten mas
identificados que el Gerente y el Director Musical. Sin embargo, es

deficiente porque existen grupos que no se sienten identificados.

ICRTICON  DEFICIENTE CONVENIENTE IDEAL
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Una vez diagnosticada la eficiencia y la eficacia, se puede notar que la
OSJC no cuenta con una estrategia comunicacional. La misma no es eficiente ni
eficaz con sus comunicaciones, y en consecuencia tampoco es efectiva. No
obstante, las necesidades mas importantes y que afectan varias areas de la

comunicacién de la institucion son las siguientes:

(a) Organigrama y descripcion de las funciones de los cargos: No existe un

organigrama ni la descripcion de las funciones de cada cargo. Por lo tanto
las personas no conocen cuéles son los objetivos de su trabajo y de qué
manera contribuye con los lineamientos estratégicos de “El Sistema”. En
consecuencia, no saben en base a qué se evalla el desempefio de las
labores que llevan a cabo. Al no saber esto, la frecuencia de las
felicitaciones, recomendaciones y/o sugerencias es de a veces, casi hunca
y nunca la mayoria de las veces, puesto que los superiores basicamente no
tienen claro cuando las labores de los colaboradores se pueden considerar
exitosas 0 no. Esto impide saber cuando son realmente necesarias las
recomendaciones o las felicitaciones por el trabajo realizado. Lo mismo
ocurre en el caso de las amonestaciones.
Lo anterior mencionado (la falta de organigrama y de descripcion de las
funciones de los cargos) también afecta las percepciones del tono y el
lenguaje en el que se comunica la Direccion, la Gerencia y los Principales
de Fila. Al no haber organigrama, la organizacion no cuenta con unos
pardmetros de comunicacion definidos, y por lo tanto tampoco con un
coédigo comunicacional organizacional. Es entonces cuando se dan las
diferencias entre dos grupos numerosos que piensan lo contrario.

(b) Comunicaciones personales: En la OSJC saber un poco de la vida personal
de los colaboradores no es importante dentro de la organizacion, lo cual es
critico a la luz de lo que son las comunicaciones internas hoy en dia por: la
forma en la que la vida personal puede afectar el trabajo, y la preocupacion
por parte de la institucion por la vida personal (familia, entorno...) general
identificacion con la misma. Esto puede deberse a que la OSJC no propicia

espacios de encuentros mas alla del trabajo
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(c) Canales: No existen canales formales de comunicacién en ningun sentido.
Esto también explica en alguna medida la baja frecuencia de las
comunicaciones tanto ascendentes como descendentes.

(d) Retroalimentacion: Practicamente no existe y esto es lo més grave de todo
el diagndstico. Hoy en dia para las organizaciones lo mas importante son
sus colaboradores y se abren los canales para escucharlos y medir el
impacto de los mensajes y de las acciones con ellos, pues lo mas
importante es que ellos se sientan motivados, altamente identificados y a
gusto con su trabajo. La mejor forma de saber si esto es asi es
preguntandoles y teniendo un dialogo. En la OSJC no existen los canales
formales para que este didlogo se lleve a cabo, lo cual evidencia la
ausencia de una cultura comunicativa organizacional que abra un dialogo
entre los diferentes niveles de la organizacion.

(e) Los lineamientos estratégicos: No hay conocimiento claro de los
lineamientos estratégicos de “El Sistema” por parte de los miembros de la
0OSJC (exceptuando de esto al Maestro Abreu por supuesto). El Director
Musical y el Gerente no estan identificados con las mision, vision y filosofia
de la instituciébn. Y aunque el personal y los musicos mostraron
identificacion elevada con los enunciados de los lineamientos estratégicos
de la organizacion, el desconocimiento de los mismos contradice esto y
habla de la necesidad de reforzar en ellos los valores sociales de “El

Sistema”.
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RECOMENDACIONES

Ahora gque se conocen las carencias comunicacionales de la OSJC como
organizacion, se procederd a proponer una estrategia comunicacional
fundamentada en endomarketing que solvente las necesidades diagnosticadas y

tenga como finalidad hacer que la comunicacion interna sea mas eficaz y eficiente

Disefio de la estrategia comunicacional de endomarketing para la

Orguesta Sinfonica Juvenil de Caracas.

Esta estrategia consta de varias etapas:

(a) Soluciones a las carencias de tipo organizacional, fundamentales para
poder llevar a cabo cualquier tipo de estrategia dentro de la OSJC.

(b) Disefio de una infraestructura comunicacional para la institucion.

(c) Definicion de los mensajes clave que van a definir a la OSJC.

(d) El endomarketing dentro de la estrategia.
A continuacion se profundizara en cada una de las etapas mencionadas.

(a) Soluciones a las carencias de tipo organizacional, fundamentales para

llevar a cabo cualquier tipo de estrategia dentro de la OSJC.

Se recomienda la elaboracién del organigrama de la OSJC, el cual permitira
ver a todos los integrantes de la organizacion la jerarquia de la misma y un
flujograma para que se conozcan claramente los procesos de trabajo y los
procesos comunicacionales. Esto va dar claridad sobre los jefes y supervisores
inmediatos de cada grupo, y en términos comunicacionales definira el recorrido

de la informacion.

Ademas del organigrama, se recomienda elaborar la descripcion de cada
cargo y la definicion de sus objetivos, dejando siempre claro la manera en que
contribuyen con la mision y vision de “El Sistema”. Con base en esto, se
propone la creacion de los items que evaluaran el desempefio de cada cargo,

asi los colaboradores pueden saber lo que se espera de ellos en sus lugares
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de trabajo. Esto permitira hacer evaluaciones del desempefio de las personas
con cierta frecuencia, y revisar si se estan cumpliendo los objetivos o no. Asi
se puede reconocer cudndo es conveniente hacer felicitaciones,

recomendaciones o amonestaciones.

Se recomienda que los colaboradores evalien también cada cierto tiempo a
sus superiores, también con base en los items que caracterizaran el cargo de
estos ultimos, con la finalidad de que la Direccion, la Gerencia y los Principales
de Fila puedan conocer las percepciones sobre su gestibn y mejorar las

posibles deficiencias.

Para la elaboracion del organigrama, la descripcién de los cargos y los
items de evaluacion del desempefio, se recomienda la consulta a un experto

en el area.

Durante su entrevista, el Gerente General hizo referencia a un grupo
llamado “Comision Artistica”, el cual estaba conformado por musicos de la
orquesta y eran la voz de los musicos ante la Direccion y la Gerencia, aun, la
“Comision Artistica” no esta funcionando actualmente. Se propone que reactive
este grupo, debido a que debe ser importante involucrar a los masicos en las
decisiones de la OSJC.

Asimismo, también se recomienda cursos de capacitacion en
gerencia y liderazgo para el equipo gerencial, ya que nunca se le dio formacién
en esta area, y para los Principales de Fila, quienes estan capacitados
musicalmente para su cargo, pero no es suficiente para asumir una gestion

efectiva de sus respectivas filas.
(b) Disefio de la infraestructura comunicacional para la OSJC.

Una de las deficiencias mas importantes que se diagnostico fue la ausencia
de canales formales de comunicacion en todas las direcciones. Para solventar

esto, se propone la creacion de canales formales que faciliten y estimulen la
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comunicacion descendente, ascendente y horizontal, sin dejar de hacer uso de

los canales informales.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion y de sus

colaboradores, se recomiendan los siguientes canales:

Cartelera informativa: si bien la mayoria de los miembros de la OSJC tiene
acceso a medios digitales, existe un pequefio grupo que no tiene. Ellos
también son importantes para la organizacion. Tomando esto en cuenta y
teniendo presente los recursos limitados con los que se cuenta, la
utilizacién de la una cartelera informativa seria ideal para cubrir todos los
publicos.

Se propone la utilizacion de dos carteleras. Una para el Personal y que se
coloque en la oficina de la OSJC, ya que todos los dias pasan por ahi. Y
otra para los musicos, la cual seria portatil, es decir, se colocaria en la sala
de ensayo los dias de ensayos generales para que todos puedan verla. No
se coloca en la oficina de la Gerencia ni afuera de la misma puesto que los
musicos de la orquesta no frecuentan todos los dias la mencionada oficina.

Creacion de correos institucionales: se recomienda la creacion de correos
electronicos institucionales para el Director Musical, el Personal y los
musicos. De esta manera los correos que envia la gerencia con
instrucciones e informacion se formalizarian. Y tantos los musicos como el
Personal usaran este canal para comunicarse formalmente con sus
superiores.

Los Principales de Fila también podran utilizar el correo institucional para
comunicarse con sus filas cuando deban dar informacion necesaria de
conocer antes de los ensayos.

Creacion de una intranet para la OSJC: La forma de ingresar a la intranet
seria con el correo institucional. En el lugar se colgara informacion de
interés para todos, como los horarios, programacion, futuros eventos,
informacion sobre las giras, micros de las giras... También servira para

estimular la retroalimentacion, ya que a través de este canal se medira el
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impacto de las decisiones y las acciones. La evaluacion para los superiores
también se podré hacer a través de este canal. Los integrantes de la OSJC
tendran la libertad de colgar contenido y se estimulara también la

comunicacion horizontal.

Para hacer un mejor uso de los canales que se utilizan actualmente, el cual

es principalmente cara a cara, se recomienda:

Reuniones con fines sociales: paseos o0 actividades fuera de las
actividades regulares de la Orquesta pero con fines sociales, en donde se
estimule la comunicacion cara a cara con la finalidad de integrar a los
miembros de la organizacion.

Reuniones: para evaluar el desempefio y el alcance de los objetivos. Este
seria un espacio formal para hacer las felicitaciones, recomendaciones o
amonestaciones en tono institucional con base en la evaluacion del
desempefio. Sin descartar los demas canales propuestos para transmitir
felicitaciones y recomendaciones.

Reuniones de las filas con sus representantes dentro la Comision Artistica
que estimulen la retroalimentacion.

De esta manera se va a reducir la brecha entre quienes reciben

comunicaciones cara a cara y los que no.

Con los canales establecidos se debe poner a la vista los lineamientos

estratégicos de la organizacion. Ademas de comunicarles a los colaboradores

el organigrama, descripciones de sus cargos, los objetivos de la organizacion,

y la forma en que su trabajo contribuye con los mismos.

(c) Definicion de los mensajes clave que van a definir a la OSJC

Todas las comunicaciones deberan estar integradas y fundadas en los valores

sociales de “El Sistema”. Sus mensajes claves seran:

La OSJC contribuye con la integracion social.

En la OSJC estimulamos tu desarrollo como personal integral.
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La disciplina, el respeto y el compromiso nos definen.

(d) El endomarketing dentro de la estrategia

La finalidad del endomarketing es que los miembros de la organizacion la

amen y sean embajadores de la misma puertas afuera. Para lograr este nivel

de compromiso, los colaboradores deben sentir que la organizacion esta

comprometida con ellos.

Para ello hay que buscar posicionar a la OSJC en la mente de sus

miembros como una organizacion que esta comprometida con ellos y con los

lineamientos estratégicos de “El Sistema”.

Para lograr la alta identificacion y compromiso con la OSJC se recomiendan

las siguientes acciones:

Una fuerte camparia interna para dar a conocer y reforzar los lineamientos
estratégicos de “El Sistema”

Realizar actividades fuera de las horas de ensayo y en lugares distintos a la
sede de la Orquesta para estimular la comunicacion informal y personal,
con la finalidad de lograr la integracion del equipo. Se recomienda que
tengan una frecuencia trimestral aproximadamente y que se realice
feedback de los mismos para conocer las experiencias y el impacto. En
este caso se buscarian empresas que puedan donar las actividades como
parte de su compromiso social.

Que la OSJC estimule, fomente, incentive y contribuya con la formacion
integral de sus miembros. No solamente en lo que se refiere a lo musical,
sino también en lo intelectual, espiritual y social, de manera tal, que todos
sientan que la OSJC los acerca a sus metas personales. Ofrecer cursos de
capacitacion en liderazgo y trabajo en equipo podria ser un ejemplo de
esto.

Armar carteleras con collages de fotos e historias cortas de la OSJC de las

giras, conciertos, paseos... las cuales se colocaran afuera de la oficina.
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Creando de esta manera lealtad e identificacion, ya que todo el equipo se
podra ver reflejado ahi.

Armar un kit para los nuevos ingresos a la orquesta, el cual tendra folletos
con la historia, mision, vision y filosofia de la institucion, el organigrama y la
descripcion de los cargos, la informacién de su nuevo correo institucional,
asi como informacién general sobre el funcionamiento de la misma.
Rescatar las cuentas de redes sociales de la OSJC (Facebook, Twitter y
Youtube) a través de una campafa sencilla en redes sociales en donde los
protagonistas sean los musicos. Puesto que ellos serian quienes colgarian
el contenido utilizando etiquetas y menciones en esas redes. Se buscaria
de esta manera capitalizar la identificacién con la institucion con la finalidad
de que ellos empiecen a ser embajadores de la Orquesta como marca pais
y aun mas siendo esta una Orquesta con trayectoria internacional.

Durante las giras el departamento de audiovisual elabora un micro en
donde se resume la gira. Se recomienda entregar ese micro a cada uno de
los musicos y del Personal en alguno de los ensayos posteriores a la gira.
Recordar constantemente en todas las comunicaciones a través de los
canales formales el compromiso que la OSJC tiene con sus integrantes y
con su desarrollo integral.

Organizar “Clinicas Musicales”, las cuales consistiran en visitas trimestrales
a zonas de bajos recursos por parte de los musicos de la OSJC, con el
objetivo de tener un momento de compartir con los nifios de las zonas, y
familiarizarlos con los instrumentos musicales y la orquesta. Incentivando la
integracion de esos niflos a “El Sistema”. Asi se pondran en practica los

lineamientos estratégicos de la institucion por parte de sus musicos.

Todas estas recomendaciones se fundamentan en los pilares principales

del endomarkting: motivar e integrar a través de la comunicacion interna con la

finalidad de tener un equipo altamente identificado con la institucion y que se

conviertan actores extremos y activos en la construccion del valor de la marca. En

una institucion con finalidades sociales como la Orquesta Sinfénica Juvenil de

Caracas, y ademas siendo esta una marca pais, mantener a sus integrantes
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motivados es imprescindible para darla a conocer mucho mas y consolidarla como

marca pais (Figura 74).

Para finalizar, se recomienda realizar una auditoria de toda la identidad
grafica de la OSJC que permita comprobar si esta se corresponde con la imagen

que buscan proyectar.
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Una vez solvenfadas las carencias de tipo or ganizacional. ...

STRATEGIA COMUNICACIONAL DE ENDOTIARKETING PARA LA OROUESTA
SINFONICA JUVENIL DE CARACAS | campananternapare

reforzar los lineamientos
estratégcos de «<El Sistema»

_| Mejorar eluso de

" | los candes actudes

Reuniones

Actividades con fines sociles
| Implementacibnde los ENDOMARKETING Carteleras con collages de
cgndes formdes fotosde la 0SJC

Cartelera Intranet

Correo Institucional Kif para nuevos ingresos

Todo esto fundamentado en los mensajes clave: Campariaen redes socides
-Lainfegracion social
-Desarrolointegrd de las personas Clinicas musicales
-Disciplina respeto y compromiso

Figura 74. Estrategia Comunicacional de Endomarketing para la Orquesta Sinfonica Juvenil de Caracas.
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ANEXOS

Anexo A.

Cuestionario por entrevista personal
Fuente: Director Musical y Gerente General

Sintesis curricular
¢,Cual es su grado de instruccion culminado?
¢, Cual es su cargo?

¢,Cuales son sus funciones?

1

2

3

4

5. ¢A cuantas personas le reporta usted?

6. ¢A quién reporta usted? (Jefe o supervisor inmediato)

7. ¢Existe una junta directiva para la toma de decisiones?

8. ¢Cuantas personas toman decisiones con relacion a la OSJC?

9. ¢Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere al
repertorio?

10.¢,Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
ensayos?

11..;Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
horarios y programacion?

12. ¢ Quién toma las decisiones con relacion a las coordinaciones, personal
técnico y logistico?

13. ¢ De cuantas personas usted recibe instrucciones e informacién?

14. ¢ Usted de quién recibe instrucciones e informacion?

15. ¢ De cuantas personas usted recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones
por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

16. ¢ Usted de quién recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

17.¢Qué tipos de instrucciones e informacion recibe de sus superiores?

18. ¢ Qué otros tipos de mensajes recibe de sus superiores?
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19. ¢ Cuéantos canales existen para que sus superiores se comunique con
usted?

20. ¢ Cuales son los canales que utilizan sus superiores para comunicarse con
usted?

21.¢;Cudles son formales?

22.¢Cuales son informales?

23. ¢ Cuantos canales le permiten comunicarse con sus superiores?

24. ¢ Cuales son los canales que le permiten a usted comunicarse con sus
superiores?

25.¢ Cudles son los canales formales?

26.¢ Cudles son los canales informales?

27. ¢ Cuantas personas dependen de usted?

28. ¢ Quiénes dependen de usted? (Colaboradores o supervisados)

29. ¢, Qué funciones tienen sus colaboradores?

30. ¢ Cuantas personas reciben sus instrucciones e informaciones?

31.¢ Quiénes reciben sus instrucciones e informaciones?

32. ¢ Cuantas personas reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones
por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

33. ¢ Quiénes reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones por su
desempenfo, recomendaciones, sugerencias...)?

34.¢Qué tipos de instrucciones e informacion le transmite usted a sus
colaboradores?

35. ¢, Qué otros tipos de mensajes transmite usted a sus colaboradores?

36. ¢, Cuantos canales existen para transmitir instrucciones e informacion a sus
colaboradores?

37.¢Cuales son los canales que utiliza para transmitir instrucciones e
informacion a sus colaboradores?

38. ¢, Cuantos canales se utilizan para transmitir otro tipo de mensajes
(felicitaciones por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...) a sus

colaboradores?

209



39.¢ Cuales son los canales que se utilizan para transmitir otro tipo de
mensajes (felicitaciones por su desempeio, recomendaciones,
sugerencias...) a sus colaboradores?

40. ¢ Cuales son los canales formales (reconocidos por todos como propios) de
la OSJC?

41.Ademas de los canales formales, ¢ utiliza otro tipo de canales para enviar
mensajes?

42.¢ Cuantos canales existen para que sus colaboradores se comuniquen con
usted?

43. ¢ Cudles son los canales que le permiten a sus colaboradores comunicarse
con usted?

44, Cudles son los canales formales?

45, ; Cudles canales son informales?

46.Partiendo de los lineamientos estratégicos de “El Sistema” (OSJC) ¢ Qué es
para usted una persona integral?

47.¢Como contribuye usted a que los integrantes de la OSJC sean personas
integrales? ¢ Cual es su rol en esta labor?

48. ¢, De qué forma cree usted que influye la OSJC en el entorno (familia,
amigos y comunidad) de sus integrantes?

49.¢ Cuales son los valores que “El Sistema” busca cultivar en los integrantes
de sus orquestas?

50. ¢ Cuales son los valores que usted cree que la OSJC fortalece en sus
integrantes? ¢De qué manera?

51. ¢ Cual es la filosofia de “El Sistema”?

52.¢Sobre quiénes incide el trabajo que usted realiza en la OSJC?

53.¢Con cuéles recursos contamos? ¢, Hasta donde podemos llegar?

A continuacion se presentan una serie de enunciados, por favor marque con

un “x” la opcion con la que se sienta mejor identificado.
Términos a saber:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el area de trabajo
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-Lenguaje Coloquial: lenguaje cotidiano e informal

-Tono Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que

lo emite. Por ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se

realiza en la institucion y este fue recibido o enviado desde un correo personal

-Tono Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la OSJC. Por
ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se realiza en la
institucion y este fue recibido o enviado desde un correo creado por la institucion

con esta finalidad.

-Colaboradores: personas que dependen de usted, usted es su jefe.

Casi Siempre

Siempre
A Veces

Casi Nunca

Nunca

(54) Las decisiones se consultan

(55)Cuando le comunico instrucciones e informacién a mis colaboradores
ellos:

-Escuchan, y en caso de instrucciones las acatan

-Participan de alguna forma en la toma de decisiones.

-Hacen propuestas, sugerencias o recomendaciones.

-Expresan su opinién (acuerdo o desacuerdo)

(56) Le transmito instrucciones e informacién a mi colaboradores (indique
la frecuencia)

(57) Le transmito otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempenfo, recomendaciones, sugerencias...) a mis colaboradores

(58) Recibo instrucciones e informacion de mis superiores (indique la
frecuencia)

(59) Recibo otros tipos de mensajes (felicitaciones por su desempefio,
recomendaciones, sugerencias...) de mis superiores

(60) Mis colaboradores entienden todos los términos que utilizo para
comunicarme con ellos
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Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

(61) Entiendo todos los términos que mis superiores utilizan para
comunicarse conmigo

(62) El tono de las instrucciones e informacién que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(63) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...) que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(64) El tono de las instrucciones e informacién que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(65) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempeno, recomendaciones, sugerencias...) que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(66) Tengo acceso a los canales que utilizan mis superiores para
comunicarse conmigo

(67) Mis colaboradores se comunican conmigo (indique la frecuencia)

(68) Entiendo todos los términos que utilizan mis colaboradores para
comunicarse conmigo

(69) Me comunico con mis superiores (indigue la frecuencia)

(70)Cuando mis superiores me comunican instrucciones e informacion,
yo:

-Escucho, y acato las instrucciones

-Participo de alguna forma en la toma de decisiones.
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-Hago propuestas, sugerencias o recomendaciones.

-Expreso mi opinion (acuerdo o desacuerdo)

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

(71) Considero que mis superiores se comunican a tiempo y
oportunamente

(72) Considero que me comunico a tiempo y oportunamente con mis
colaboradores

(73) El lenguaje que utilizo cuando me dirijo a mis colaboradores es:

-Coloquial

-Técnico

Explique:

(74) Cuando mis superiores se comunican conmigo, utilizan un lenguaje:

-Coloquial

-Técnico

Explique:

(75)Cuando me dirijo a mis superiores, utilizo un lenguaje:

-Coloquial

-Técnico

Explique:

(76) Los mensajes que transmito a mis colaboradores se comprenden

¢, Como lo comprueba?

(77) Todos mis colaboradores tienen acceso a los canales que utilizo
para comunicarme con ellos

¢,Como lo comprueba?
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Anexo B.

Cuestionario autoadministrado.

Fuente: Coordinador Administrativo, Coordinador Musical, Personal Logistico y Personal Técnico

INSTRUCCIONES:

A continuacién se presentan una serie de enunciados:

(a) Por favor marque con una “X” la opcion con la que se sienta mejor identificado

(b) Escriba en los enunciado en los que se le indique “Explique”

(c) Por favor lea con detenimiento los siguientes términos. Estos son indispensables para poder contestar de
forma sincera y acertada el presente cuestionario:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el area de trabajo

-Lenguaje Cologuial: lenguaje cotidiano e informal

-Tono Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que lo emite.

-Tono Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la institucion.
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PARTE |

Por cada uno de los siguientes enunciados:

(a) Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(b) Marque con una “X” el TONO de la comunicacion (un solo elemento)

(c) Marque con una “X” el LENGUAJE de la comunicacion (un solo elemento)

(1.1) TONO

(1.2)LENGUAJE

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Institucional Personal

Técnico Coloquial

(1) Recibo del Maestro Abreu:

-Instrucciones e informacion

-Felicitaciones por mi desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacién de orden personal

(2) Recibo del Director Musical:

-Instrucciones e informacién

-Felicitaciones por mi desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicaciéon de orden personal
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(3) Recibo del Gerente General:

-Instrucciones e informacion

-Felicitaciones por mi desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacion de orden personal
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PARTE Il

Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(4) A traveés de los siguientes canales recibo del

Maestro Abreu:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(5) A través de los siguientes canales recibo del

Director Musical:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefiio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(6) A través de los siguientes canales yo recibo del

Gerente General:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefonica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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PARTE Il
Por cada uno de los enunciados:

(a) Margue con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)
(b) Marque con una “X” el LENGUAJE de la comunicacion (un solo elemento)
(7.1) LENGUAJE

g 3
QU @® c
o o N @© S
o T | T Q o
c 12 c c )
S |lo |8 | = NS, T g
s | 0|3 |2 | o o Q=
S o |2 S g Q3 <
o © k5 % L) © ;Cﬂ O )
© |9 | T | o | T | B sg | Q | @
, o s 2125 |2clE 85859
(7)A traveés de los siguientes canales me S |o|@ |2 |25/ 8|32 (Ld 6'
comunico espontaneamente con: Q Q@ |=2|9Q =257 Q23 |F |O
Siempre
Casi Siempre
El Maestro Abreu A veces
Casi Nunca
Nunca
Siempre
Casi Siempre
El Director Musical A veces
Casi Nunca
Nunca
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El Gerente General

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

PARTE IV

Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(8) Cuando recibo instrucciones e
informacion:

(9) Cuando me comunico

espontaneamente con las
personas mencionadas, lo
hago para:

Maestro Abreu
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Siempre
Casi Siempre
A veces
Casi Nunca
Nunca
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Siempre

Casi Siempre

Director Musical | A veces

Casi Nunca

Nunca

Siempre

Casi Siempre

Gerente General A veces

Casi Nunca

Nunca

PARTE V
Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi

Nunca, Nunca)

(10) Tengo acceso a los canales que mis superiores utilizan para comunicarse conmigo?

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de Funda Musical Bolivar
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(11) Comprendo todos los términos que mis superiores utilizan para comunicarse
conmigo

(12) Cuando sus superiores se comunican conmigo, entiendo con precision todo lo que le
dicen

(13) Considero que mis superiores comunican a tiempo y oportunamente los mensajes \

(14) Me comunico con mis compafieros de trabajo en horas de laborales a través de los
siguientes canales:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje de texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

(15)Cuando me comunico con mis comparieros de trabajo en horas laborales, hablamos
de:

-Trabajo

-Informacién sobre la orquesta

-Cosas personales

(16) Cuando me comunico con mis compaferos de trabajo en horas laborales, el lenguaje
€es:

-Técnico (Formal)

-Coloquial

(17) Me comunico con mis compaferos de trabajo en horas laborales (indique la
frecuencia)
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(18) Me entero de instrucciones, informacidon o de algun otro tipo de mensaje que tenga
gue ver con mi trabajo a través de rumores o fuentes externas ala OSJC

(19) Los siguientes enunciados forman parte de larazon de ser de la OSJC

-Que los jovenes tengan un espacio para pasar la tarde

-Rescate de nifios y jovenes en situacion precaria

-Dar estatus social

-Formacién integral de jévenes

-Escoger a los mejores musicos

-Cultivo de valores en nifios y jovenes

(20) Mi trabajo dentro de la OSJC contribuye a la formacion integral de los jovenes

(21)¢,De qué forma contribuye usted a la formacién integral de jovenes? (Explique)
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PARTE VI

(22) A continuacion se presentan varios enunciados, marque su grado de identificacion con cada uno.

ENUNCIADOS

Muy identificado

Medianamente

identificado

Poco identificado

No identificado

Contribuimos con el rescate pedagdégico, ocupacional y ético de la infancia y la juventud
mediante y la instruccidn y la practica colectiva de la musica.

Es importante que los muchachos lleguen a tener un alto concepto de excelencia musical.

Contribuimos en el desarrollo intelectual, espiritual, social y profesional de los jovenes
integrantes de la orquesta.

El cultivo de valores trascendentales incide en la transformacién de los jovenes
pertenecientes a la orquesta.

“El Sistema” es una institucion abierta a toda la sociedad.

La comunidad y el entorno familiar de los muchachos estan vinculados y cooperan con la
orquesta

Ayudamos a que los jovenes se superen a través de la musica mediante un programa de
alcance masivo.
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PARTE VI

(23) Cargo que ocupa:

(24) Funciones que desempefa:

(25) ¢,Quién su jefe o supervisor inmediato?

(26) Indique su grado de instruccion culminado (marque con una “x” una sola opcién):

Primaria Licenciatura | | Técnico Superior | |
Secundaria

(27)Edad:____
(28)Género:___

(29)Su vivienda es (marque con una “x” una sola opcioén):

|Propia | |Alquilada | [Otra | |

(30)¢,De cuéntas personas es su nucleo familiar contdndose a usted mismo?

(31) ¢ Cuantas habitaciones tiene su vivienda?
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(32)¢,Cuél es el medio de transporte que usted utiliza para trasladarse?

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Transporte publico (Metro, autobus, jeep...)

Taxi

Carro propio

Moto propia
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Anexo C.

Cuestionario autoadministrado.

Fuente: Musicos de la OSJC

INSTRUCCIONES:

A continuacién se presentan una serie de enunciados:

(a) Por favor marque con una “X” la opcion con la que se sienta mejor identificado

(b) Escriba en los enunciado en los que se le indique “Explique”

(c) Por favor lea con detenimiento los siguientes términos. Estos son indispensables para poder contestar de
forma sincera y acertada el presente cuestionario:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el area de trabajo

-Lenguaje Cologuial: lenguaje cotidiano e informal

-Tono Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que lo emite.

-Tono Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la institucion.
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PARTE |

Por cada uno de los siguientes enunciados:

(a) Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(b) Marque con una “X” el TONO de la comunicacion (un solo elemento)

(c) Marque con una “X” el LENGUAJE de la comunicacion (un solo elemento)

(1.1) TONO (1.2)LENGUAJE

&}

S S
o | § c Institucional | Personal | Técnico | Coloquial
s | 219 |3
s 0| y|lz |
5182185
nw |0 | |0 | Z2

(1) Recibo del Maestro
Abreu:

-Instrucciones e informacion

-Felicitaciones por mi
desempeiio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacion de orden
personal
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(2) Recibo del Director
Musical:

-Instrucciones e informacion

-Felicitaciones por mi
desempeiio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacion de orden
personal

(3) Recibo del Gerente
General:

-Instrucciones e informacién

-Felicitaciones por mi
desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacioén de orden
personal

(4) Recibo de mi principal
de fila:

-Instrucciones e informacién

-Felicitaciones por mi
desempeio

-Amonestaciones
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-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacion de orden
personal

(5) Recibo de la
Coordinadora
Administrativa:

-Instrucciones e informacioén

-Felicitaciones por mi
desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacioén de orden
personal

(6) Recibo de la
Coordinacién Musical:

-Instrucciones e informacién

-Felicitaciones por mi
desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacion de orden
personal

(7) Usted recibo del
Personal Logistico:

-Instrucciones e informacion
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-Felicitaciones por mi
desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacién de orden
personal

(8) Recibo del Personal
Técnico:

-Instrucciones e informacién

-Felicitaciones por mi
desempefio

-Amonestaciones

-Recomendaciones y/o
sugerencias

-Comunicacién de orden
personal
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PARTE Il

Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(9) A través de los siguientes canales yo recibo

del Maestro Abreu:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

Funda Musical

-Pagina Web de
Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(10) A través de los siguientes canales yo recibo

del Director Musical:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical

Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefiio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(11) A través de los siguientes canales yo recibo

del Gerente General:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical

Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefiio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(12) A través de los siguientes canales yo recibo

de mi principal de fila:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical

Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempefiio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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(13) A traveés de los siguientes canales yo recibo
del coordinador administrativo, del coordinador

musical, del personal técnico y logistico:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de

Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de
Funda Musical

Bolivar

Instrucciones e informacion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Felicitaciones por mi desempeiio

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Recomendaciones y/o sugerencias

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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PARTE Il
Por cada uno de los enunciados:

(a) Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)
(b) Marque con una “X” el LENGUAJE de la comunicacion (un solo elemento)
(13.1) LENGUAJE
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comunico espontaneamente con: Q Q@ |=2|9Q =257 Q23 |F |O
Siempre
Casi Siempre
El Maestro Abreu A veces
Casi Nunca
Nunca
Siempre
Casi Siempre
El Director Musical A veces
Casi Nunca
Nunca

238



El Gerente General

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Mi principal de fila

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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PARTE IV

Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca)

(15) Cuando recibo instrucciones e
informacion:

(16) Cuando me comunico
espontaneamente con las
personas mencionadas, lo
hago para:

Manifiesto acuerdo o
espontaneamente

Escucho, y acato en
desacuerdo

el caso de

estoy de acuerdo o
en desacuerdo
recomendaciones,

instrucciones
Me preguntan si
sugerencias o
alternativas

Planteo

No acato

Manifestar acuerdo o

desacuerdo con
plantear alternativas

recomendaciones,

sugerencias o
Hablar o plantear

instrucciones e
informacion
situaciones

Hacer

personales

Maestro Abreu

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Director Musical

Siempre

Casi Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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Siempre

Casi Siempre

Gerente General A veces

Casi Nunca

Nunca

Siempre

Casi Siempre

Mi principal de fila | A veces

Casi Nunca

Nunca

PARTE V
Marque con una “X” uno los elementos de la escala (Siempre, Casi Siempre, A veces, Casi Nunca,

Nunca)

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

(17) Tengo acceso a los canales que mis superiores utilizan para comunicarse conmigo

-Cara a cara

-Correo electroénico

-Mensaje texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

-Circular

-Pagina Web de Funda Musical Bolivar
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(18) Comprendo todos los términos que mis superiores utilizan para comunicarse conmigo

(19) Cuando mis superiores se comunican conmigo, entiendo con precision todo lo que me
dicen

(20) Considero que mis superiores comunican a tiempo y oportunamente los mensajes

(21) Me comunico con mis compafieros de orquesta en horas de ensayo a través de los
siguientes canales:

-Cara a cara

-Correo electrénico

-Mensaje de texto

-Grupo de Whatsapp

-Mensaje de Whatsapp o Pin

-Llamada telefénica

(22) Cuando me comunico con mis compaferos de orquesta en horas de ensayo, hablamos
de:

-El ensayo

-Informacién sobre la orquesta

-Cosas personales

(23) Cuando me comunico con mis comparfieros de orquesta en horas de ensayo, el lenguaje
gue utilizo es:

-Técnico (Formal)

-Coloquial

(24) Me comunico con mis compafneros de orquesta en horas de ensayo (indique la
frecuencia)
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(25) Me entero de instrucciones, informacién o algun otro tipo de mensaje que tengan que
ver con la orquesta a través de rumores o fuentes externas alas OSJC

(26) Los siguientes enunciados forman parte de la razén de ser de la OSJC

-Que los jovenes tengan un espacio para pasar la tarde

-Rescate de nifios y jovenes en situacion precaria

-Dar estatus social

-Formacion integral de jévenes

-Escoger a los mejores musicos

-Cultivo de valores en nifios y jévenes

(27) La practica orquestal contribuye a mi desarrollo como persona integral

(28) Si larespuesta anterior fue afirmativa, explique ¢de qué forma contribuye la OSJC a su
desarrollo como persona integral?
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PARTE VI

(29) A continuacion se presentan varios enunciados, marque su grado de identificacion con cada uno de

ellos. Indique con una “X” por enunciado.

ENUNCIADOS

Muy identificado
identificado
Poco identificado

Medianamente

No identificado

Yo formo parte del rescate pedagdgico, ocupacional y ético de la infancia y la juventud
mediante y la instruccion y la practica colectiva de la musica.

Es importante para mi llegar a tener un alto concepto de excelencia musical.

La préactica orquestal contribuye con mi desarrollo intelectual, espiritual, social y profesional.

La orquesta ha cultivado en mi valores trascendentales que me hacen una mejor persona.

“El Sistema” es una institucién abierta a toda la sociedad.

La comunidad y mi entorno familiar estan vinculados y cooperan con la orquesta.

Gracias a la musica he logrado o estoy logrando superarme.
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PARTE VI

(30) Fila a la que pertenece (instrumento que toca):

(31) ¢Quién su jefe o supervisor inmediato?

(32) Nivel dentro de la fila a la que pertenece (marque con una “x” una sola opcién):

Concertino Asistente Nivel B
Principal Nivel A Practicante

(33) ¢ En qué consiste su trabajo dentro de la OSJC?

(34) Indique su grado de instruccién culminado (marque con una “x” una sola opcion):

Primaria Licenciatura | | Técnico Superior | |
Secundaria

(35) Indique su grado de instruccion musical (marque con una “x” una sola opcion y escriba el afo o
semestre cuando se le indique)

Todavia curso estudios en el conservatorio

Curso estudios de licenciatura

Profesor ejecutante (Estudios culminados del conservatorio)
Técnico Superior

Licenciatura

(36) Edad:
(37)Género:
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(38)Su vivienda es (marque con una “x”):

| Propia | | Alquilada | |Otra: | |

(39)¢,De cuéntas personas es su nucleo familiar contdndose a usted mismo?
(40) ¢ Cuantas habitaciones tiene su vivienda?

(41)¢,Cuél es el medio de transporte que usted utiliza para trasladarse?
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Transporte publico (Metro, autobus, jeep...)
Taxi
Carro propio
Moto propia
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Anexo D.

Extracto del cuestionario autoadministrado por envio para los musicos de la OSJC.

A continuacion se muestra un fragmento de cada parte del cuestionario
para mostrar la forma en que se veia el mismo desde la web. Las preguntas son
las mismas que se muestran en el anexo C, sin embargo, por las caracteristicas

de la aplicacion utilizada (formulario de Google Drive), la diagramacion cambio.

Intruduccioén e instrucciones

CUESTIONARIO PARA LOS MUSICOS DE LA 0SJC

El presente cuestionario tiene la finalidad de recoger informacion sobre [a comunicacian interna de
la Orgquesta Sinfdnica Juvenil de Caracas con el objetivo de hacer un diagndstico de las mismas. Mo
hay respuestas correctas o incorrectas, por lo que su sinceridad es fundamental para hacer un
diagndstico acertado. Este cuestionario es andnimo y la informacidn recolectada sera utilizada con
fines academicos.

A continuacian se presentan una serie de enunciados en siete partes:
{a) Porfavor margue la opcidn con la gue se sienta mejor identificado
{b) Escriba en los enunciado en los que se le indigue “Explique”

(c) Porfavor LEA COM DETENIMIENTO los siguientes términos. Estos son indispensables para
poder contestar de forma sincera y acertada el presente cuestionario:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el area de trabajo
-Lenguaje Cologuial: lenguaje cotidiano e informal
-Tano Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que lo emite.

-Tano Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la OSJC.
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Parte |

FARTE |
*Obligatorio

(1) Recibo del Maestro Abreu: *

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

Instrucciones e
informacidn
Felicitaciones por
su desempefio

Amonestaciones

Recomendaciones
v/o sugerencias
Comunicacion de
orden personal

(1.1) El Maestro Abreu utiliza un tono:
(Indique el tono gue utiliza el Maestro para cada una de las opciones)

Institucional Personal Mo recibo

Instrucciones e
informacidn
Felicitaciones por su
desempeiio

Amonestaciones

Recomendaciones y/o
sugerencias
Comunicacidn de
orden personal

(1.2) El Maestro Abreu utiliza un lenguaje
(Indigue el lenguaje que utiliza el Maestro para cada una de las opciones)

Técnico (Formal) Cologuial Mo recibo

Instrucciones e
informacidn
Felicitaciones por su
desempeiio

Amonestaciones
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Parte Il

(10) A traveés de los siguientes canales yo recibo del Director Musical INSTRUCCIONES e
INFORMACION: *

(Indique con que frecuencia recibe usted INSTRUCCIONES e INFORMACION a través de estos
canales)

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

Cara a Cara
Correo electrdnico

Mensaje de texto

Grupo de
Whatsaap
Mensaje de
Whatsaap
Llamada
telefdnica

Circular

Pagina web de la
Fundacidn Simdn
Balivar

(10.1) A traves de los siguientes canales yo recibo del Director Musical FELICITACIONES
POR MI DESEMPENO: *

(Indigque con que frecuencia recibe usted las FELICITACIONES POR SU DESEMPENO a través de
estos canales)

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

Cara a Cara
Correo electrénico

Mensaje de texto

Grupo de
Whatsaap
Mensaje de
Whatsaap
Llamada
telefdnica

Circular

Pagina web de la
Fundacidn Simdn
Bolivar
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Parte Il

(14.2) A través de los siguientes canales me comunico espontaneamente con el GERENTE
GENERAL: *
(Indigue con frecuencia suele utilizar el canal agui indicadao)

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

Cara a Cara
Correo electrdnico
Mensaje de texto

Grupo Whatsaap

Mensaje
Whatsaap
Llamada
telefdnica

Carta

Pagina web de Ia
Fundacign Simdn
Bolivar

Parte IV

(15.4) Cuando recibo instrucciones o informacion de mi principal de fila yo: *

Siempre Casi Siempre Aveces Casi Munca Munca

Escucho, y acato
en el caso de
instrucciones

Me pregunta si
estoy de acuerdo
o en desacuerdo
Manifiesto mi
acuerdo o
desacuerdo
espontaneamente
Planteo
recomendaciones,
sugerencias o
alternativas

Mo acata
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Parte V

PARTE V

(17) Tengo acceso a los canales que mis superiores utilizan para comunicarse conmigo *

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

Cara a cara
Correo electrdnico

Mensaje de texto

Grupo de
Whatsaap
Mensaje de
Whatsaap
Llamada
telefdnica

Circular
Pagina web de la
Fundacidn Simdn
Bolivar
(18) Comprendo todos los términos que mis superiores utilizan para comunicarse conmigo *

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca

(19) Cuando mis superiores se comunican conmigo, entiendo con precision todo lo que me
dicen *

Siempre Casi siempre Aveces Casi nunca Munca
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Parte VI

PARTE VI

(29) A continuacion se presentan una serie de enunciados, marque su grado de
identificacion con cada uno de ellos. *

. . Medianamente : . Mo estay
Muy identificado dentificado Foco identificado dentificado

Yo formo parte
del rescate
pedagdgico,
ocupacional y
ético de la
infancia y la
Juventud mediante
v |a instruccidn y
la practica
colectiva de la
musica.

Es importante
para mi llegar a
tener un alto
concepto de
excelencia
musical.

La practica
orquestal
contribuye con mi
desarrollo
intelectual,
espiritual, social y
profesional.

La orquesta ha
cultivado en mi
valores
trascendentales
gue me hacen
una mejor
persona.
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Parte VII

PARTE Vi

(30) Fila a la que pertenece: *
(Por favor escoja una opcidn de la lista)

T

(31); Quien es su jefe o supervisor inmediato? *
Maestro Abreu
Gerente General
Director Musical

Principal de fila

(31)Indique su nivel dentro de la fila a la que pertenece: *
Concerting
Principal de Fila
Asistente
Mivel A
Mivel B

Practicante

(32); En qué consiste su trabajo dentro de la O5JC?*
(Por favor explique a continuacidn sus funciones, deberes, lo que hace..)
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Anexo E.

Cuestionario por entrevista personal.

Fuente: Maestro José Antonio Abreu

1.

©® N o o

¢Existe una junta directiva para la toma de decisiones de la OSJC?
¢, Quiénes la conforman?

¢,Como es la comunicacion entre ustedes, el Director Musical y el Gerente
General de la OSJC?

¢ Cuéles son los canales que utilizan para comunicarse? ¢Cudales se
consideran formales?

¢Alguna vez ha habido problemas de comunicacion? ¢De qué tipo? ¢Con
qué frecuencia?

¢, Considera que los mensajes se transmiten a tiempo y oportunamente?

¢, Cuadles son los valores que la OSJC cultiva en sus integrantes?

¢,De qué forma incide la OSJC sobre el entorno de sus integrantes?

¢,Con cuales recursos contamos? ¢Hasta dénde podemos llegar?
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Anexo F

Cuestionario por entrevista personal para el Director Musical y Gerente General

antes de la validacion.

o gk w b RE

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

¢,Cual es su cargo?

¢,Cuales son sus funciones?

¢,Cual es su grado de instruccién culminado?

¢A quién reporta usted? (Jefe o supervisor inmediato)

¢, Quiénes dependen de usted? (Subordinados o supervisados)

¢, Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
repertorio, ensayos, horarios, programacion...?

¢, Quién tomas las decisiones con relacion a las coordinaciones, personal
técnico y logistico?

¢Las decisiones se consultan?

¢ Existe una junta directiva para la toma de decisiones?

¢De quién o quienes recibe informacion, mensajes u 6rdenes usted?

¢, Cuantas personas reciben sus 6rdenes o mensajes?

Las personas con las que se comunica ¢escuchan y acatan las ordenes,
participan de alguna forma en la toma de decisiones, hacen propuestas,
sugerencias y recomendaciones, expresan su opinion?

¢,Con qué frecuencia envia érdenes o0 mensajes?

¢, Con qué frecuencia recibe 6rdenes o mensajes?

¢, Qué tipos de 6rdenes 0 mensajes transmite usted?

¢, Qué tipos de 6rdenes o mensajes recibe?

¢En qué formato son enviados y recibidos los mensajes?

Cuando se dirige a sus empleados, ¢ qué lenguaje utiliza? ¢ Coloquial o
técnico?

¢ Ellos entienden todos los términos que usted utiliza para comunicarse?
¢Usted entiende todos los términos que utilizan sus superiores para
comunicarse con usted?

¢Los mensajes que usted transmite se entienden con facilidad? ¢Como lo

comprueba?
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22.

23.

24,

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.

38.

39.
40.

¢El tono de las 6rdenes o mensajes que usted comunica es personal o
institucional?

¢El tono de las 6rdenes o mensajes que usted recibe es personal o
institucional?

¢, Cudles son los canales formales (reconocidos por todos como propios)
de la OSJC?

Ademas de los canales formales, ¢ utiliza otro tipo de canales para enviar
mensajes?

¢, Todos tienen acceso a estos?

¢Existen canales que le permita a al personal y a los musicos
comunicarse con usted? ¢, Cuales?

¢Entiende los términos que ellos utilizan para comunicarse con usted?

¢ Existen canales que le permita a usted comunicarse con sus superiores?
¢Manifiesta usted su acuerdo o desacuerdo con las 6rdenes o mensajes
gue le comunican sus superiores?

¢, Considera usted que la informacion le llega a tiempo?

¢ Considera usted que comunica 6rdenes 0 mensajes a tiempo?

¢ Tiene alguna forma de verificar si las 6rdenes o mensajes han sido
recibidos de forma correcta por parte de sus colaboradores?

¢, Qué es para usted una persona integral?

¢, Como contribuye usted a que los integrantes de la OSJC sean personas
integrales? ¢ Cudl es su rol en esta labor?

¢De qué forma cree usted que influye la OSJC en el entorno (familia,
amigos y comunidad) de sus integrantes?

¢Cuales son los valores que “El Sistema” busca transmitir a los
integrantes de sus orquestas?

¢, Cuales valores usted cree que aprenden los integrantes de la OSJC?
¢,De qué manera?

¢,Cual es la filosofia de OSJC?

¢,Con cuales recursos contamos? ¢ Hasta dénde podemos llegar?
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41. ¢ A quiénes afecta 0 en quiénes repercute el trabajo que usted realiza en
la OSJC)?

42. Sintesis curricular
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Anexo G

Cuestionario autoadministrado individual para la Coordinacién Administrativa,
Coordinacion Musical, Personal Logistico y Personal Técnico antes de la

validacion.

1. Cargo que ocupa:

2. Funciones que desempeiia:

3. ¢De quién recibe usted las 6rdenes? (Marque con una “X” una o varias
opciones)
___Maestro José Antonio Abreu
__ Director Musical
___Directores Invitados
___Gerente General
___Otros:

4. Cuando usted recibe una orden (Marque con una “X” una sola opcioén):
___Acato la orden (aunque no esté de acuerdo)
___Me preguntan si estoy de acuerdo o en desacuerdo, puedo aportar ideas
___Manifiesto mi acuerdo o desacuerdo con la orden sin que me pregunten,

aporto ideas y de ser necesario, sugiero alternativas

5. ¢Con qué frecuencia recibe 6rdenes? (Marque con una “X” una sola
opcion):
___Diariamente
___Interdiaria
__Unavez alasemana
___Unavez cada dos semanas
___Unavez al mes

__No existe una frecuencia estable. Explique:
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6. ¢Recibe usted de sus superiores otro tipo de mensajes diferente a las
ordenes? (Marque con una “X” una o varias opciones)
__Felicitaciones por mi desempefio
___Amonestaciones
___Informacioén
___Recomendaciones y/o sugerencias
___Comunicaciones de orden personal (mensajes que no tengan que ver
con el trabajo que desempefio sino con mi vida personal)
___No recibo este tipo de mensajes
___Otros:

7. ¢Qué tipo de mensajes recibe y de quién? (Conecte con una linea el tipo de
mensaje con la persona que lo comunica. Si recibe mas de un tipo de
mensaje de una persona, indiquelo. Si un mismo tipo de mensaje lo recibe

de varias personas, indiquelo)

MENSAJE .OUIEN COMUNICA?
-Ordenes -Maestro José Antonio Abreu
-Informacioén -Director Musical
-Felicitaciones por mi desempefio -Director Invitado
-Amonestaciones -Gerente General
-Comunicaciéon de orden personal -Otro:

-Otro:

8. ¢Con gué frecuencia recibe mensajes diferentes a las 6rdenes? (Marque
con una “X” una sola opcion):
___Diariamente
___Interdiaria

__Unavez ala semana
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___Una vez cada dos semanas
___Unavez al mes

__No existe una frecuencia estable. Explique:

9. ¢Através de qué canales recibe usted 6rdenes o mensajes? (Margue con
una “X” una o varias opciones):
___Caraacara
___Correo electronico
___Mensaje de texto
___ Grupo de Whatsapp
___Mensaje de Whatsapp o Pin
___Llamada telefénica
___Pagina Web de FundaMusical Bolivar
Otros

10. ¢ Tiene acceso a los canales que se utilizan para comunicarse con usted?
Si
No

11. ;Entiende usted todos los términos que utilizan sus superiores para
comunicarse con usted? (Marque con una “X” una sola opcion):
___Nunca
___Casinunca
___Casi siempre

___Siempre

12.Cuando le dan una orden u otro tipo de mensaje, ¢entiende usted con
precision lo que le dicen? (Marque con una “X” una sola opcion):
___Nunca
___Casinunca

___Casi siempre
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___Siempre

13.Cuando usted recibe 6rdenes el tono es (Marque con una “X” una sola
opcion):
___Personal: se da en el nombre de la persona que lo emite.

___Institucional: Se da en el nombre de la OSJC.

14.Cuando usted recibe mensajes el lenguaje es (marque con una “X” una o
varias opciones):
___Técnico: formal, especializado en el &rea de trabajo
__Coloquial: lenguaje cotidiano e informal

Si marco las dos opciones, explique:

15.Cuando usted emite mensajes a sus superiores el lenguaje es (marque con
una “X” una o varias opciones):
___No me comunico con mis superiores
___Técnico: formal, especializado en el area de trabajo
___ Coloquial: lenguaje cotidiano e informal
Si marcé las dos opciones, explique:

16.Cuando usted recibe otro tipo de mensajes, diferentes las 6rdenes, el tono
es (marque con una “X” una sola opcion):
__Personal: se da en el nombre de la persona que lo emite.
___Institucional: Se da en el nombre de la OSJC.

___No recibo este tipo de mensajes.

17.Cuando usted se comunica con sus pares (compaferos de trabajo de su
mismo nivel) en horas de trabajo, se habla de (marque con una “X” una o
varias opciones):
___Trabajo

___Cosas personales
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18. ¢ A través de cudles canales se comunica usted con sus pares en horas
laborales?
___Caraacara
___Mensajes de texto
___Mensaje de Whatsapp o Pin
___Llamadas telefénicas

___Otros:

19. ¢ Cuenta usted con canales para manifestar a sus superiores acuerdo,
desacuerdo, recomendaciones o sugerencias?
__No
__Si
Si la respuesta es positiva, indique cuales son esos canales (marque con
una “X” una o varias opciones):
___Cara a cara. Si usted selecciona esta opcién expligue como consigue
hablar cara a cara con su superior (por ejemplo: pido una cita, llamo por
teléfono y le pido vernos, voy a la oficina sin previo

aviso):

___Correo electronico
___Mensaje de texto
___Mensaje de Whatsapp o Pin
___Llamada telefénica

___Otro:

20. ¢ Considera usted que los mensajes que se le comunican llegan a tiempo la
mayoria de las veces?
__Si
No
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21.Margue con una “X” los elementos que forman parte de la razon de ser de
la OSJC (seleccione una o varias opciones):
___Rescate de nifios y jovenes en situacion precaria
___Dar estatus social
___Formacion integral de nifios y jovenes
___Que los jovenes tengan un espacio para pasar la tarde
__ Cultivo de valores en los nifios y jovenes
___Escoger a los mejores musicos

___Otros:

22.¢Su trabajo contribuye a la formacion integral de los jovenes integrantes de
la orquesta?
No

___Si. ¢,De qué forma?

23.A continuacion se presentan varios enunciados, marque su grado de
identificacion con cada uno de ellos. 1 representa el menor grado de
identificacion y 4 representa el mayor grado de identificacion, indique con

una “X” por enunciado.

ENUNCIADO 11234

Contribuimos con el rescate pedagoégico, ocupacional y

ético de la infancia y la juventud mediante y la

instruccion y la practica colectiva de la musica.

Es importante que los muchachos lleguen a tener un

alto concepto de excelencia musical.

Contribuimos en el desarrollo intelectual, espiritual,
social y profesional de los jovenes integrantes de la

orquesta.
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El cultivo de valores trascendentales incide en la
transformacién de los joévenes pertenecientes a la

orquesta.

El Sistema es una institucion abierta a toda la sociedad.

La comunidad y el entorno familiar de los muchachos

estan vinculados y cooperan con la orquesta

Ayudamos a que los jovenes se superen a traves de la

musica mediante un programa de alcance masivo.

24.Indique su grado de instruccion culminado (marque con una “X” una sola
opcion):
___Primaria
___Secundaria
__Técnico Superior
___Licenciatura
___Maestria

___Doctorado

25.Edad:___

26.Género
F

M
27. Su vivienda es:

___Propia

___Alguilada

__Refugio

___ Otra:
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28. Zona en donde vive:

29. ¢ Cuantas personas viven en su vivienda contandose a usted mismo?

30. ¢, Cuantas habitaciones tiene su vivienda?

31.¢,Cual es el medio de transporte que utiliza la mayoria de las veces para
trasladarse? (marque con una “X” una sola opcién)
___Transporte publico (Metro, autobus, jeep...)
__CarroTaxi
__Moto Taxi
___Carro propio

___Moto propia
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Anexo H
Cuestionario autoadministrado individual para los musicos de la OSJC antes de la

validacion.

1. Fila a la que pertenece (Instrumento que toca):

2. ¢En qué consiste su trabajo?

3. ¢Qué tipos de mensajes recibe usted? (marque con una “X” una o
varias opciones):
___Ordenes
___Informacién
___Felicitaciones por su desempefio
___Amonestaciones
___ Comunicacién de orden personal (comunicaciones que no tengan que
ver con el trabajo que desempefio sino con mi vida personal)
___No recibo ningun tipo de mensaje

___ Otros:

4. ¢Quién le comunica a usted los mensajes? (marque con una “X” una o
varias opciones):
___Maestro José Antonio Abreu
___ Director Musical
__Director Invitado
___Gerente General
___Coordinadora Administrativa
___Personal Logistico
___Coordinacion Musical
___Personal técnico
___Mi principal de fila
___Otro integrante de la orquesta
__Otros:
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___No recibo ningun tipo de mensaje

5. ¢Qué tipo de mensajes recibe y de quién? (Conecte con una linea el
tipo de mensaje con la persona que lo comunica. Si recibe mas de un
tipo de mensaje de una persona, indiquelo. Si un mismo tipo de

mensaje lo recibe de varias personas, indiquelo)

MENSAJE . QUIEN COMUNICA?

-Ordenes -Maestro José Antonio Abreu

-Informacion -Director titular

-Felicitaciones por mi desempefio -Director invitado

-Amonestaciones -Gerente General

-Comunicacion de orden -Coordinadora
personal

-Otro: -Personal logistico

-Coordinacion Musical

-Personal técnico

-Mi principal de fila

-Otro integrante de la orquesta

___No recibo ningun tipo de -Otro:

mensaje

6. ¢A través de qué canales recibe usted estos mensajes? (Marque con
una “X” una o varias opciones):
___Caraacara
___Correo electronico
___Mensaje de texto
___Mensaje de Whatsapp o Pin
___ Grupo de Whatsapp
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___Llamada telefonica
___Pagina Web de FundaMusical Bolivar
__Otras Paginas Web:

___ Otros:

7. ¢Con gué frecuencia usted recibe los mensajes?
__Diariamente
___Interdiaria
___Unavez alasemana
___Una vez cada dos semanas
___Unavez al mes

___No existe un patron de frecuencia. Explique

8. ¢ Tiene usted acceso a los canales a través de los cuales se envian los
mensajes?
__Si
__No
9. Cuando usted recibe un mensaje (marque con una “X” una sola
opcion):
___Escucho o leo, y de ser una orden la acato aunque no esté de acuerdo.
___Manifiesto mi acuerdo o desacuerdo y aporto mis ideas

___Me preguntan si estoy de acuerdo o desacuerdo, y solicitan mis ideas.

10. ¢ Cuenta usted con canales para comunicarse con Sus superiores para
manifestar su acuerdo, desacuerdo, recomendaciones o sugerencias?
__No
__Si

Si la respuesta es positiva, indique cudles son esos canales (marque con

una “X” una o varias opciones):
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___ Cara a cara. Si usted selecciona esta opcion explique como consigue
hablar cara a cara con su superior (por ejemplo: pido una cita, llamo por

teléfono y le pido vernos, voy a la oficina sin previo aviso):

___Correo electronico
___Mensaje de texto
___Mensaje de Whatsapp o Pin
___Llamada telefénica

___Otro:

11. ¢ Entiende usted todos los términos que utilizan sus superiores para
comunicarse con usted? (marque con una “X” una sola opcion):
___Nunca
___Casinunca
___Casi siempre
___Siempre

12.Cuando recibe un mensaje (orden, informacidon, mensajes de cualquier
tipo), ¢ usted entiende con precision lo que se le dice?:
___Nunca
___Casinunca
___Casi siempre

___Siempre

13.Cuando usted recibe mensajes el tono es (marque con una “X” una
sola opcioén):
___Personal: se da en el nombre de la persona que lo emite.

___Institucional: Se da en nombre de la institucion.

14.Cuando usted recibe mensajes el lenguaje es (marque con una “X” una
0 varias opciones):

___Técnico: formal, especializado en el area de trabajo
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___Coloquial: lenguaje cotidiano e informal

15.Cuando usted emite mensajes a sus superiores el lenguaje es (marque
con una “X” una o varias opciones):
___No me comunico con mis superiores
___Técnico: formal, especializado en el &rea de trabajo
___Coloquial: lenguaje cotidiano e informal

Si marco las dos opciones, explique:

16.Cuando usted se comunica con sus compafieros de la orquesta en
horas regulares de ensayo, hablan sobre (marque con una “X” una o
varias opciones):
___Elensayo
__ Cosas personales
___Informacién sobre la orquesta

___No me comunico con mis compafieros en horas de ensayo

17. ¢ Usted considera que los mensajes de sus superiores llegan a tiempo
la mayoria de las veces?
__Si

__No
18.Marque con una “X” los enunciados que tengan que ver con la razén
de ser de la OSJC (seleccione una o varias opciones):
___Rescate de nifios y jovenes en situacion precaria
___Dar estatus social
___Formacion integral de nifios y jovenes
___Que los jovenes tengamos un espacio para pasar la tarde
___Cultivo de valores en los nifios y jévenes
___Escoger a los mejores musicos

___ Otros:
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19. ¢ La préactica orquestal contribuye a su desarrollo como persona
integral?
__Si

No

Explique su respuesta:

20.A continuacion se presentan varios enunciados, marque su grado de
identificacion con cada uno de ellos. 1 representa el menor grado de
identificacion y 4 representa el mayor grado de identificacion, indique

con una “X” por enunciado.

ENUNCIADO 11234

Yo formo parte del rescate pedagdgico, ocupacional y
ético de la infancia y la juventud mediante y la

instruccion y la préactica colectiva de la musica.

Es importante para mi tener un alto concepto de

excelencia musical.

La préactica orquestal contribuye con mi desarrollo

intelectual, espiritual, social y profesional.

La orquesta ha cultivado en mi vida valores

trascendentales que me hacen una mejor persona.

El Sistema es una institucién abierta a toda la sociedad.

La comunidad y mi entorno familiar estan vinculados y

cooperan con la orquesta.

Gracias a la musica he logrado o estoy logrando

superarme.
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21.;Cual es su grado de instruccién culminado? (marque con una “x” una
sola opcién)
__ Primaria
___Secundaria

___Técnico Superior Titulo:

__Licenciatura Titulo:

___Maestria Titulo:

___Doctorado  Titulo:

22.¢Cual es su grado de instruccién musical? (marque con una “x” una
sola opcién)
__Todavia curso estudios en el Conservatorio Nivel o afio
___Curso estudios de licenciatura Niveloafio
__Técnico Superior
___Licenciatura
___Maestria

___Doctorado

23.Edad:____

24.Género:
F
M

25.Su vivienda es:
___Propia
___Alguilada
___Refugio
___ Otra:
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26. Zona en donde vive:

27.¢Cuantas personas viven en su vivienda contandose a usted

mismo?

28. ¢ Cuantas habitaciones tiene su vivienda?

29. ¢ Cual es el medio de transporte que utiliza la mayoria de las veces
para trasladarse? (marque con una “X” una sola opcion)
___Transporte publico (Metro, autobus, jeep...)
__CarroTaxi
__Moto Taxi
___Carro propio

___Moto propia

30.Ademas de formar parte de la OSJC ¢ Usted trabaja?
No

__Si Trabajo en:
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Anexo |

Planillas de validacién de instrumento
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Anexo J

Cuestionario por entrevista personal

Fuente: Director Musical

1. Sintesis curricular
Actualmente se desempefia como Director Musical de la OSJC, ha sido
invitado a dirigir orquestas en el exterior y otras orquestas de El Sistema.
Realiz6 estudios de direccién orquestal, sin embargo, no ha obtenido el
grado puesto que quedd pendiente la elaboracién de su Trabajo Especial
de Grado.

2. ¢Cual es su grado de instruccion culminado?

Secundaria

3. ¢Cual es su cargo?

Director Musical

4. ¢ Cudles son sus funciones?
Negociar la programacién con la direccion ejecutiva y musical de El
Sistema, y dirigir los conciertos que salgan de esas negociaciones. Esto
incluye conciertos con la OSJC, con otras orquestas e incluso se conversa

sobre los directores que van a ser invitados de la orquesta.

5. ¢A cuantas personas le reporta usted?
3

6. ¢A quién reporta usted? (Jefe o supervisor inmediato)
El mas inmediato de todos es el Maestro Abreu por el lado musical, y al
Director Ejecutivo de “El Sistema” por el lado gerencial.

7. ¢Existe una junta directiva para la toma de decisiones?
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Si, conformada por el Director Ejecutivo de “El Sistema”, el Maestro Abreu
(Director Fundador), Gustavo Dudamel (Director Musical de El Sistema) y el
Gerente General de la Orquesta Simon Bolivar. Esta no es una junta
directiva exclusiva para la OSJC, sino de todo El Sistema. Toman
decisiones sobre todas las orquestas de “El Sistema”.

Las reuniones con el Maestro Abreu por lo general son una vez a la
semana, o cada dos semanas. Con el Director Ejecutivo y el Gerente
General de la Orquesta Simén Bolivar cada 15 dias o cada 3 semanas. Con
El Maestro o algan miembro de la Junta Directiva son quienes convocan
reuniones generales, en donde estamos todos presentes, una vez cada dos

o tres meses. Esto puede fluctuar.

8. ¢Cuantas personas toman decisiones con relacion a la OSJC?

5 (los anteriores mencionados y el Director Musical de la OSJC)

9. ¢Quién toma las decisiones con relacién a la OSJC en lo que se refiere al
repertorio?

La Junta Directiva y mi persona.

10. ¢ Quién toma las decisiones con relacién a la OSJC en lo que se refiere a
ensayos?

La Junta Directiva y mi persona.
11..;Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
horarios y programacion?

La Junta Directiva y mi persona.

12.¢:Quién toma las decisiones con relacién a las coordinaciones, personal

técnico y logistico?
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Coordinacion, personal técnico y logistico, lo tomo yo en funcion de lo que
acontece en las reuniones con esas personas y se lo hago saber a la
Gerente General

13. ¢ De cuantas personas usted recibe instrucciones e informacion?
4

14. ¢ Usted de quién recibe instrucciones e informacion?

Del Maestro Abreu y la Junta Directiva

15. ¢ De cuantas personas usted recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones
por su desempenfo, recomendaciones, sugerencias...)?
4

16. ¢ Usted de quién recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefo, recomendaciones, sugerencias...)?

Del Maestro Abreu y la Junta Directiva

17.¢Qué tipos de instrucciones e informacion recibe de sus superiores?
Por ejemplo, muchas veces hay directores invitados, se puede decidir un
viernes y el lunes arranca ese director. También ha habido instrucciones y
reuniones previas a la gira, en funcion de donde y cuando van a ser los

ensayos, la densidad de la orquesta, las medidas de los escenarios.

18. ¢ Qué otros tipos de mensajes recibe de sus superiores?
Si, en todos los aspectos, de parte del Maestro y de parte de los mismos
integrantes de la orquesta, eso es un dialogo abierto. Me gusta cuando me
recomiendan algo, en lo que yo pueda influir y que se lleve a cabo. Las
felicitaciones del Maestro siempre son muy formales. (No hay felicitaciones
formales por parte de la junta directiva). Después de los conciertos y los

ensayos suelen haber recomendaciones, sugerencias, hablamos (el
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19.

20.

21.

Maestro Abreu y yo) y decimos lo que hay que mejorar porque al final de

todo hay que buscar el perfeccionamiento maximo de la orquesta.

¢, Cuantos canales existen para que sus superiores se comunigue con
usted?

4

¢,Cuales son los canales que utilizan sus superiores para comunicarse con
usted?

Cara a cara, llamada telefénica (la mayoria de las veces), correo
electronico, mensajes de texto. Los correos de la junta directiva son
institucionales. Yo no tengo un correo institucional porque el institucional es
el de la Gerencia de la Orquesta, y ese es el que maneja la Gerente
General. Cuando se manda una orden o instruccion directa va a ese correo
o al mio personal y la Gerente General y yo lo conversamos y se toma la
decision al respecto, o yo llamo inmediatamente a la directiva o al Maestro y
se toman las decisiones gue se tengan que tomar en funcidn a ese correo.
Esta forma nos ha funcionado, con algunas dificultades, porque bueno hay
cosas que en el pais son normales, y fluctian demasiado, estamos en un
pais que no tiene una formalidad directa de resolver los problemas, sino
gue aqui, como en el resto de Latinoamérica, es la natural de ir resolviendo
sobre la marcha, tal vez eso nos ha hecho muy flexibles y muy versétiles a
la hora de darle un vuelco a algun detalle importante para la orquesta, cosa
gue en Europa hubiese sido un caos. Afortunadamente nuestras orquestas
son muy flexibles y dentro de toda la flexibilidad, hay mucha seriedad en
esto, sobre todo del Maestro Abreu porque él nos ha inculcado la busqueda

de la excelencia

¢,Cuales son formales?
Todos (Cara a cara, llamada telefonica, correo electrénico, mensajes de

texto.
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22.¢Cuales son informales?

Ninguno

23. ¢ Cuantos canales le permiten comunicarse con sus superiores?
4

24. ¢ Cuales son los canales que le permiten a usted comunicarse con sus
superiores?

Cara a cara, llamada telefénica, mensajes de texto y correo electronico.

25. ¢ Cuales son los canales formales?

Todos los anteriores.

26.¢ Cudles son los canales informales?

Ninguno

27.¢Cuantas personas dependen de usted?
200 personas aproximadamente.

28. ¢ Quiénes dependen de usted? (Colaboradores o supervisados)
Todos de una u otra forma: la Gerente General, toda la gerencia y
coordinacion hasta la misma Orquesta. Pero hay cierto tipo de instrucciones
gue doy yo y hay cierto tipo de instrucciones que da la Gerente General en
funcién a la logistica de la Orquesta. Hay cosas que yo no lo comunico
directamente a la Orquesta, lo hace la Gerente General a través del correo
electronico que creo que es la via mas directa y una de las mas rapidas.
Esta comprobado que llega y es muy efectivo.

29.¢,Qué funciones tienen sus colaboradores?
Principalmente solucionar los detalles que sean para la orquesta y de la

orquesta. Es decir, tener las partituras, la sala de ensayo, los instrumentos

282



completos y tener todo lo que sea necesario para el ensayo. Porque todo
estd fundamentado y basado en la orquesta. ES un equipo que va en
funcion a la orquesta, incluso yo estoy para la orquesta, hago esta
acotacion: en muchas orquestas del mundo todo se hace en funcion al
director...

Ha pasado que el Director Ejecutivo y el Maestro Abreu han llamado
directamente a la Gerente General para que resuelva algo, luego ella me

llama a mi o ellos también me llaman después de hablar con ella.

30. ¢, Cuantas personas reciben sus instrucciones e informaciones?

200 personas aproximadamente

31.¢ Quiénes reciben sus instrucciones e informaciones?

Todos (Orquesta, personal y gerencia)

32. ¢ Cuantas personas reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones
por su desempenfo, recomendaciones, sugerencias...)?

200 personas aproximadamente

33. ¢ Quiénes reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones por su
desempeno, recomendaciones, sugerencias...)?

Todos

34.¢Qué tipos de instrucciones e informacion le transmite usted a sus
colaboradores?
A los musicos se les da indicaciones en los ensayos, y hay instrucciones
que yo doy que la Gerente General envia por correo electronico. Con el
resto del personal tengo poco contacto directo. Tengo un contacto directo
con ellos en el momento del ensayo cuando algo no esta, es decir, porque
eso lo maneja la Gerente General, ellos tienen una instruccion directa de

ella.
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

¢, Qué otros tipos de mensajes transmite usted a sus colaboradores?

Me he tenido que reunir con todo el equipo por fallas que han pasado,
conversamos Yy revisamos las posibles soluciones de esas fallas, y lo
solventamos.

Siempre felicito al personal cuando suceden cosas positivas. Los aplausos
que se lleva la orquesta en los concierto también para ellos y el resto del
personal por todo el trabajo que hacen para que esto sea posible.

En lo que se refiere a los muasicos siempre hay recomendaciones en los

ensayos Y felicitaciones en el siguiente ensayo después de cada concierto.

¢, Cuantos canales existen para transmitir instrucciones e informacion a sus
colaboradores?
3

¢, Cuadles son los canales que utiliza para transmitir instrucciones e
informacion a sus colaboradores?
Cara a cara, correo electrénico de la Gerencia y mensajes de texto a veces

a los principales fila.

¢,Cuantos canales se utilizan para transmitir otro tipo de mensajes
(felicitaciones por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...) a sus
colaboradores?

1

¢, Cudles son los canales que se utilizan para transmitir otro tipo de
mensajes  (felicitaciones por su desempeiio, recomendaciones,
sugerencias...) a sus colaboradores?

Cara a cara

¢,Cuales son los canales formales (reconocidos por todos como propios) de
la OSJC?
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Cara a cara, correo electrénico, mensajes de texto.

41.Ademas de los canales formales, ¢ utiliza otro tipo de canales para enviar
mensajes?
No

42. ¢ Cuantos canales existen para que sus colaboradores se comuniquen con
usted?
3

43. ¢ Cudles son los canales que le permiten a sus colaboradores comunicarse
con usted?
Cara a cara, llamada telefonica o mensajes de texto. Todos tienen mi
namero de celular. Constantemente me estan llamando y siempre respondo
los mensajes de texto. Siempre estoy abierto a conversar con los
muchachos que quieran hacerlo y a escuchar sus incomodidades y

sugerencias.

44.; Cuales son los canales formales?
Todos los anteriores.

45, ; Cudles canales son informales?
Ninguno

46.Partiendo de los lineamientos estratégicos de “El Sistema” (OSJC) ¢ Qué es
para usted una persona integral?
Una persona integral es una persona que ante todo es respetuosa, que
sabe comunicarse, que es instruida, que no es abusadora, que es buen
compariero, que puede ser lider o no necesariamente, pero que tiene sus
principios humanos bien puestos por encima de lo que musicalmente pueda
ser, porque hay personas que tienen mucho talento pero no son integrales.
Como hay personas que a lo mejor no tienen tanto talento pero son

personas integrales, humanas, que leen, que se educan y se instruyen, que
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47.

pueden conversar sobre cualquier tema y es agradable hablar con esas

personas y siempre hay un respeto humano ante todo.

¢, Como contribuye usted a que los integrantes de la OSJC sean personas
integrales? ¢ Cual es su rol en esta labor?

Yo creo, por las pocas veces que he hablado con ellos, o no las pocas, sino
cuando ha sido necesario mejor dicho, me he tenido que reunir con ciertas
personas a decirles “miren muchachos, los problemas que se presentan en
las filas, son problemas que pasan en todas las filas del mundo, son
problemas que pasan en todas las orquestas del mundo, y ustedes por
ejemplo son lideres de eso” . Y yo he aprendido poco a poco el tener que
rozarme y chocarme. Uno a veces se pone muy duro ante una situacion,
pero hay que bajar la guardia y analizar, entender la situacion de todos y
cada uno humanamente, y después poco a poco vamos haciendo las
exigencias musicales, porque el maestro lo ha ensefiado asi, ha sido muy
severo con entusiasmo y motivacion. Cuando yo he tenido que llamar a
algun principal de los vientos o de alguna fila, les he dicho “muchachos
ustedes tienen un puesto de liderazgo, llévenlo a cabo sin discutir con su
fila, sino con conciencia y con ganas de hacer las cosas bien, no involucren
en ego ahi porgue en el momento en que involucran el ego (y a mi me ha
pasado porque uno a veces comete el error), ya estd mal, porque el ego no
tiene nada que ver en este momento, con el arte o con la soluciéon, mas
bien pongan el ego a un lado y vamos a buscar la solucién”. Yo no digo
gue vayamos a comer todos, juntos o al cine o a tomar una cerveza y
regresar todos juntos agarrados de la mano, no, pero que si nuestro trabajo
tenga un fin muy positivo y que sea evidente y sonoro. Entonces busquen
ese camino. A veces he tenido que hablar eso porque... los que de verdad
se me han acercado, yo no soy el que va predicando todo este tipo de
cosas para toda la orquesta, no, pero si al que se me acerca o lo veo con
algun detalle que no esta bien, si lo llamo “mosca con esto, ten paciencia,

vamos a darle la oportunidad a todos” porque hay que recordar que esto le
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48.

49.

50.

busca dar solucién a un problema humano a través de la musica. A los que
no rinden bien hay que motivarlos y guiarlos, y luego se les hace una

audicion.

¢,De qué forma cree usted que influye la OSJC en el entorno (familia,
amigos y comunidad) de sus integrantes?

De una manera bastante directa. Hay muchos muchachos, por ejemplo, que
veo a sus padres en los conciertos y a mi eso me parece muy bonito,
porque yo a veces he estado dirigiendo y a veces no he estado dirigiendo,
estoy en publico y puedo identificar a sus padres. Muchas veces me los
consigo fuera de los conciertos y me saludan, porque vienen a ver a su hijo
y vienen a compartir porque son parte de un publico. Para el muchacho
debe ser bello que su padre este ahi aplaudiéndole, porque creo que eso al
final de todo es una recompensa muy bonita para ese nifio que nada mas y
nada menos estén sus padres aplaudiéndoles y otras personas de sus
familias. Eso es lindo y asi influye de manera directa.

Cuando influye de manera indirecta es cuando el nifio est4 en la casa y su
familia también, el nifio esta estudiando y muchos padres, por ejemplo,
pueden estar discutiendo entre ellos y cuando el nifilo empieza a tocar ese

instrumento, de una u otra forma yo sé que puede apaciguar.

¢, Cuales son los valores que “El Sistema” busca cultivar en los integrantes
de sus orquestas?

Sobre todo el respeto, por ahora creo y ha sido el mas importante, el
respeto entre los compaferos, el saber mediar, saber entender, tener

paciencia y ser compaferos.
¢,Cuadles son los valores que usted cree que la OSJC fortalece en sus

integrantes? ¢De qué manera?

Respeto y trabajo en equipo.
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51.

52.

53.

¢, Cual es la filosofia de “El Sistema”?

Hay una frase bella y muy motivadora que el Maestro dijo hace muchos
afos, tocar y luchar. Tocar porque hay que sonar el instrumento que uno
toque, uno tiene que hacer que verdaderamente el instrumento suene y
resuene y que nuestras almas suenen y resuenen con el instrumento. Y
luchar, no es una lucha de golpes y pelea, sino una lucha por lo que uno
ama y quiere. Tocar y luchar por ser mejores musicos, mejores humanos,
mejor hijo, mejor padre o mejores hermanos. Yo creo que esa es la filosofia
mas bella que puede tener nuestro sistema, fundada, implementada,
incentivada y motivada por nuestro Maestro Abreu. Yo creo que tocar y
luchar es una frase hermosa y grande.

¢, Sobre quiénes incide el trabajo que usted realiza en la OSJC?

Sobre los muchachos y sus entornos

¢, Con cuales recursos contamos? ¢Hasta donde podemos llegar?

El presupuesto de la orquesta viene de varias instituciones: De la Alcaldia
de Caracas y directamente del Estado, con eso me refiero al gobierno que
esté, porque eso es una responsabilidad del Estado, sostener este sistema
educativo hermoso y que le ha dado tanto nombre mundial al pais. Son
recursos que salen directo de las oficinas de El Sistema en Parque Central
a donde se necesiten. En realidad ni la Gerente General ni yo vemos el
dinero. Eso es un dinero que solo se maneja en la contraloria o la parte
administrativa de El Sistema, en sus oficinas econdmicas

Si una empresa quiere hacer algun tipo de donacidén que sea beneficioso y
productivo para la orquesta, es bienvenida, es un honor. Seria un contacto
muy bonito con esa empresa. A mi me gustaria hacer actividades con la

orquesta fuera de los ensayos.
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A continuacion se presentan una serie de enunciados, por favor marque con

un “x” la opcidn con la que se sienta mejor identificado.
Términos a saber:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el &rea de trabajo

-Lenguaje Cologuial: lenguaje cotidiano e informal

-Tono Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que

lo emite. Por ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se
realiza en la institucion y este fue recibido o enviado desde un correo personal

-Tono Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la OSJC. Por

ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se realiza en la
institucion y este fue recibido o enviado desde un correo creado por la institucion

con esta finalidad.

-Colaboradores: personas que dependen de usted, usted es su jefe.

Casi Siempre
A Veces

Casi Nunca

Nunca

(54) Las decisiones se consultan

X! Siempre

(55)Cuando le comunico instrucciones e informacién a mis colaboradores
ellos:

-Escuchan, y en caso de instrucciones las acatan X

-Participan de alguna forma en la toma de decisiones. X

-Hacen propuestas, sugerencias o recomendaciones. X

-Expresan su opinion (acuerdo o desacuerdo)

(56) Le transmito instrucciones e informacion a mi colaboradores (indique | X
la frecuencia)

(57) Le transmito otros tipos de mensajes (felicitaciones por su X
desempeno, recomendaciones, sugerencias...) a mis colaboradores
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Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

(58) Recibo instrucciones e informacion de mis superiores (indique la
frecuencia)

X! Siempre

(59) Recibo otros tipos de mensajes (felicitaciones por su desempefio,
recomendaciones, sugerencias...) de mis superiores

(60) Mis colaboradores entienden todos los términos que utilizo para
comunicarme con ellos

(61) Entiendo todos los términos que mis superiores utilizan para
comunicarse conmigo

(62) El tono de las instrucciones e informacion que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(63) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempenfo, recomendaciones, sugerencias...) que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(64) El tono de las instrucciones e informacién que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(65) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...) que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(66) Tengo acceso a los canales que utilizan mis superiores para
comunicarse conmigo

(67) Mis colaboradores se comunican conmigo (indique la frecuencia)
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(68) Entiendo todos los términos que utilizan mis colaboradores para X
comunicarse conmigo
(69) Me comunico con mis superiores (indique la frecuencia) | X |
(70)Cuando mis superiores me comunican instrucciones e informacion,
yo:
-Escucho, y acato las instrucciones X
-Participo de alguna forma en la toma de decisiones. X
-Hago propuestas, sugerencias o recomendaciones. X
-Expreso mi opinion (acuerdo o desacuerdo) X
(71) Considero que mis superiores se comunican a tiempo y X
oportunamente
(72) Considero que me comunico a tiempo y oportunamente con mis X
colaboradores
(73) El lenguaje que utilizo cuando me dirijo a mis colaboradores es:
-Coloquial X
-Técnico X
(74) Cuando mis superiores se comunican conmigo, utilizan un lenguaje:
-Coloquial X
-Técnico X
(75)Cuando me dirijo a mis superiores, utilizo un lenguaje:
-Coloquial X
-Técnico X
(76) Los mensajes que transmito a mis colaboradores se comprenden | X |
(77) Todos mis colaboradores tienen acceso a los canales que utilizo X

para comunicarme con ellos

291




Anexo K

Cuestionario por entrevista personal

Fuente: Gerente General

1. Sintesis curricular
Actualmente Gerente General de la Orquesta Sinfénica Juvenil de Caracas.
Anteriormente trabajo en la parte administrativa del nicleo Montalban de “El
Sistema”. Su grado de instruccion culminado es secundaria, sin embargo,
estudio varios semestres de ingenieria ademas de direccion orquestal.
Formo parte de “El Sistema” desde los 4 afios y toco violin. También dirigio

varias orquestas infantiles.

2. ¢Cual es su grado de instruccion culminado?

Secundaria

3. ¢Cuél es su cargo?

Gerente General

4. ¢ Cudles son sus funciones?
Yo debo velar por absolutamente todo lo que necesite la orquesta para su
pleno funcionamiento. Desde el espacio en donde se van a desempefar
hasta la convocatoria de las personas, es decir, los colaboradores, los
musicos, los profesores talleristas cuando asi se requiera; dependiendo del
régimen de trabajo velo porque tengas hidratacién, alimentacién, traslado.
Tengo que velar porque tengas las partituras que necesitan, porque haya
cuerdas para momentos de emergencia... es decir, yo me encargo velar por

todo lo que necesite la orquesta para su pleno funcionamiento.

5. ¢A cuantas personas le reporta usted?
3
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6. ¢A quién reporta usted? (Jefe o supervisor inmediato)
Diariamente al Director Musical, él es mi jefe inmediato. Al Maestro Abreu y

al Director Ejecutivo si lo requieren.

7. ¢Existe una junta directiva para la toma de decisiones?

No existe una junta directiva para la toma de decisiones. Las decisiones las
hace el Director Musical.

Lo que existe es la comision artistica, la cual es un grupo de musicos de la
orquesta que deberian ser el canal entre la orquesta (sus casi 200
integrantes) y la Gerencia y el Director Musical. Esto se cre6 porque en la
Orquesta Teresa Carrefio habia una. Actualmente no esta funcionando,
funciond los primeros meses. Nosotros nos reunimos con ellos para la
altima gira (Octubre de 2013), desde entonces no hemos tenido alguna
reunion de nuevo. Con ellos también se estaba tratando de buscar el
control sobre la disciplina de la orquesta, la entrada y salida de las
personas de los ensayos, el comportamiento... Esto deberia retomarse,
pero recientemente no ha habido ninguna reunion. Ellos no podian tomar
decisiones, pero si podian opinar y hacer que el Director Musical, que es

quien toma las decisiones, lo llevara a consideracion.

8. ¢Cuantas personas toman decisiones con relacion a la OSJC?
2

9. ¢Quién toma las decisiones con relacién a la OSJC en lo que se refiere al

repertorio?

El Director Musical y lo consulta con el Maestro Abreu.
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10. ¢ Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
ensayos?
El Director Musical, él toma todas la decisiones que afecte lo musical, no
solamente en los ensayos, sino los permisos que piden los musicos

también, por ejemplo.

11.¢Quién toma las decisiones con relacion a la OSJC en lo que se refiere a
horarios y programacion?
Los horarios y la programacion las decide el Director Musical. Cuando hay
un director invitado depende de él y de las conversaciones que hayan
tenido el Director Musical y el director invitado. Eso lo deciden ellos.

12.¢Quién toma las decisiones con relacion a las coordinaciones, personal
técnico y logistico?
Las tomo yo, ya que es el personal que yo manejo, si bien es cierto que
toda la Orquesta pesa sobre mis hombros, los 200 masicos mas todo el
personal logistico y administrativo, yo solamente giro instrucciones y tomo

decisiones sobre el personal administrativo, logistico y técnico.

13. ¢ De cuantas personas usted recibe instrucciones e informacién?
3

14. ¢ Usted de quién recibe instrucciones e informacion?
Del Director Musical (la mayoria de las veces), del Maestro Abreu y del

Director Ejecutivo de “El Sistema”
15. ¢ De cuantas personas usted recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones

por su desempeno, recomendaciones, sugerencias...)?
2
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16. ¢ Usted de quién recibe otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

Del Director Musical y del Maestro Abreu”

17.¢Qué tipos de instrucciones e informacién recibe de sus superiores?
Normalmente tienen que ver con la parte musical, con el funcionamiento de
lo musical. Por ejemplo, tenemos un concierto y necesitamos que se arme
la orquesta para un acto oficial. O el Maestro puede enviar una carta de un
chico que esta pidiendo audicionar a la orquesta para que yo me encargue.
Lo que tenga que ver con audiciones, algun evento especial, listado de la
orquesta para pasarlo a la Alcaldia y saquen la partida anual. Son tanto

administrativas como aquellas que afecten lo musical.

18. ¢, Qué otros tipos de mensajes recibe de sus superiores?
El Director Musical a veces me felicita, cuando hay alguien mas él alaba

mis funciones. El y el Maestro Abreu me felicitan, méas nadie lo hace.

19. ¢ Cuantos canales existen para que sus superiores se comunique con
usted?
4

20. ¢ Cuales son los canales que utilizan sus superiores para comunicarse con
usted?

Cara a cara, llamada telefénica, correo electronico y mensaje de texto.

21.¢;Cuédles son formales?

Todos.

22.¢Cuadles son informales?

Ninguno
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23. ¢ Cuantos canales le permiten comunicarse con sus superiores?

3

24. ¢ Cuales son los canales que le permiten a usted comunicarse con sus

superiores?

Cara a cara, llamada telefénica y mensajes de texto.

25. ¢ Cuales son los canales formales?

Todos

26.¢ Cudles son los canales informales?

Ninguno

27.¢Cuantas personas dependen de usted?

9

28. ¢ Quiénes dependen de usted? (Colaboradores o supervisados)

Coordinador Administrativo, Coordinador Musical y su asistente, dos
personas del personal logistico y 4 atrileros (personal técnico).

29.¢,Qué funciones tienen sus colaboradores?

La coordinacién administrativa procesa justificativos de faltas de los
integrantes de la orquesta, elabora las constancias solicitadas por los
mismos, elabora y controla las hojas de asistencia, transcribe las
asistencias del mes y las compagina con los justificativos para validar la
asistencia real, y lleva las requisiciones a las oficinas principales de “El
Sistema” en Parque Central.

El personal logistico se encarga de registrar los retrasos de los integrantes
de la Orquesta, pasar la asistencia y entregar los refrigerios.

El coordinador musical es quien coloca la musica en las carpetas de los

muasicos. En cada cambio de repertorio (aproximadamente cada dos
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semanas) él retira y archiva las partituras del repertorio anterior y las
sustituye por el nuevo.

El asistente del coordinador musical tiene un puesto fijo en las oficinas de
reproduccion donde emite las fotocopias de las partituras que necesite la
orquesta.

Los atrileros (personal técnico) son quienes tienen la responsabilidad de
colocar y ordenar las sillas, los atriles y las carpetas antes de cada ensayo,
asi como de recoger y ordenar el espacio y mobiliario luego de finalizado el

mismo.

30. ¢, Cuantas personas reciben sus instrucciones e informaciones?

Las 9 personas del personal a mi cargo y los 200 musicos.

31.¢Quiénes reciben sus instrucciones e informaciones?

El personal a mi cargo y los musicos.

32. ¢ Cuantas personas reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones
por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

Las 9 personas del personal a mi cargo y los 200 musicos.

33. ¢ Quiénes reciben de su parte otro tipo de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...)?

El personal a mi cargo y los musicos.

34.¢Qué tipos de instrucciones e informacion le transmite usted a sus
colaboradores?
Para el personal a mi cargo, cosas que tienen que ver con el desempefio de

sus funciones. Para la orquesta las instrucciones del Director Musical.
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

¢, Qué otros tipos de mensajes transmite usted a sus colaboradores?
Dependiendo del evento, si fue algo sobresaliente y el momento lo amerita,

felicito a mis colaboradores

¢,Cuantos canales existen para transmitir instrucciones e informacion a sus
colaboradores?
4

¢, Cuadles son los canales que utiliza para transmitir instrucciones e
informacion a sus colaboradores?

Cara a cara, correo electronico, mensajes de texto o whatsapp y llamadas.
Porque supongamos que ya yo he mandado un correo, pero me informan
de un cambio de Ultima hora, llamo directamente a las personas de la

orquesta que deben saberlo.

¢, Cuantos canales se utilizan para transmitir otro tipo de mensajes
(felicitaciones por su desempefio, recomendaciones, sugerencias...) a sus
colaboradores?

2

¢,Cuales son los canales que se utilizan para transmitir otro tipo de
mensajes (felicitaciones por su desempefio, recomendaciones,
sugerencias...) a sus colaboradores?

Cara a cara y correo electronico.

¢,Cuales son los canales formales (reconocidos por todos como propios) de
la OSJC?
Todos (Cara a cara, correo electronico, llamada telefénica, mensajes de

texto o whatsapp)

298



41.Ademas de los canales formales, ¢ utiliza otro tipo de canales para enviar
mensajes?
No.

42.¢ Cuantos canales existen para que sus colaboradores se comuniquen con
usted?
2

43.¢ Cuales son los canales que le permiten a sus colaboradores comunicarse
con usted?
Llamada telefonica, mensajes de texto y cara a cara. Ellos nunca se

comunican por correo electronico.

44, Cudles son los canales formales?

Todos (llamada telefénica, mensajes de texto y cara a cara)

45, ; Cudles canales son informales?

Ninguno.

46.Partiendo de los lineamientos estratégicos de “El Sistema” (OSJC) ¢ Qué es
para usted una persona integral?
Una persona integral es aquella que pueda cumplir con las funciones para
las que fue asignada sin nada que lo interrumpa: que tenga el conocimiento
basico para desempefiarse, que tenga las ganas de hacerlo. Con esto me
refiero al personal. Y en lo que se refiere a los musicos también, tienen que
guerer hacer las cosas. Lo primero es querer y lo otro es buscar capacitarte
en lo que estas haciendo, porque si bien es cierto que yo no he hecho
cursos, yo busco capacitarme con quien sea, con otros gerentes por
ejemplo, les pregunto como hacer ciertas cosas para la Orquesta y como
puedo mejorar. Una persona para mi que sea integral en lo que hace es
aquella que siempre busque mejorar, es decir, yo estoy bien con lo que

siento que hago pero si puede ser mejor y tengo las ganas de que sea
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47.

48.

mejor y tengo las herramientas, no tengo el conocimiento pero lo puedo

adquirir, pues perfecto.

¢, Como contribuye usted a que los integrantes de la OSJC sean personas
integrales? ¢ Cual es su rol en esta labor?

Contribuyendo a que ellos puedan superarse, Yo no los ato para nada, ellos
tienen el estimulo de estudiar, ellos pueden pedirlo en algin momento, en
este caso no ha sido asi (La institucion les aporta para el estudio y se
llegaria a un acuerdo con el horario)

En el caso de los muchachos de la Orquesta, musicalmente ellos tienen su
permiso para estudiar y en los casos de que ellos estén estudiando algo
mas tratamos de llegar a acuerdos, porque la beca es para la formacion
musical, si bien sabemos que se pueden capacitar en otras cosas, les
damos el apoyo de que lo hagan pero priorizar el hecho de que si son
estudios musicales los justificamos de lleno porque se supone que la
Orguesta es la formacion para eso, si son estudios de otro tipo se puede
llegar a un acuerdo: te damos el permiso pero tal vez la beca de asignacion
diaria por ser parte de la Orquesta y capacitarte musicalmente, aunque te
estés capacitando en otra cosa que te va a hacer un ser integral, pues no lo
hacemos, no se justifica por completo.

No hay nada por escrito aqui (sobre las especificaciones de la beca).Los
musicos acostumbran a decirle a esto trabajo, esto no es un trabajo, esto es

una beca para capacitarse y formarse a nivel musical.

¢,De qué forma cree usted que influye la OSJC en el entorno (familia,
amigos y comunidad) de sus integrantes?

Influyen directamente y ademas el muasico es una persona sensible. el
hecho de lo que le esté pasando en su entorno afecta parte de mis
funciones, yo tengo a veces que sentarme aqui a escuchar qué ocurre y en
ocasiones, si esa persona me lo permita, dar mi opinién y mi apoyo en el

tono institucional y muchas veces personal porque me mueve y me nace
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49.

50.

hacerlo. Y a nivel profesional, en la gente que trabaja también influye de
una manera impresionante. Me refiero a sus situaciones familiares. Hay
familias que apoyan esto ciegamente como hay otros que no, depende del

caso

¢ Cuales son los valores que “El Sistema” busca cultivar en los integrantes
de sus orquestas?

“El Sistema” forma y cultiva individuos... lo que me sale decir es como yo.
Yo fui formada por “El Sistema”, yo empecé ahi a los 4 afios y puedo
decirte que soy una mujer de 30 aflos y me siento profesional en todo el
sentido de la palabra y eso ha sido Unica y exclusivamente gracias a “El
Sistema”. Soy independiente, segura, profesional, organizada, porque
dentro de todo, esto necesita tener una organizacion, que tal vez no se vea
perfecta 0 que cada quien tenga una opinion al respecto, porque son 200
maneras de pensar y no las puedes complacer a todas. Pero yo puedo
decir que si, que “El Sistema” te forma integralmente, aqui uno se forma
como un ser humano integral, es decir, hasta te mueve la fibra, porque el
hecho de todas las cosas que yo tengo que ver y vivir aqui con la Orquesta
me hace crecer dia a dia.

¢, Cuales son los valores que usted cree que la OSJC fortalece en sus
integrantes? ¢De qué manera?

Sobre todo yo intento de que este claro el compromiso y la responsabilidad.
Por eso tenemos, no por escrito, pero si existe esa normativa de ensefar a
los muchachos que si no llegan a la hora, por ejemplo, va a haber una
consecuencia por no cumplir con lo establecido que es el horario. Se forma
el compromiso porque tienes que venir a cumplir diariamente a cumplir con
las actividades de la orguesta, aunque no se tenga la obligacion, sea o0 no

sea de tu gusto el repertorio.
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51.

52.

53.

¢, Cual es la filosofia de “El Sistema”?

La filosofia de la institucion es, bueno... ocupar no es la palabra y yo
tampoco diria que rescatar, sino impulsar el talento que tengas, sea el que
sea y llevarte a ser una persona integra, grandiosa y exitosa en cualquiera
gue sea tu talento. Porque por ejemplo, yo soy musico, no ejerzo como tal,
y a lo mejor José Antonio (el Maestro Abreu) vio el potencial que yo tenia
para esto y que yo no veia, y como violinista a lo mejor no me iba también,
entonces es explotar el talento que tengas. Impulsar a cada nifio, individuo
que entre a “El Sistema”, porque hasta el personal es impulsado (con la

oportunidad de hacer estudios profesionales)

¢, Sobre quiénes incide el trabajo que usted realiza en la OSJC?
Incide en todo, principalmente en el ejecutante y como consecuencia eso

repercute en su familia, en la sociedad.

¢, Con cuales recursos contamos? ¢Hasta donde podemos llegar?

Si la orquesta lo requiere yo puedo pedir donaciones, yo justifico que la
orquesta lo necesita y las oficinas de “El Sistema” en Parque Central lo
direccionan para aca.

Pedir donaciones para actividades que tal vez no son tan necesarias
dependen. Si tiene que ver con dinero en las oficinas de “El Sistema” en
Parque Central priorizan para quien lo necesite, si la organizacion que esté
donando es quien organiza la actividad para la Orquesta entonces si se
puede.

Nosotros pertenecemos a la Alcaldia de Caracas, ellos pagan las becas. El
dinero que da la Alcaldia no va directo a la OSJC sino que pasa por las

oficinas de El Sistema. Yo no manejo dinero.
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A continuacion se presentan una serie de enunciados, por favor marque con

un “x” la opcion con la que se sienta mejor identificado.
Términos a saber:

-Lenguaje Técnico: formal o especializado en el &rea de trabajo

-Lenguaje Cologuial: lenguaje cotidiano e informal

-Tono Personal: cuando un mensaje se transmite en el nombre de la persona que

lo emite. Por ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se
realiza en la institucion y este fue recibido o enviado desde un correo personal

-Tono Institucional: cuando un mensaje se transmite en nombre de la OSJC. Por

ejemplo: cuando recibe o envia un correo referente al trabajo que se realiza en la
institucion y este fue recibido o enviado desde un correo creado por la institucion

con esta finalidad.

-Colaboradores: personas que dependen de usted, usted es su jefe.

Casi Siempre
A Veces

Casi Nunca

Nunca

(54) Las decisiones se consultan

X! Siempre

(55)Cuando le comunico instrucciones e informacién a mis colaboradores
ellos:

-Escuchan, y en caso de instrucciones las acatan X

-Participan de alguna forma en la toma de decisiones. X

-Hacen propuestas, sugerencias o recomendaciones. X

-Expresan su opinion (acuerdo o desacuerdo)

(56) Le transmito instrucciones e informacion a mi colaboradores (indique | X
la frecuencia)

(57) Le transmito otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempeno, recomendaciones, sugerencias...) a mis colaboradores
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Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

(58) Recibo instrucciones e informacion de mis superiores (indique la
frecuencia)

X! Siempre

(59) Recibo otros tipos de mensajes (felicitaciones por su desempefio,
recomendaciones, sugerencias...) de mis superiores

(60) Mis colaboradores entienden todos los términos que utilizo para
comunicarme con ellos

(61) Entiendo todos los términos que mis superiores utilizan para
comunicarse conmigo

(62) El tono de las instrucciones e informacion que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(63) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempenfo, recomendaciones, sugerencias...) que transmito a mis
colaboradores es:

-Personal

-Institucional

(64) El tono de las instrucciones e informacién que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(65) El tono de los otros tipos de mensajes (felicitaciones por su
desempefio, recomendaciones, sugerencias...) que recibo de mis
superiores es:

-Personal

-Institucional

(66) Tengo acceso a los canales que utilizan mis superiores para
comunicarse conmigo

(67) Mis colaboradores se comunican conmigo (indique la frecuencia)
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(68) Entiendo todos los términos que utilizan mis colaboradores para X
comunicarse conmigo
(69) Me comunico con mis superiores (indique la frecuencia) | X |
(70)Cuando mis superiores me comunican instrucciones e informacion,
yo:
-Escucho, y acato las instrucciones X
-Participo de alguna forma en la toma de decisiones. X
-Hago propuestas, sugerencias o recomendaciones. X
-Expreso mi opinion (acuerdo o desacuerdo) X
(71) Considero que mis superiores se comunican a tiempo y X
oportunamente
(72) Considero que me comunico a tiempo y oportunamente con mis X
colaboradores
(73) El lenguaje que utilizo cuando me dirijo a mis colaboradores es:
-Coloquial X
-Técnico X
(74) Cuando mis superiores se comunican conmigo, utilizan un lenguaje:
-Coloquial X
-Técnico X
(75)Cuando me dirijo a mis superiores, utilizo un lenguaje:
-Coloquial X
-Técnico X
(76) Los mensajes que transmito a mis colaboradores se comprenden | X |
(77) Todos mis colaboradores tienen acceso a los canales que utilizo X

para comunicarme con ellos
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