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INTRODUCCION

La existencia de una institucidon o empresa en la actualidad, refiere a una
organizaciéon funcionando, sin embargo, esto no siempre quiere decir que
de manera efectiva, el hecho de asumir diversas actividades, puede
sujetarse a una mera operacionalizacion sin  andlisis. Nuestra investigacion
es fundamentalmente lo que propone, realizar un estudio de la teoria de la
organizaciéon y la necesidad de realizar un diagndstico de la UMAE para
acercarnos a la organizacion y comenzar el proceso de identificacion de

dreas con posibilidades de cambio.

Este trabajo persigue el objetivo general de detectar las dreas de
oportunidad o con posibilidad de desarrollo de la UMAE, para crear una
propuesta que mejore la comunicacion interna, el frabajo en equipo vy las

relaciones grupales con base en un Diagndstico de Comunicacion Interna.

Particularmente se pretende idenftificar las disfunciones y necesidades
prioritarias de la institucion en materia de comunicacion interna; conocer
como se dan las relaciones interpersonales y grupales en la UMAE y disenar

estrategias para mejorar la comunicacion interna de la UMAE.

En un marco general, en el capitulo 1, se abordard el desarrollo de la
comunicacion organizacional, definiciones, funciones, y clasificacion; las

teorias de la organizacion y particularmente Ia comunicacion interna.

La comunicacion interna es una necesidad para la organizacion, una vez
cubierta, se logran beneficios en muchos sentidos, pues es un instrumento
de primera mano de los directivos para integrar a sus colaboradores y

llegar a sus objetivos.



La comunicacidon interna dentro de las organizaciones es un factor
determinante para guiar sus actividades, obtener resultados satisfactorios,
infegrar a los colaboradores de la institucidn y mantener  buenas
relaciones. La comunicacidn debe ser efectiva, asi llega mas

directamente a los trabajadores a quienes se dirige.

Posteriormente en el capitulo 2 se expondrd el objeto de estudio, en este
caso, La Unidad Médica de Atencion Especializada (UMAE), Hospital de
Gineco-obstetricia N°3 del Centro Médico Nacional “La Raza” vy la teoria
del diagndstico organizacional. Los dos primeros capitulos constituirdn Ia
base tedrica para la realizacion el diagndstico de la comunicacién interna

de la UMAE.

El diagndstico es de gran importancia para los directivos de la institucion,
pues a través de éste conocen los sintomas organizacionales y dreas de

oportunidad para mejorar su organizacion.

El diagndstico es como un refrato, pues a tfravés de éste se muestran todas
las caracteristicas de la organizacion, se detectan sus atributos y sintomas.
Consiste en una serie de pasos para recolectar informacioén sobre Ila historia

y la situacién actual de la organizacion.

Un diagndstico es una explicacion y descripcion de la situacion actual de
la organizacion, permite conocer las necesidades y los aspectos a mejorar

dentro del sistema social.



El capitulo 3 se conforma de la estructura y el desarrollo de el Diagndstico
de Comunicacion Interna de la UMAE. El diagndstico permite conocer
coémo se da la comunicacion en la UMAE, es decir, si se trata de una
comunicacion ascendente, descendente u horizontal, formal e informal y
como se da la comunicacion interpersonal e intragrupal, con la finalidad
de conocer las fallas que estdn ocasionando la falta de interés vy

cooperacion en el dmbito grupal.

Finalmente, a partir de la informacién obtenida en el diagndstico, el
andlisis FODA vy la observacion participante se presentardn las propuestas

para mejorar la comunicaciéon interna de la UMAE.



1. Comunicacién organizacional

En el presente capitulo se ofrece un apoyo para conocer el surgimiento de
la comunicacion organizacional, a manera de sintesis se proporcionard un
cuadro general que facilite la comprension del desarrollo de la

comunicacién organizacional.

Se trata de proporcionar un conjunto de conocimientos y conceptos
permitiéndole orientarse en esta drea de estudio. No pretendemos proveer
de informacion exhaustiva de la comunicaciéon organizacional. Se quiere,
en cambio, dar a conocer los antecedentes, las teorias principales de Ia
organizaciéon, las caracteristicas y funciones de la comunicaciéon
organizacional con el objetivo de facilitarle la comprension de fendmenos

organizacionales.

La teoria propuesta en este capitulo se retomo desde el enfoque
administrativo, pues como veremos mds adelante, los estudiosos de esta
drea son guienes comenzaron a readlizar las primeras disertaciones en las
organizaciones. Este enfoque se recuperd, no por aferrarnos a dejar a un
lado el pensamiento comunicativo, simplemente por razones académicas
fue necesario resguardar los inicios de la comunicacidén organizacional

surgidos en el pensamiento administrativo.

La comunicacion organizacional desde el enfoque administrativo se
encuentra dividida en comunicacion interna y comunicacion externa,
ambas son estudiadas como un proceso respectivamente. Entonces la
comunicacion organizacional desde el pensamiento comunicativo retoma
esta division y utiliza estos procesos para a partir de ellos generar

interacciones, recursos simbdlicos e integracion entre los seres humanos.



1.1. Desarrollo de la Comunicacién organizacional

Realizar el estudio de la comunicacion organizacional significa realizar un
recorrido en la Historia de la humanidad, pues la comunicacidén ha sido
uno de los principales elementos que caracterizan a ésta, ademds, la
sociedad ha mostrado la tendencia de relacionarse en grupo. Para fines
prdcticos de este capitulo, nos enfocaremos en revisar sus inicios vy

desarrollo.

Desde el enfoque Anglosajon, a la comunicacién organizacional se le ha
denominado de diversas formas: relaciones publicas, comunicacion
institucional, comunicacién corporativa y se le ha equiparado con el
periodismo, propaganda y la actividad publicitaria. En la actualidad se
afirma el surgimiento de estd actividad en Estados Unidos, sin embargo,
diversas investigaciones también aseguran su origen en otros paises, es
decir, ha surgido de manera paralela en todo el mundo occidental, y las
diferencias existentes enfre naciones consisten en el desarrollo politico y

econdmico de cada uno de ellas.

Sotelo Enriquez en el libro Gestion de Ila comunicacion en las
organizaciones indica que el fendbmeno de la comunicaciéon
organizacional “..sélo se ha producido en los paises de régimen
democrdtico liberal a partir de comienzos del siglo XX, aunque pueden

hallarse precedentes durante el siglo XIX.”

I LOSADA DIAZ, José Carlos (Coordinador), Gestién de la comunicacidn en las
organizaciones, Ariel Comunicacién, Barcelona, Espana, 2004, p. 35.



El mismo autor senala las condiciones que han influido en el nacimiento y
desarrollo de la comunicacién organizacional 2:

El reconocimiento del Derecho Universal a la Informacion.

e La consolidacion del entorno de la comunicacidén publica como
principal espacio de construccion social.

e La democratizacion de las sociedades y la mayor participacion
social de los ciudadanos.

e La generalizacion de la economia de mercado y el auge de la
comunicacién comercial.

e La aceptacidn general de la responsabilidad publica de las

organizaciones.

Las anteriores condiciones han sido la pauta para la consideracion de la
comunicacién organizacional como un valor frascendental y necesario

en la sociedad.

La comunicacion organizacional presenta sus raices en Estados Unidos
durante la segunda mitad del siglo XIX con la llegada de los llamados
agentes de prensa (periodistas prestadores de servicios a personas o
empresas, quienes lograban que los medios de comunicacion publicaran

informaciones a favor de sus representados).

Los agentes de prensa lograban influir en periddicos y revistas gracias a sus
relaciones profesionales, el conocimiento del como debian generar Ias
noticias e interés en los publicos, sin destacar ocasionalmente los apoyos
en el invento de sucesos que mejorasen las opiniones hacia sus
representados y a veces lograban su objetivos otorgando sobornos a los

periodistas.

2 Ibidem., pdgs. 36y 37.



Posteriormente en el siglo XX surge la necesidad de otorgarle un significado
de mayor dignidad a la profesion, entonces retoman los principios tedricos
del periodismo: buUsqueda de la verdad, servicio al interés general,
propdsito de llegar a la mayoria de la sociedad y espiritu vigilante de los

poderes publicos.

Es importante destacar el surgimiento de dos factores activadores de la
prdactica de la comunicacion: “los organismos de propaganda puestos en
marcha por el Gobierno norteamericano con motivo de las dos Guerras
Mundiales: el Comité de Informacidon Publica (1916-1918) y la Oficina de

Informacion de Guerra (1942-1945)." 3

Los comités se crearon con el propdsito de lograr la participacion y apoyo
de la poblacién en la guerra, exaltar la moral de las tropas y desinformar a
los ejércitos contrarios, asistiendo asi a la valoracion de esta actividad y a

la iniciacion de nuevos campos profesionales.

Por otra parte, en Europa la comunicacion organizacional se relaciona con
la propaganda politica y con los primeros servicios de informacion de las
administraciones publicas, al igual que en Estados Unidos, implementaron
la comunicacion institucional bajo la forma de propaganda politica y la

guerra psicologica utilizada en la Primera Guerra Mundial.

3 bid., p. 40.



En Europa (como en Estados Unidos) el entorno jugd un papel importante,
diversas naciones sufrieron una gran tension politica e ideoldgica
incluyendo cambio de régimen. Aqui los sistemas totalitarios, fascistas y
comunistas aportaron: aparatos de propaganda orientados a lograr el

cambio de régimen y ; el adoctrinamiento integral de los ciudadanos.

Por ofra parte, intfrodujeron numerosas innovaciones organizativas vy
técnicas en la comunicaciéon organizacional, las cuales fueron estudiadas

por los comunicadores que apoyaban regimenes democrdaticos liberales.

“Después de 1945, la comunicacion organizacional en EE.UU. se convierfe en una

actividad en vias de plena profesionalizacion:

a) Aumenta de forma considerable el nUmero de practicantes, porque se generaliza
la funcidn de comunicacion en todo género de empresas, instituciones publicas y
entidades sin dnimo de lucro. Asimismo crece el niUmero de agencias que
proporcionan servicios de comunicacion.

b) Se publica habitualmente literatura cientifica, tanto manuales como textos de
investigacion, y se imparten de manera regular cursos de relaciones publicas en las
facultades de Periodismo de las universidades norteamericanas.

c) Se consolidan las primeras asociaciones profesionales, entre las que destacan la
Public Relations Society of America (PRSA) y la International Association of Business
Communicators (IABC). Ambas confinian en la actualidad y son dos de los

principales referentes a nivel mundial.

Estas asociaciones, junto a la International Public Relations Associafion (IPORA), de

origen europeo, elaboran los primeros estatutos de la profesidén y los cédigos éticos™ 4.

41b., pdg. 43.



Por ofra parte, la comunicacién organizacional, en América Latina, recurrié
particularmente a las corrientes de investigacion tradicionales de Estados
Unidos. En México, se ha estudiado a la comunicacion organizacional con
base en patrones retomados de ofros paises, generalmente las
necesidades e intereses de las empresas son los motivadores del desarrollo
de la comunicacién organizacional. Por tal motivo ha surgido y se ha

desarrollado en la iniciativa privada, mds que en la publica.

En la década de los 60 se iniciaron los estudios universitarios de
comunicacion, su principal objeto de estudio fueron los medios masivos de
comunicacién. En un principio comenzd la difusion de esta disciplina en la
UNESCO, especificamente en el CIESPAL, particularmente se apoyaron en

el periodismo y la comunicacién para su desarrollo.

El primer modelo inicial fue elaborado por la Universidad lberoamericana,
este se estancaba a un concepto restringido de las relaciones publicas;
también aparece la Licenciatura en Ciencias de la Comunicacion
(Periodismo) de la Universidad Nacional Autobnoma de México’ y el 8 de
agosto de 1978 surge en la Universidad Autonoma Metropolitfana UAM,
Xochimilco, la licenciatura en Ciencias de la comunicacion, la cual para

1993 cambia su nombre a Comunicaciéon Social.é

Durante este fiempo también se difunde la comunicacion organizacional,
marcada por la confusion entre comunicacion y medios de comunicacion
debido al poco conocimiento de la comunicacion en las instifuciones y el

énfasis centrado en los medios masivos de comunicacion.

5 CORRAL CORRAL, Manuel, La ciencia de la comunicaciéon en México: origen, desarrollo y
situacion actual, 4° edicion, Trillas, México 1997, p. 78

6 http://dcsh.xoc.uam.mx/comunicaciéon/index.ntml
23-09-08, 6:22 p.m.



Lo anterior provocd que preponderara una tendencia por las dreas de
publicidad , relaciones publicas y en la propaganda politica,

principalmente.

“[...] Algunos profesionales formados en la universidad incursionaron en el campo de las
relaciones publicas y se iniciaron los primeros intentos de manejar sistemdticamente la
comunicacién no-masiva en las instituciones; sin embargo, en el primer acercamiento, y
dado el énfasis prevaleciente en el campo de la administracidén de recursos humanos en
las normas y el control, se inicid un campo de frabajo de la comunicacion al interior de las
instituciones, pero enfocado hacia el exterior: publicidad y promocién, organizacién de
eventos, atencién a clientes y proveedores principales, difusibn de comunicados,
gacetillas en periddicos, etc. Estd fue la década del inicio de la comunicacion
organizacional, marcada por la confusibn entre comunicacion y medios de

comunicacion."?

Posteriormente al final de la década se presentd una crisis en las ciencias
sociales, fue urgente la necesidad de buscar nuevos caminos de
explicacion y salida a la crisis. En los 70 comenzaron a interesarse por
diversos temas como: semiodtica, andlisis del discurso, imperialismo cultural,

comunicaciéon alternativa y politicas nacionales de comunicacion.

Un fendmeno importante en este periodo fue el inicio de relaciones de la
Asociacion Mexicana de Comunicacion Organizacional (AMCO) con la
International Association of Business Comunicators que permitieron
diferenciar con claridad a la publicidad de la comunicacion

organizacional.

7 CASARES, A. Pablo, Universidad y comunicaciéon organizacional en México, Conferencia
anual de la Internacional Communication Association, (ICA) el 29 de junio de 1990, pdgs.
74y 75.
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En la década de los 80 y la tendencia para los 90 ante el desconcierto de
las ciencias sociales, la crisis de los paradigmas, los cambios recientes en la
URSS, en Europa del Este y en el Medio Oriente, se reflejd en una tension

debido a una crisis nacional e internacional.

Las empresas ante la necesidad de aumentar su productividad e
incrementar su competencia dieron gran importancia al estudio de las
relaciones humanas dentro de la organizaciéon. Esto se vio reforzado por la
evolucidon de los recursos humanos, como una necesidad de
comunicacién que permita los flujos de informacidn ascendente,

descendente y horizontal.

Por otra parte, se dieron cuenta de la importancia de propiciar una buena
imagen institucional adecuada y la correcta identificacidén de los

productos y servicios para ofrecer a sus pUblicos.

Esta fue una fuerte tendencia donde se buscd desarrollar una proyeccion
de los identificadores de las organizaciones, desde todos los dngulos:
comunicacion con el personal, comunicacion de la organizacion y del
personal con sus publicos, es decir, una comunicacion integral generadora

de imdagenes adecuadas de las organizaciones.

El desarrollo de la comunicacion organizacional se relaciona con las
corrientes administrativas de recursos humanos: productividad, manejo de
personal, desarrollo organizacional y de las relaciones humanas debido a
la necesidad de éstas por responder eficienfemente a las necesidades de
las grandes organizaciones, las cuales requieren de procesos para la toma

de decisiones relativamente rdpidos.

11



Es importante destacar a la comunicacion organizacional como una
disciplina emanada de la comunicacidn humana, pues a partir de las
relaciones comunicativas entre los seres humanos surgen las interacciones

y la creacién de organizaciones.

“La comunicacion organizacional es una disciplina que deriva de la
comunicacién humana. Esta se entiende como un conocimiento derivado
y vinculado directamente a las ciencias humanas y sociales. Hay que
reconocerla como un conocimiento de cardcter intercientifico, es decrr,
un saber donde confluyen de manera simultdnea, fendbmenos de diversas

indoles que conforman sus procesos y sus dimensiones”.8

“La comunicacién organizacional es un conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y los

diferentes publicos que tiene en su entorno”?

Ahora bien, la comunicacion organizacional, es el “proceso especifico por
medio del cual se mueve la informacidon y es infercambiada entre las
personas de toda la organizacion. Esta informacion fluye a fravés de las
estructuras formales, asi como de las informales, en direcciones

ascendente, descendente y lateral.” 10

8 MOLINA LOPEZ, Fernando, La teoria de la comunicacién de Manuel Martin Serrano como
propuesta tedrico-metodoldgica para el desarrollo de la cultura organizacional mexicana,
Universidad Nacional Autébnoma de México, 2003, p. 12.

9 FERNANDEZ COLLADO, Carlos, La comunicacién en las organizaciones, Trillas, México,
2002, p. 12.

10 OLIVEIRA DA SILVA, Reynaldo, Tecrias de la administracién, Thomson, Brasil, 2001, p.39.
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Ramos Padilla en su lioro Comunicacion: un punto de vista organizacional
cita a Thayer, quien define a la comunicacién organizacional como “el
flujo de datos que sirve en la organizacion de los procesos comunicativos y

de intfercomunicacion’”. 1

Esto es, la comunicacién organizacional es un instrumento dentro de Ia
organizacién encargado de generar interacciones enfre los seres
humanos, y asi poner en comun los proyectos y expectativas
organizacionales, con el objetivo de organizar y difundir los flujos de
informacion, mediante los medios adecuados. Haciendo uso de ésta
herramienta es posible el mejor funcionamiento de la organizacién, porque
de pueden crear los medios y los mensajes adecuados necesarios para

conseguir los objetivos.

La comunicacion organizacional es un término muy complejo, no por su
significado, si no mds bien por su cardcter multidisciplinario y por la
cantidad de conceptos abarcados en su estudio; desde las relaciones
publicas, la publicidad, propaganda, imagen publica, hasta el estudio de
la organizacion de los mensajes y medios para difundir los flujos

informativos, es un concepto pequeno y ala vez una gran drea de estudio.

Por su parte, Andrade Rodriguez Horacio, con su participacion en el libro
La comunicacion en las organizaciones de Ferndndez Collado, desarrolla

el concepto de la comunicacion organizacional en tres dmbitos:

Primero, define a la comunicacién como “un fendmeno que se da naturalmente en toda
organizacién, cualquiera que sea su tipo o tamano [..] No es posible imaginar una

organizacién sin comunicacién [...].

1T RAMOS PADILLA, Carlos G., La comunicacidn: un punto de vista organizacional, Trillas,
México, 1991, p. 16.
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Segundo, [...] la comunicacidén organizacional como una disciplina donde el objeto de
estudio es la forma en que se da el fendbmeno de la comunicacidén dentro de las
organizaciones, entre éstas y su medio. [...] y tercero como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan enfre los
miembros de la organizacién, o entre organizacién y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes o conductas de los publicos internos y externos de la organizacioén,

todo con el fin de que ésta Ultima cumpla mejor y mds rédpidamente sus objetivos [...].
Desde este punto de vista la comunicacién organizacional se divide en:

¢« Comunicacion interna: Es el conjunto de acftividades efectuadas por
cualguier organizacidon para la creacidn y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios
de comunicacién gque los mantengan informados, integrados y motivados

para conftribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

¢ Comunicacion externa: Es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacién hacia sus diferentes puUblicos externos (accionistas,
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios
de comunicacion, etc.) encaminados a mantener o mejorar sus relaciones
con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus productos o

servicios"2,

La comunicacion organizacional, desde este enfoque, contribuye al
logro de los objetivos de la organizacion. Andrade realiza un estudio
infegral de la disciplina para explicar todos los aspectos que estdn

relacionados con el acontecer y las necesidades de las organizaciones.

12FERNANDEZ, COLLADO Carlos, La comunicacién en las organizaciones..., pdgs. 11y 12.
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Hasta aqui se ha explicado de manera general el desarrollo de la
comunicacion organizacional en el paso del fiempo. También, es
importante estudiar la teoria de la organizacion para comprender los
vinculos entre comunicaciéon y organizacion y la importancia de la primera

en la segunda.

La comunicacion surge de las necesidades evolutivas de los seres
humanos y ésta misma evolucidon ha dado como resultado el surgimiento a
las organizaciones, creadas a partir de relaciones sociales y de la

comunicacién humana, por lo tanto, no concebimos a una sin la ofra.

La comunicacion organizacional encuentra sus fundamentos en las teorias

de la organizacion revisadas a continuacion.

1.2. Teorias de la Organizacion

Las Teorias de la Organizacion encuentran sus raices en las escuelas del
pensamiento socioldégico y administrativo, pues a partir de estos se crearon
las primeras explicaciones de su desarrollo. “La teoria de la Organizacion
serd entendida como el conjunto amplio de conocimientos con enfoque
multidisciplinario o intercientifico, que busca construir metodologias de
andlisis, investigacion y desarrollo organizacional. Proporciona marcos
conceptuales e instrumentales para el funcionamiento eficiente de las

organizaciones”.!3

13 MOLINA LOPEZ, Fernando, La teoria de la comunicacion..., p. 19.
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Las organizaciones son el resultado de su tiempo histérico y social, es
importante comprender coémo la comunicacion surge de la necesidad
evolutiva e histérica de las organizaciones. Las interacciones humanas vy
sociales son las que nos permitirdn entender las relaciones entre

comunicacién y organizacion.

A lo largo de la historia se fueron gestionando diversas teorias con
caracteristicas propias de acuerdo a su tiempo histérico, en la presente
investigacion recabaremos algunas de ellas debido a su trascendencia: La
administracion cientifica de Taylor, Escuela cldsica de la administracion,
Teoria de la Burocracia, Escuela de las relaciones humanas, Teoria de

sistemas administrativos y Teoria de las contingencias.

Teorias de la organizacion'4

Perspectiva cldsica

Perspectiva humanista

Perspectiva cuantitativa

Perspectiva moderna

Perspectiva
contempordnea

1890 1920 1940 1960 1980 2000

“ OLIVEIRA DA SILVA, Reynaldo, Teorias de la administracion..., p.44.
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1.2.1. La administracion cientifica de Taylor

Frederick Winslow Taylor desde 1907 hasta 1947 se propuso realizar estudios
con el objetivo de andlizar la interaccidon entre los seres humanos vy los
ambientes sociales y laborales creados en las organizaciones. Sin embargo,
sus estudios se vieron reducidos, pues simplemente consideraron al ser
humano como una mdquina y al ambiente como un estimulo para que el

trabajador fuera mds productivo.

En un principio estudiaron la utilizacion de hombres como adjuntos a las
mdaquinas en la realizaciéon de trabajos de rutina, la meta de esto era
utilizar al organismo humano en un proceso productivo de acuerdo a un
grupo de métodos creados por ellos para trabajar de la forma mds

eficiente.

Para ello se enfocaron en el estudio del comportamiento humano, algunos
aufores han denominado a ésta como la feoria de la organizacion
fisiologica, ya que estaban pendientes en la capacidad, velocidad,

resistencia y fatiga del ser humano.

Por lo tanto el frabajo de Taylor y sus discipulos toma el punto de vista del
ingeniero, relegando a segundo plano el de cientifico natural y determina
procedimientos para la organizacion eficiente y conducta del trabagjo de

rutina.
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La administracion cientifica de Taylor
Caracteristicas:

= Planeacién de medios.

= Escuela de ingenieria de la organizacién: racionalista, prdctica y pragmdatica.

= Descripciéon de puestos.

»= Da mds importancia al aumento cuantitativo de la produccidén de bienes vy
servicios.

= Cenftralizacién de la toma de decisiones por parte de los gerentes cientificos.

= La especializacion.

= Comunicacion descendente

= Recepcion y cumplimiento de érdenes.

=  Predomina el vinculo informativo.

Términos mads utilizados:

= Asignacion de tareas.
"  Management cientifico.

Preocupacion:

®* |niciatfiva del tfrabajador.

= La divisiébn del trabagjo.

= Aumentar la productividad mediante la eficiencia operativa.
=  Uniformidad de métodos para realizar diferentes tareas.

Principios:

=  Entender que las organizaciones son como una mdquina detallada en donde
cada engranaje debe funcionar a la perfeccién, de tal manera que si falla uno,
los demds también.

= Planificacion detallada.

= Conftrol.

= FEjecucion.

Tareas:

= Elfrabajo y la responsabilidad se reparten entre el management y los obreros.

=  FElaboracién de una ciencia para la ejecucidén de operaciones de trabajo, la cual
sustituye al viejo método empirico.

= Supervision cotidiana de trabajadores.

Consecuencias's:

= Surgid la innovacién de simplificar una labor de la forma minima posible.

= Especial atencidn en incrementar la produccién y la eficiencia.

= Especializacion.

=  Se danrecompensas e incentivos a los empleados por su mayor produccidn.

= Resistencia hacia los incentivos, lo que ocasiond una produccidn limitada o
sabotagje al equipo.

15 SCANLAN, Burt K., Principios de la direccién y conducta organizacional, Limusa, México,
p. 44.
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= |os resultados alcanzados en eficiencia, racionalizacidon y productividad no
fueron suficientes para respaldar sus ideas, debido a que los empleados se
mostraron hostiles a las técnicas de eficiencia, alto indice de rotacién, ausentismo
e impuntualidad.

= Fracaso de la teoria motivacional.

1.2.2. Escuela cldasica de la administracion

Esta escuela surgidé en Francia con Henry Fayol, quien traté de demostrar
que la productividad en una organizacion se lograria sélo con prevision
cientifica y métodos adecuados de gerencia. La principal aportacion de
Fayol fue demostrar que el complejo proceso administrativo puede ser

dividido en dreas de responsabilidad o de funciones interdependientes.

Escuela cldsica de la administracion
Caracteristicas:

= Division del trabajo

= Autoridad y responsabilidad.
"  Unidad de mando.

®*  Unidad de direccion.

= Cenftralizacion.

= Jerarquias.

=  Comunicacién descendente.

Términos mads utilizados:

= QOrganizacién formal e informal.
= Funcionamiento en la estructura y en la forma.

Preocupacion:

* Enfasis en la estructura de las organizaciones para lograr la eficiencia.
= Aumentar la eficiencia organizacional por medio de la definicion de diversos
niveles de responsabilidad.

Principio:

Hincapié en la estructura organizacional.
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1.2.3. Teoria de la Burocracia

Este modelo fue creado por el socidlogo y economista alemdn Max
Weber, estudid a las organizaciones de acuerdo con modelos ideales de
comportamiento, de alguna manera los estudios de Weber se relacionan
con los de Taylor pues ambos manejan variables similares. El autor de esta
teoria la concibe como un método para utilizar Ias habilidades especiales

basdndose en la racionalidad del comportamiento humano.

"“El objetivo de Weber era mostrar hasta qué punto la organizacién burocrdtica es una
solucién racional a las complejidades de los problemas modernos. Mds especificamente
deseaba mostrar de qué manera la organizacion burocrdatica supera los limites decisorios
o "computativos” de individuos o de formas alternativas de organizacién (por ejemplo, a

través de la especializacion, division del frabajo, etc.).”16

De acuerdo con algunos autores decimos que la burocracia es una teoria
administrativa empleada para cumplir con los objetivos deseables de la
organizacion. La burocracia es formal y ordenada y su importancia se
encuenfra en alcanzar la autoridad por medio de la competencia

tecnoldgica.

Teoria de la Burocracia

16 MARCH, James G. y Herbert A. Simon, Teoria de la organizacién, Ariel, Barcelona, trad.
Juan Maluguer Wahl, 4® edicidén, 1980, p.39.
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Caracteristicas'”:

= Division del trabajo: especializacion.

= Organizacién de la estructura jerdrquica de autoridad.

=  Aparece un sistema formal de estatutos y reglamentos.

= Los miembros de la organizacién adoptan una aptitud impersonal en sus
contactos con clientes y con ofros funcionarios.

= El progreso de los miembros de la organizacion se deriva tanto de sus aptitudes
técnicas como de su antigiedad.

* Lo operacién y la estructura son sumamente formales.

Términos mds utilizados:

= Poder
» Legitimacién de la autoridad
= Superioridad técnica

Preocupacion:

» |dentificar las caracteristicas de la burocracia.

= Describir su crecimiento y las razones de este crecimiento.

= Aislar los cambios sociales concurrentes.

= Descubrir las consecuencias de la organizacion burocrdtica para alcanzar los
objetivos burocrdticos.

Ventajas:

» Simplifica las tareas complejas.

= “Superioridad técnica” de la burocracia.

» Ofrece estabilidad, orden, eficiencia, uniformidad y simetria, lo que habrd de
producir un equilibrio en el programa.

Desventajas:

» Resulta dificil comunicar al individuo las exigencias de la organizacion y hacerle
ver lo que se espera de él mediante la estructura jerdrquica.

» Existe la dificultad de definir claramente las metas de la organizacion.

» Presentan dificultades al tomar decisiones eficaces.

» El especidlista tiende a monopolizar la informacion.

» Se crea una dependencia negativa entre superior y subordinado debido al punto
anterior.

» En el experto surge un sentimiento de superioridad.

= |La meta del poder.

Principios:
= Jerarquia.
» Especializacion.

» Reglos.
= |mpersonalidad.
Consecuencias:

» Es indispensable delegar el poder en la toma de decisiones, sin embargo, se
corren riesgos al efectuar esto, generalmente se pierde informacion esencial o
pierde su valor distorsiondndose.

=  Muestra dificultades para mantener abiertos los medios de comunicacién con la

7 SCANLAN, Burt K., Principios de la direccién y conducta organizacional..., péags. 301 y
302.
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gerencia.

Por ofra parte, el socidlogo norteamericano K.Merton estudié las
disfunciones de la burocracia'® ( son funciones no previstas y no
deseadas deterioradoras de la posibilidad de control de las

organizaciones de la burocracia ) senalando las siguientes:

1) Despersonalizaciéon de las relaciones.

2) Reduccién de relaciones personales.

3) Disminucién en la busqueda de alternativas.

4) Aumento de internalizacién de las reglas.

5) Rigidez del comportamiento de los miembros de la organizacion

6) Las normas pasan de medios a objetivos.

7) La toma de decisiones es prerrogativa del poseedor de un grado
jerarquico.

8) Excesivo formalismo.

?) Apego a losreglamentos, generando el conformismo vy la resistencia.

1.2.4. Escuela de las relaciones humanas

A finales de 1920 fueron realizadas investigaciones en los laboratorios de la
Western Electric con el objetivo de establecer el nivel optimo de
iluminacion requerido para conseguir altos niveles de productividad. Los
resultados de estos estudios fueron inesperados: la productividad

aumentaba tanto con niveles crecientes como decrecientes.

18 ALVAREZ, Héctor Felipe, Teoria de las organizaciones, Ediciones Eudecor, Cérdoba,
Argentina, 1997, p. 34.
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Ante estos hechos el enfoque de Taylor entrdé en crisis por no poder
responder a las exigencias de la nueva realidad: la conducta humana en

las organizaciones se escapaba de los marcos anteriores.

Ante ello, la escuela de las relaciones humanas reconocid el deber de
replantearse los principios, la naturaleza de los procesos organizacionales,
pues la administracion necesitaba nuevos rumbos para conseguir su

objetivo: la productividad técnica con incrementos econdmicos.

Elton Mayo, psicélogo y Fritz Rothlesberger, socidlogo, fueron quienes
comenzaron a estudiar el efecto que podrian producir las condiciones de

trabajo en la productividad.

El resultado de este experimento se concentrdé en las alteraciones de
ideologia, pues encontraron que los cambios en la productividad no sélo
se debian alos incentivos y las condiciones de trabajo, sino también al tipo
de supervision manejado; también, descubrieron la influencia del grupo en
el individuo como un agente sumamente significativo, ademdas, la
inferaccioén, solidaridad y la cohesion de grupo como factores

fundamentales.

Teoria de las relaciones Humanas'?
Postulados:

* La influencia del grupo sobre el comportamiento de los individuos puede
hacer que los seres humanos pasen sobre sus propias disposiciones y que
dejen de respetar las normas organizacionales.

* Lo cantidad de trabajo que puede llevar a cabo un trabajador estard

determinada por su capacidad social.

19 RODRIGUEZ MANSILLA, Dario, Gestién organizacional, UIA, México, 1996, pdgs.44, 45.
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= Lasrecompensas no econdmicas son muy importantes en la motivacién de los
frabajadores.

» Los frabajadores reaccionan frente a sus situaciones de frabajo como grupo y
no como individuos.

= El lider no es necesariaomente la persona designada en un puesto de jefe.
Puede resultar un lider informal.

= El supervisor mds efectivo es el centrado en los empleados, es decir, el que se
interesa por las personas que colaboran con el.

* Lainformacién y la participacién en la toma de decisiones son algunas de las
mds importantes recompensas que pueden ofrecerse para obtener el

compromiso y la adhesion de los trabajadores.

1.2.5. Teoria de sistemas

Esta teoria tiene sus origenes en el campo de la biologia, fue planteada
por Luwing Von Bertalanffy en 1930, aqui el objetivo fue buscar un método
comun a todas las ciencias con un enfoque interdisciplinario. Desde este
enfoque la organizacion tiene tres tipos de componentes: internos, externos

y estados.

Componentes de la organizacion

Componentes internos:

Objetivos, estrategia, estructura, tareas, procesos, personas, cultura, conocimientfos.

Fuentes de originalidad y fuerzas destructoras, equilibradoras, evolutivas y reproductoras.
Componentes externos:

Entorno, sector, mercado, clientes, competencia, proveedores, mercado, sindicatos y

gobierno.
Estados:

Supervivencia, adaptacion, crecimiento y desarrollo.
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Componentes de la organizaciéon

Componentes externos

Componentes
internos

“La teoria de sistemas significa el supuesto filosdfico y prdéctico de interrelacion e
interdependencia de las partes hacia el todo. Lo sistémico consiste en la existencia de
relaciones enfre los componentes internos con los externos, en las influencias bilaterales de
ambos recayendo de manera directa en su estructura y funcionamiento, a veces

favorablemente y viceversa. "20

Teoria de sistemas?!
Caracteristicas:

= Se considera a la organizacién como un sistema.

=  Es una unidad organizada que consiste en dos o mds partes interdependientes o
subsistemas y que pueden distinguirse del medio en que existen, mediante alguna
frontera o limite identificable.

="  Procesos de cambios.

=  Qrientacion alogros de objetivos.

=  Complejidad.

= Comportamiento probabilistico.

=  Sus resultados no son fofalmente predecibles y existe un alto grado de
incertidumbre.

= E| método importante es el enfoque teleoldgico: explica sus hechos no por sus
causas, sino por sus fines.

20 ALVAREZ, Héctor Felipe, Teoria de las organizaciones..., p. 41.
21 Ibidem, p&gs. 41,53, 54 y 55.
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= Fl sistema funciona como un proceso de retroalimentacion, debido a la relacién
de intercambio con su entorno, de él recibe las entradas y a él envia sus salidas.

= |Las entradas son afectadas por la refroalimentacion de los procesos o variables
mediadoras y las salidas.

Términos mdas utilizados:

= Regulacién y equilibrio (Walter Cannon)

= |Insumo-producto (Wassily Leontief).

= Sistema entrada-proceso-salida (R.M.Stogdill).

=  Regulacién, retroalimentacion y caja negra ( Ross Ashby y Nobert Wiener).
=  FElementos de intferaccion: sistemas, subsistemas, holismo y entropia.

Principios:

= Lo organizacidn es un sistema sociotécnico inmerso en su entorno, que se
comporta como una unidad organizada en sus subsistemas, técnico,
administrativo y social.

= |a organizacién, sus partes y el entorno son un complejo, donde el todo es
superior a la suma de sus partes.

= Considera a la organizacién como un todo interrelacionado tomando en cuenta
la importancia del medio en su comportamiento.

Consecuencia:

El sistema tiene por finalidad la trasformacién de recursos que provienen de su entorno y

que debe devolverlos en forma de bienes, de servicios o de rendimiento.

1.2.6. Teoria de las contingencias

“Contingencia significa algo incierto, que es posible que suceda o no, esta
escuela parte del siguiente supuesto: No se alcanza la eficacia siguiendo
un Unico modelo organizacional. No se puede lograr porque todas las
organizaciones son diferentes y responden a distintos tiempos, objetivos y

maneras de cumplir con sus objetivos™.22

22 MOLINA LOPEZ, Fernando, La teoria de la comunicacién..., p. 28.
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Teoria de las contingencias
Caracteristicas:

= Se da total importancia al ambiente laboral.

= Laos formas de adaptacidon de las personas a los ambientes son determinantes
para un buen funcionamiento organizacional.

= Fl| énfasis de los estudios se enfoca en las personas y su adaptacion a los diversos
ambientes organizacionales.

= Reconoce una relacidon de causa y efecto en las relaciones laborales que son
viables de ser reguladas.

Término mds utilizado:
No existe nada absoluto en las organizaciones, todo es relafivo.
Preocupacion:

Se debe conseguir la forma de hacer funcionar las organizaciones desde la capacidad

de cada gerente o cada trabajador, para resolver problemas y evitarlos.
Principios:

= Existen variables en la organizacién que no se pueden contemplar ni controlar
dentro de programas y planes de funcionamiento.

= |a solucidbn de problemas ante circunstancias no contempladas no puede
esperar.

" |a capacidad de decision y regulacion organizacional, debe estar en la
inmediatez.

Las teorias de la organizacidon han fungido un papel importante en del
desarrollo de la comunicaciéon organizacional, a partir de éstas el
comunicologo cuenta con elementos de andlisis para comprender la
evolucion, el comportamiento, la cultura de las organizaciones y las

relaciones comunicativas producidas dentro de éstas.

Anteriormente mencionamos que la comunicacion organizacional es una
herramienta indispensable de la organizacidon para conseguir sus objetivos
y metas y para ello se debe tomar en cuenta sus funciones expuestas

enseguida.
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1.3.

Funciones de la comunicacién organizacional

Lo mds importante que debemos rescatar de las funciones de la

comunicaciéon organizacional es que nos permiten generar y mantener

interacciones entre las personas.

1.

S I

Informar: Establece las bases para tomar decisiones y para ejecutar
las érdenes vy las instrucciones;

Motivar: Pretende influir y obtener cooperacion (y comportamiento)
para lograr los objetivos y las metas;

Emocionar: Sirve para que las personas expresen sentimientos y
emociones;

Controlar: Permite implementar normas, asi como establecer
autoridad y responsabilidad.

Investigar: Conocer el objeto de estudio.

Evaluar: Dar un seguimiento.

Regular: Flexibilidad?3

Expresar: Ofrecer senales relevantes.

Hasta el momento hemos revisado las funciones de la comunicacion

organizacional. Ahora abordaremos de manera especifica la clasificacion

de la comunicacién organizacional para comprender como se pueden

corresponder.

23 Ver glosario, p. 196.

28



1.4. Clasificaciéon de la comunicacién organizacional

Asi como es imposible pensar a la organizaciéon sin redes internas
comunicando la misidn, vision, objetivos, metas y valores de la
organizaciéon a los diversos componentes estructurales para conseguir un
trabajo en equipo, de la misma forma, es indispensable mantener redes
similares con el ambiente de la organizaciéon, esto es con sus publicos
externos que directamente o indirectamente juegan un papel importante

en el logro de los fines.

Para un estudio especifico de la comunicacién organizacional sus
actividades se dividen en internas y externas. La comunicacion
organizacional tiene fragmentados a sus publicos en dos grandes grupos:
el interno estd compuesto por quienes trabajan dentro de la organizacion,
y el externo integrado por, clientes, proveedores, gobierno, sindicatos,

cdmaras, asociaciones, instituciones financieras, entre otros.

La comunicacion interna la infegran tfodos los medios informativos
empleados en la organizacion, por medio de ésta se puede planear,
estructurar y difundir toda la informaciéon relacionada con las actividades,
programas, proyectos, productos y servicios de la organizacion; crear y
editar las publicaciones que reflejen las actividades y servicios de la

institucion.

Es indispensable procurar la comunicacion interna y externa dentro de la
organizacion porque ambas estdn estrechamente ligadas a la emision de
mensajes hacia el exterior y debe ser coherente con la informacion del
interior, porque el personal es muy importante trasmisor de la imagen de la
organizacion hacia otfros puUblicos, a quienes I6gicamente proyectard la

misma imagen percibida.
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Hemos revisado la division de la comunicacion organizacional, ahora de
manera especifica abordaremos la comunicaciéon interna, las herramientas

con las que cuenta, sus funciones y niveles.

1.4.1. Comunicacion interna

La comunicacion interna es indispensable en cualquier organizacion, sea
esta empresa, institucion, organizacidn no gubernamental, organismo
representativo, organismo internacional, etc. Pues sin ella seria muy dificil
alcanzar los objetivos e ideales de las organizaciones."Los objetivos de la
comunicacién interna son reducir la conflictividad laboral e incrementar la

productividad y la eficacia del funcionamiento de la organizacion.” 24

Una organizacion trabaja eficientemente, mediante la comunicacion
interna, si se dan a conocer los objetivos y metas de ésta, se logra una
mejor forma de socializacidon enfre los empleados y se consigue un
ambiente favorable, también, se oprime la incerfidumbre entre los

colaboradores y, por lo tanto, se reducen las problemdaticas.

La relevancia de la comunicaciéon interna radica en su funcidon como
elemento integrador dentro de una organizacion. A través de ella, la
organizacion coordina las actividades de los miembros y permite el
establecimiento de relaciones reciprocas entre quienes la constituyen para

lograr un fin comun.

24 ELIAS MONCLUS, Joan y José Mascaray, Mds alléd de la comunicacidn interna: la
infracomunicacidén, diez estrategias para la implantacién de valores y la conquista del

comportamiento espontdneo de los empleados, Gestidn 2000, Barcelona, 1998, p.54.
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La comunicacion interna es el “conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacidon y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través de diferentes medios de
comunicacién que los mantengan informados, integrados y motivados

para contribuir con su tfrabajo al logro de los objetivos organizacionales.”25

La comunicaciéon interna es un medio para establecer una relacion mutua
entre los miembros de una organizacion, lograr su colaboraciéon, su
productividad y su apoyo en la consecucion de los objetivos personales e
institucionales. El desarrollo y enriguecimiento de la comunicacion interna
en el personal forma empleados mds informados e interesados en

contribuir en el logro de los planes de la institucion.

De esta forma, la funcidn de la comunicacidén interna es promover y
facilitar la integracion del personal, creando y manteniendo canales
efectivos de comunicacidn, permitiendo un mayor conocimiento vy
compromiso con el ideal de la institucion: misidn, vision, valores, politicas y

objetivos organizacionales.

Por otra parte, la comunicacion interna es un medio para lograr un buen
clima laboral, pues a fravés de sus herramientas es posible crear la
infegracion del personal y un comun entendimiento de los objetivos,
estrategias y acciones de la organizacidon. La misidon, vision, valores,
objetivos y politicas de la institucion son elementos imprescindibles, deben
ser considerados siempre en las estrategias de comunicacion interna para
ser proyectados de manera grafica o textual en los mensajes emitidos por
la organizacion. Con el objetivo de generar una efectiva comunicacion

inferna en las organizaciones, es necesario emplear diversas herramientas.

25 FERNANDEZ, COLLADO, op. cit., p. 32.
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1.4.1.1. Herramientas de la comunicacion interna

Si la organizacion hace un uso adecuado y constante de sus medios
infernos de comunicacion, por lo tanto, tendrd mejores resultados en el
logro de sus metas, pues sus empleados sabrdn cudles son las prioridades a

cumplir, asi como Ia mision, la vision y los objetivos organizacionales.

Por otfra parte, si al empleado se le permite expresar sus opiniones a través
del buzén de sugerencias y su participacion en las reuniones laborales,
seguramente los directivos tendrdn el conocimiento de las condiciones
favorables o necesidades de su organizacidn y por lo tanto podrd
gestionar estrategias de mejoramiento. La comunicaciéon interna  cuenta
con una amplia gama de posibilidades para difundir informacién, a

continuacion se puntualizardn algunas:

Herramientas de la comunicacion interna

Carta al personal: Las cartas deben ser breves y legibles, se ufilizan para difundir
informacion importante tales como resultados, cambios en la organizacion, entre otros.
Su ventaja radica en la rapidez de su llegada e impacto que provoca al remitente. Por
ello, se aconseja no redlizarlas en forma mdultiple con un destinatario comun, sino
personalizarlas.

Carteleras: Este ancestral pero efectivo medio de informacién se debe colocar en un
lugar de trdnsito seguro del personal, puede contener informacién general, normativas
instifucionales e informaciones que intercambia el personal. Es necesario que su
contenido esté ordenado para que visualmente sea de rdpida lectura y notorio el
cambio periddico de su informaciéon. Es necesario para evitar malentendidos, consignar
en cada mensaje los remitentes y su fecha.

Manual de bienvenida: Cualquier persona que ingresa a una organizacion nuevdad
necesita saber a dénde se ha incorporado. Para ello algunas organizaciones disenan
este material que tentativamente pueden incluir: una sintesis de la historia de la
organizacién, las normas internas y su organigrama.

Memorédndum: Es un fipo de carta-resumen para uso de los niveles internos de una
organizaciéon. Su objetivo es recordar asuntos, comunicar disposiciones o solicitar
informes.

Manuales de estilo: Son guias sistematizadas de procedimientos institucionales que
reunen la informacién técnica, organizativa, histdérica, etc. Ayudan a organizar vy
coordinar las actividades. Ademds, como la dimensién de la comunicacién es amplia
colabora indirectamente en la imagen creando una sinergia de discursos no
necesariamente verbales, evitando contradicciones.
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Folletos: Sobre temas particulares como las coberturas de los sucesos importantes de la
organizacién, o qué hacer frente a un accidente laboral, se pueden producir sencillos y
prdcticos fripticos para el personal en el contexto de campanas de concientizacion.

Publicidad institucional: Una revista interna informa, motiva y cohesiona al personal. Su
importancia es que en ella confluyen informaciones de diferentes dreas. Asi, se produce
una comunicacion ascendente, descendente y lateral. Ademds, la identificacion de los
integrantes con su contenido conlleva, por un lado, la valoracién como perdona vy, por
ofro, un senfimiento de pertenencia.

Reuniones: Las reuniones son un espacio para: informar, capacitar, reflexionar, fomar
decisiones, efc., lo importante es conftar con espacio acorde y convocar a los
participantes con la debida antelacion.

Linea abierta o linea directa: Es una linea telefénica donde todos pueden llamar y dejar
sus preguntas, sugerencias, femores, etc. en un contestador. Pueden ufilizarlo todos los
integrantes de la organizacién y es obligatorio que junto al mensaje dejen su nombre y
sector.

Buzén de comunicaciones: Permite que todos los integrantes de la organizacion se
expresen con liberfad y puedan hacer conocer a los niveles superiores de la
organizacion sus opiniones.

Medios de comunicacidn electrénicos (internetf):

» E-mail. Sus ventajas son: rapidez, interactividad, multidifusiéon, facilidad de fijacién
del destinatario.

* Infranet. Es una red interna, presenta la ventaja de ser un medio rdpido e
instantdneo, sdlo se necesita colocar las computadoras en red.

» [listas de distribucidn y foros de discusion por internet. Puede servir para motivar a
los integrantes en el uso de estas herramientas y estimular su pertenencia. Los
temas pertinentes serian institucionales.

»  Blogs. Es una pdgina web que consta de entradas en orden cronoldgico inverso,

compuesto por texto e imdgenes y permite al visitante dejar comentarios.

Las anteriores herramientas de la comunicacion interna, son sélo algunos
ejemplos de una gran diversidad existente, todas estas herramientas
cuentan con una funciéon especifica. A continuacion se exponen la gama

de funciones de la comunicacion interna.
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1.4.1.2. Funciones de la comunicacion interna

La funcionalidad de la comunicacion en las organizaciones va mucho mds
alléd de asegurarse que todos sepan qué se planed, como y cudndo se
hard, se trata de captar la atencién y confianza de Ia gente, involucrarla
en lo planeado, convencerla de lo valioso que resulta su participacion y
hacerle saber que un logro (o fracaso) individual, de equipo, de grupo,
también lo es de la organizacién en su conjunto, y para ello se vale de los
canales y medios comunicativos que tenga a su alcance, dependiendo
del tipo de organizacion que se frate, de su cultura corporativa y de los

recursos de que disponga (humanos, materiales y econdmicos).

Funciones de la comunicacion interna

¢ Involucrar al personal en dichos planes y acciones de la organizacion.

e Unificar criterios entre el personal, sobre la forma en que se desea llevar a
cabo lo planeado.

e Establecer o reforzar las bases sobre las que sustentan las formas de hacer
en la organizacion.

e Encauzar los esfuerzos del personal hacia un mismo fin.

e Resaltar la importancia que fiene para el alcance de objetivos, la labor
cotidiana de cada empleado.

e Impactar en los resultados finales, la contribucion que cada empleado
realiza con su trabajo diario.

e Facilitar la aceptacién de lo que se tiene que hacer y la forma en qué se
hard.
Vencer la resistencia al cambio.
Crear conciencia de la responsabilidad compartida que implica la labor
por realizar.

e Hacer participes a los empleados de los resultados obtenidos.

Entendiendo a la comunicacion interna como un elemento latente dentro
de la organizacion debe ser activada tomando en cuenta su presencia en
tres niveles, estos son el individual, el grupal y el organizacional, pues
dependiendo de estos vamos a utilizar las herramientas convenientes para

gestionarla.
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1.4.1.3. Niveles de comunicacion interna

La comunicacion organizacional identifica tres niveles para desarrollar las

tareas internas de la organizacion:

1.  Nivel individual: Se refiere al trabajo de cada persona. La
comunicacion interpersonal estd ante todo marcada por la historia
del individuo que la emite(historia que corresponde a otros

especialistas estudiar, pero que afectan a la organizacion).

2.  Nivel grupal: Orientado a la integracién de esos individuos en
funcion del grupo al que pertenecen. Por medio de la
comunicacién deben integrarse las misiones personales a la

obtencién de los logros grupales por el bien de la organizacion.

3. Nivel organizacional: Se refiere al tfrabajo de personas en grupos
alineados a la estructura organizacional. Este es el nivel macro de

estudio de la comunicacién organizacional.

Nivel organizacional

Nivel grupal

Nivel grupal
Nivel
individual

Nivel grupal
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Los niveles de comunicacion interna representan las interacciones dentro
de la organizacion y ejemplifican como cada ser humano denfro de la
organizacién en algun momento llega a ser parte de los fres niveles, en su
forma simple de individuo razona y se comunica de forma interpersonal,
mediante interacciones con el ofro u otros genera comunicacion
interpersonal e intragrupal y cada grupo formado interactia con otros
grupos y es cuando surge la comunicacidén organizacional. Ahora bien,
existe una tipologia de comunicaciéon interna para que se puedan dar

éstas relaciones, la cual se explica en el siguiente apartado.

1.5. Tipos de comunicacidn en las organizaciones

La comunicacién organizacional fluye formalmente en direccién vertical y

en direccidon horizontal, asi como de manera informal.

1.5.1. Comunicacion vertical

“Es el flujo de informacion, tanto de la cima hacia abajo, como desde
la base hacia la cuspide, en la cadena de mando de la organizacion.
También se le llama comunicacion formal debido a que es reconocida

como la establecida oficialmente por la direccidon”.26

26 OLIVEIRA DA SILVA. Reynaldo, op.cit., p.34.
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1.5.1.1. Comunicacion vertical descendente

Es una comunicaciéon de la cima hacia abagjo, su objetivo es frasmitir
informacion  sobre las politicas, procedimientos y documentos
organizacionales a los empleados de la organizacion. Es la comunicacion
fluyente de un nivel del grupo u organizacién a un nivel mdas bajo. Es la
utilizada por los lideres de grupos y gerentes para asignar tareas, metas y

proporcionar instrucciones.

“Los directivos de las organizaciones contempordneas no pueden dirigir a sus empleados
como si fueran sargentos, limitdndose a dar érdenes y esperar a que éstas se cumplan, por
el confrario deben explicar a los empleados porque es necesario que realice sus labores y
coémo lo beneficiard particularmente y de forma general a la organizacién[...] La

autoridad por si sola ya no puede hacer el trabajo”.27

El funcionamiento de la comunicacidon descendente evita las instrucciones
percibidas como oérdenes impuestas y asegura el entendimiento de los

objetivos organizacionales por parte de los empleados.

1.5.1.2. Comunicacion vertical ascendente

Esta comunicacion fluye en forma opuesta a la anterior, es decir, de los
empleados o subordinados hacia la direccion. Se lleva a cabo cuando los
empleados envian mensajes a los superiores y de ésta manera dan a
conocer sus necesidades y opiniones. De la misma forma ayuda a los
lideres formales a conocer y analizar la situacion de la organizacion para

implementar mejoras o correcciones dentro de la organizacion.

27 D’APRIX, Roger, La comunicacidn. Clave de la productividad, Limusa, México, 1984, p.
30.
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Se Utiliza para proporcionar retroalimentacion a los de arriba, para
informarse sobre los progresos, problemas, sobre cémo se sienten los
empleados en sus puestos, con sus companeros de trabajo y en la
organizaciéon, para captar ideas sobre cdmo mejorar cualquier situacion

inferna en la organizacion.

1.5.2. Comunicacion horizontal

“Es el flujo de informacién entre colegas; es horizontal, pero no sigue la
cadena de mando. Esta comunicacidon es necesaria para coordinar los
departamentos y a éstos entre si [...]"28. Este tipo de comunicacion se da
cuando dos o mds miembros de una organizacidén cuyos puestos estdn en
el mismo nivel intercambian informacién. Por ejemplo, comunicaciones

entre jefes o coordinadores de varias dreas o departamentos.

28 OLIVEIRA DA SILVA. Reynaldo, op.cit., p.35.
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Tipos de comunicacién formal en las organizaciones?’

Definicion

Tipos

Posibles beneficios

Posibles problemas

Comunicacién

descendente

Superior a subordinado

Instrucciones del trabajo
Procedimientos y
prdcticas
organizacionales
Retroalimentacién a
subordinados
Adoctrinamiento de la

cultura de la organizacion

Prevenir y corregir errores
de los empleados

Mayor satisfaccion con el
frabajo

Mejor estado de dnimo

Mensajes insuficientes o
poco claros

Exceso de mensajes
Mensaje distorsionado
conforme pasa por uno o

varios intermediarios

Comunicaciéon

ascendente

Subordinado a superior

Lo que estdn haciendo
los subordinados
Problemas laborales sin
resolver

Sugerencias para mejorar
Lo que sienten los
subordinados acerca del

frabajo y los companeros

Prevenir problemas
nuevos y resolver asuntos
viejos

Aumentar aceptaciéon de
las decisiones de la

gerencia

Los supervisores podrian
culpar injustamente a los
subordinados de las

noticias desagradables

Comunicacién horizontal

(lateral)

Entre companeros de
frabajo con
responsabilidad en

distintos campos

Coordinar tareas
Resolver problemas
Compartir informacién
Manejar conflictos

Crear afinidad

Mayor cooperacion entre
los empleados que tienen
distintas obligaciones
Mayor entendimiento de
la misién de la
organizacién

Se podria presentar
rivalidad entre
empleados de distintas
dreas

La especializacién
dificulta la comprensién
El exceso de informacion
desalienta los contactos
Las barreras fisicas
desalientan el contacto

Falta de motivacion

29 Cuadro retomado de: B.ADLER y Jeanne Marquard Elmhorst, Comunicacidén
organizacional, trad. Pilar Mascard Sacristdn, Mc Graw Hill, México, 2003, 8° edicion, p.15.
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1.5.3. Comunicacion informal

Se readliza en cualquier direccion dentro de la organizaciéon. Se le
denomina informal porque no es oficial, incluye rumores, noticias andnimas

y chismes originados por cualquier persona, intencionalmente o no.

Las estrategias para mejorar la comunicacion formal también se aplican a
la informal. Cuanta mds informacion formal sea difundida, serd menor Ia

posibilidad de propagacién de rumores.

La comunicacion organizacional funciona gracias a las relaciones
presentes en los diversos niveles de comunicacion y de acuerdo a los
diferentes tipos de comunicacién formal e informal a través dispositivos
llomados redes de comunicacién. En el siguiente apartado se hablard

acerca de éstas.

1.5.4. Redes de comunicacion en las organizaciones

Las redes de la comunicacion definen los canales por los cuales fluye la
informacion, estos pueden ser formales e informales y cada uno de ellos
tiene un uso respectivo dentro de la organizacion. Las redes formales son
generalmente verticales, siguen la cadena de autoridad vy las
comunicaciones estan limitadas por las dreas laborales. Por el conftrario,
las redes informales no son rigidas en su direccion, puede saltar niveles de
autoridad y seguramente satisface necesidades sociales de los miembros

infernos de la organizacion, por ejemplo los rumores o chismes.
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Las redes formales de comunicacion son ‘“sistemas disenados por la

gerencia que dictan quien debe hablar con quién para realizar una

tarea”30, la forma mds comuUn de describir las redes formales es el

organigrama. Una red formal se puede representar de tres formas: la

cadena, larueda, y todo el canal.

. Cadena: Sigue rdpidamente la cadena formal de

mando, se utiliza si la precisidon de los datos es lo mds
importante.

Rueda: Se apoya en un lider para actuar como una
guia central para todas las comunicaciones del grupo,
facilita el surgimiento de un lider, es rdpido y tiene alta

precision.

. Todo el canal: Permite que todos los miembros del

grupo se comuniquen en forma activa el uno con el
otro y es mds adecuada si se busca una mayor
satfisfaccion, su  precision es moderada y no es

probable que surjan lideres.

Redes de comunicacion en la organizacidn

30 Ibidem., p.14.
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Las redes formales como las informales funcionan de acuerdo a ciertas
caracteristicas, en el siguiente apartado revisaremos las funciones de las

redes informales.

1.5.5. Funciones de las redes informales

Las redes de comunicacion juegan un papel muy importante en la
organizacion debido a que son mds veloces y, con frecuencia, mds
confiables que los canales formales. También ofrecen un atajo hacia los

canales formales (que son mds lentos).

“[...] La comunicaciéon informal cumple con varias funciones Utiles.

e Confirmar. Algunas comunicaciones informales rafifican los mensajes formales.
Usted probablemente habrd escuchado ese tipo de confirmacién: “Esta vez el jefe
va en serio cuando dice que reducird el tiempo de llamadas de larga distancia.
Escuché que lo gritaba cuando pasé por su oficina™.

e Expandir. La comunicacion informal llena las lagunas que dejaron los mensajes
formales incompletos. Usted podria preguntarle a un companero de trabajo que
tiene mucha experiencia: “La invitacidn a la fiesta de la oficina dice “ropa
informal”, 3quiere decir vaqueros y camiseta, o saco deportivo y corbata?2”.

e Acelerar. Con frecuencia, las redes informales entregan los mensajes con
antelacién a los canales oficiales. Por ejemplo, las personas hdbiles para buscar
trabajo muchas veces recurren a sus conocidos para saber si una empresa tendrd
vacantes antes de que publique su oferta de empleos.

+« Conftradecir. Las redes informales a veces confradicen a los mensajes oficiales. Un
amigo de contabilidad podria comentarle que la fecha limite para las compras
del ano corriente no es tan estricta como parecia en el memorando reciente que

el contralor envio.
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e Complementar. A veces hasta la direccidon sabe que la comunicacién informal
hard una mejor tarea que la formal. AlUn cuando parezca paraddjico, muchas
empresas elevan la comunicacién informal a la categoria de politica oficial, vy

fomentan los confactos francos entre personas de distintas partes de la

organizacion.” 31

Una vez readlizado un recorrido en los fundamentos de la comunicacion
organizacional, a manera de epilogo, expondremos que la comunicacion
organizacional es un instrumento surgido en un momento histérico, como
un elemento necesario para auxiliar a las organizaciones interesadas en

alcanzar el mejoramiento.

La comunicacion organizacional desde un punto administrativo, es un
instrumento para conseguir el éxito econdmico de las organizaciones. Sin
embargo, es una necesidad, aunque frecuentemente es relegada a
segundo plano, porque a simple vista no deja ver las utilidades, como lo
hacen las dreas financieras. Quienes se apoyen de la comunicacion
organizacional y mdas aun de la comunicacion interna les serd mas viable
lograr sus expectativas y objetivos que se han planteado en la

organizacion.

En nuestro caso de estudio: La Unidad Médica de Atencidon Especializada
(UMAE), Hospital de Gineco-Obstetricia N° 3 del Centro Médico “La Raza”
retomaremos la teoria de la comunicacion organizacional como un
fundamento en el apoyo del estudio de dicha institucidn, como un
elemento indispensable para realizar un diagndstico de la comunicacion
inferna de esta organizacion. Para conseguir este objetivo estudiaremos
los fundamentos de la UMAE vy la teoria necesaria para realizar un

diagndstico organizacional.

bid., p. 21.
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2. Unidad Médica de Atencion Especializada (UMAE), Hospital
de Gineco-Obstetricia N° 3 del Centro Médico “La Raza” y el
Diagnéstico organizacional.

A continuacion revisaremos los antecedentes de la Unidad Médica de
Atencion Especializada (UMAE), Hospital de Gineco-Obstetricia N°3 del
Centro Médico “La Raza”, asi como sus fundamentos organizacionales, Ias
politicas, su estructura y la comunicaciéon interna de la organizacion, con
el propdsito de contar con los elementos necesarios para realizar el

diagnoéstico de comunicacion interna y las propuestas necesarias.

2.1. Antecedentes

El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) es un organismo publico,
descentralizado, el mds grande de América Latina. Los primeros hospitales
del Instituto Mexicano del Seguro Social se inauguraron en 1944, los cuales
durante 10 anos operaron subrogados.3? El 12 de julio del mismo ano fue
aprobada la construccion del hospital de Zona N° 1 con ubicacidn en
Calzada Vallejo y Rio Consulado y no fue inaugurado hasta el 10 de
febrero de 1954.

Hospital Zona N°1

ANno de inauguracion Funcién Infraestructura
1954 e Elservicio de Ginecologia | ¢ 6 médicos de base y 4
estaba inserto dentro del médicos residentes.
hospital General. e Contaba con 36 camas.

1, 314 ingresos por ano.

32 Ver glosario, p. 196.
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Una década después, debido a que los servicios ofrecidos por el Hospital

General de Zona N°1 no eran suficientes y ante la necesidad de mayor

cobertura de los pacientes, se cred el Hospital

de Ginecologia y

Obstetricia No. 3, el cual fue inaugurado el 19 de junio de 1964.

Progreso del Hospital de Ginecologia y Obstetricia No. 3

ANno de inauguracion

1964

Finales de la década de los 70

33 Ver glosario, p. 196.
34 Ver glosario, p. 196.

Funcion

Conformado por dos
pisos para atender all
puerperio fisioldgico.33
Un piso para
complicaciones
obstétricas.

Un piso para atender a
pacientes de
Ginecologiay
sangrados de la
primera mitad del
embarazo.

Area de recuperacion
para el cuidado de
pacientes graves.

Se amplia la unidad
toco quirlrgica’4y el
laboratorio.

Se integra el servicio de
Medicina Interna 'y con
ello la Terapia
Infermedia e intensiva.

Infraestructura

215 camas de
obstetricia.

40 camas de
Ginecologia.

8 cubiculos de
exploracién.

22 camas de labor.
8 salas de expulsiéon.
6 quirdfanos.

216 cunas de recién
nacidos.

60 incubadoras.
Dos camas para el
drea de recuperacion.
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1982

1990

Terapia intensiva de
adultos.

Terapia intensiva
neonatal.

Area de consulta
externa.

Servicio de anatomia
patolégica.

Servicios de biologia de
la reproduccion.
Endocrinologia
Ginecoldgica.
Oncologia.

Se modifica el servicio
de Ginecologiay
obstetricia.

Se crearon las Clinicas
de Displacia.’”

Inicié la Cirugia
Laparoscopica-
Ginecoldgica.3

Se amplioé el servicio de
oncologia quirdrgica®?
a dos turnos.

164 camas censables3?
y 36 no censables3é,

7 quirdfanos.

4 salas de expulsion.
144 cunas.

21 consultorios.
Laboratorio clinico

La seguridad social es un tema coyuntural y prioritario en la actualidad

debido a la problemdtica presentado en cuanto se refiere a las nuevas

reformas acerca de las pensiones y jubilaciones como un fin para hacer

frente al nuevo entorno socio-demogrdafico.

35 Ver glosario p. 196.
3¢ Ver glosario p. 196.

37 Ver glosario p. 196.
38 Ver glosario p.196.
3% Ver glosario p. 196.
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En 1964 la poblaciéon derechohabiente del IMSS era de é millones, para
1987 el regimen ordinario cubria a casi 33 millones y en el mes de
septiembre de 2008 la poblacidon derechohabiente asciende a 48
millones#. Este crecimiento se ha realizado dentro de una crisis econdmica
afectando seriamente la situacion financiera y por consiguiente operativa

de la institucion.

Por tales motivos en 1995 se realizd un auto examen para detectar sus
deficiencias y lo que habia dejado de ser funcional. Finalmente se realizd Ia
reforma ala Ley del Seguro Social, aprobada por el Congreso de la Unién y
publicada por el Diario Oficial de la Federacion en diciembre de 1996. La
nueva ley modifica, entre ofras cosas, el sistema de pensiones, asegurando
asi su viabilidad financiera con una mayor equidad en el medio y largo

plazo.

De acuerdo a los cambios politicos nacionales y mundiales, el IMSS se
moderniza en su estructura surgiendo asi la necesidad de establecer una
cultura de calidad y un nuevo modelo administrativo congruentes con la

mision institucional.

El proyecto de modernizacidn administrativa de los servicios de salud,
mediada a través de la desconcentracidn de funciones, ha permitido
lograr el acuerdo de crear unidades médicas autdénomas a favor de

mejorar la calidad de la atencion médica.

“hitp://elfinanciero.com.mx/EIFinanciero/Portal/cfpages/contentmgr.cfm2docld=141754&
docTipo=1&orderby=docid&sortoy=ASC 23-09-08, 8:24 p.m.
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Lo anterior ha llevado a una revision y modificaciéon de la normatividad
institucional, por lo tanto el Reglamento de Organizacion Interna (ROI) del
IMSS, se reforma por el Congreso de la Unidn y se publica en el Diario
Oficial de la Federacion el 19 de junio de 2003, en donde se regulan las
facultades y atribuciones de las Unidades Médicas de Atencion

Especializada (UMAE), de sus Juntas de Gobierno y de sus Directores.

El ROl confiere a la UMAE la naturaleza de drgano de Operacion
Administrativa Desconcentrada, Jerdrquicamente subordinada al Director
General, con autonomia de gestion, en los aspectos técnicos,
administrativos y presupuestarios y sujetos en el ejercicio de sus facultades y
funciones a las disposiciones juridicas y a la normatividad institucional
aplicable. Adicionalmente, el H. Consejo Técnico autorizé la creacion de la
Coordinacién de Unidades Médicas de Atencidn Especializada, como un

érgano normativo dependiente de la Direccién de Prestaciones Médicas.

Actualmente, el Hospital de Ginecologia y Obstetricia estd autorizado por
el H. Consejo Técnico como una Unidad Médica de Atencion
Especializada. Debido a este hecho fue necesaria la revision vy
actualizacion de la normativa aplicable a dichas unidades y su estructura
organizacional para el cumplimiento de las nuevas funciones, con el
objetivo de desarrollar la eficiencia en el otorgamiento de servicios, la
evaluacion de los resultados de la operacion, la eficacia de sus procesos
generales, la ejecucion de sus sistemas de informacion y medicion y

fortalecer su capacidad de gestion.4!

“! Manual de organizacién de las Unidades Médicas de Alta Especialidad, Instituto
Mexicano del Seguro Social, aprobado por el Dr. Santiago Levy Algazi (Director General),
16-agosto-2005, pdg. 4-7.
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Bajo este esquema de organizacion se permite la autosuficiencia vy
autonomia de gestion, asi como la integracién y coordinacion mads
efectiva con otras unidades de tercer nivel y con el resto de los niveles, de
tal forma que garantice la continuvidad y oportunidad en la atencion,
respondiendo a las necesidades de servicios hospitalarios de alta
especialidad y lograr el equilibrio de la atencion médica en un dmbito

geogrdafico definido.

En sus inicios el Hospital estaba proyectado para dar atencidn a una
poblacién de 1, 762, 342 usuarios, incrementdndose la poblacidén usuaria a
las necesidades reales, hoy (Diciembre de 2007) atiende a 6,559,70542
derechohabientes usuarios, incluye edad reproductiva y susceptibles de
padecimientos Gineco-Oncoldgicos, con una zona de influencia que
abarca la propia delegacidon ,Estado de México poniente, en la
delegacién 4 al HGZ No. 32, delegacion 15, (HGR 72, HGZ 57, HGZ 98)
Delegacion Querétaro UMF 8, Delegaciones de Hidalgo, Guerrero, Morelos

y como segunda opcidn las delegaciones de Puebla, Veracruz y Jalisco.

42 Plan Estratégico, Unidad Médica de Atencidn Especializada (UMAE), Hospital de
Ginecologia y Obstetricia nUmero 3, Division de Calidad, 2007, p.15.
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Unidad Médica de Atencion Especializada de Ginecologia y Obstetricia No. 3

ANO de | Funcién Infraestructura
inauguraciéon

2003

Unidad Médica de
concentfracioén.

4 Direcciones:

o Médica.

o Enfermeria.

o Administrativa.

o Educacidn Médica e

Edificada en una superficie
de 6, 410 m2.

Cuenta con una
construcciéon de 15, 809 m2.
Arquitecténicamente es un
conjunto mixto infegrado por
cuatro bloques principales:

Investigacion. a Torre de
8 Divisiones: hospitalizacién de 6
o Pediatria. pIsOs.
o Ginecologia. Q Area de urgencios.
o Obstetricia. a Consulta externa
o Auxiliares de con 27 consultorios.
diagndstico. Q Casa de maquinas.
o Epidemiologia. 308 camas censables.
o Juridica. 104 camas no censables.
o Biomédica. 1732 plazas:
o Cdlidad. Q 209 médicos.
20 jefes de departamento Q 765 enfermeria.
16 jefaturas medico- O 240 servicios bdsicos.
administratfivas: Q 20 roperia.
o Centro de Mezclos. a 70 asistentes
o Inhadlo terapia. médicas.
o Fomento alasalud. Q 16 trabagjo social.
o Trabagjo Médico Social. Q 97 dietologia.
o Asistentes Médicas. Q 26 conservacion.
o Nutricién y Dietética. Q 52 laboratorio.
o Proceso Administrativo. a I3RX
o Conservacion. a 98 personal
o Servicios Generales. administrativo.
Servicios: Q 126 otras categorics.
o Cirugia.
o  Administracion
confinua.
o Consulta Externa de
Especialidad y

Hospitalizacion.
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2.2. Filosofia

La filosofia Institucional fue creada a partir de la independencia de la
Unidad como una UMAE en el ano 2003. Entonces se requeria contar con
una filosofia propia para dirigir sus objetivos, por ello, de manera
consensuada, en reuniones entre los empleados de cada dreq,
principalmente los jefes, se generd la filosofia institucional. El jefe de la
Division de Calidad, se encargd de recabar las aportaciones de cada

Division de la UMAE de acuerdo a las funciones y |a cultura institucional.

2.2.1. Mision

Otorgar atencién médica de alta especialidad, oportuna, con calidad,
sentido humano, autonomia de gestion y desarrollo sustentable, en las
dreas de ginecologia y obstetricia; acorde con los avances tecnoldgicos y
éticos, formando personal de salud y generando conocimientos cientificos
que contribuyan a mejorar el nivel de salud y la calidad de vida de los
usuarios logrando su safisfaccion y la de los prestadores de servicio de la
Unidad.

2.2.2. Vision

Ser la mejor opcidén de las organizaciones de salud en la atencion médica
de alta especialidad, en dreas de ginecologia y obstetricia, autosuficiente,
cenfrada en el usuario, con reconocimiento, prestigio y frascendencia

nacional e internacional, a tfravés de la gestion de calidad.
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2.2.3. Valores

1. Lealtad
El prestador de servicio de esta UMAE es leal al Instituto Mexicano del
Seguro Social y al Estado Mexicano. Ser fiel a los principios éticos del
servidor publico del IMSS buscando el cumplimiento de sus fines con plena

conciencia de servicio.

(Principios éticos del servidor publico del IMSS: La ética de los servidores
publicos, tiene como propdsito fundamental, el bien comuin. Para su
consecucion cenird su conducta, sus decisiones y acciones a los valores
que constituyen los principios rectores del servidor publico. La lealtad,
legalidad, dignidad, probidad, integridad, eficiencia, responsabilidad,
veracidad de informacion, confidencialidad, imparcialidad,
respetabilidad, armonia laboral, iniciativa y el espiritu de superacidon son
valores fundamentales, propios del ejercicio de las funciones de los
servidores publicos. El servidor publico, mantiene una conducta infachable,
debiendo para ello cumplir la ley y someterse a los principios de ética. El
ejercicio del servicio publico estd fundamentado en la legalidad, asi como
en la confianza y credibilidad. En ese sentido, los principios éticos tienen
como funcidon primordial el desarrollar hdbitos y actitudes positivas en los
mismos, que permitan el cumplimiento de los fines del IMSS para beneficio

de la comunidad.)
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2. Responsabilidad
El servidor pUblico es responsable de las acciones u omisiones relativas al
ejercicio de su funcién, actuando con un claro concepto del deber, para
el cumplimiento del fin recomendado. El servidor publico responde sobre la
forma en que cumple sus obligaciones, incluida la informacién suficiente
sobre la administracion de los bienes. Proporcionar oportuna y verazmente
la informacion solicitada por quien le competa la vigilancia y defensa de

los derechos humanos.

3. Honestidad

La honestidad es una forma de vivir congruente entre lo que se piensa vy la
conducta que se observa hacia el préjimo, que junto a la justicia, exige en

dar a cada quien lo que le es debido.

Honestidad significa que no hay contradicciones ni discrepancias entre los
pensamientos, palabras o acciones. Ser honesto con el verdadero ser y
con el propdsito de una tarea, gana la confianza de los demds e inspira fe

en ellos. Honestidad significa nunca hacer mal uso de lo que se nos confiod.

4. Respeto

El respeto es aceptar y comprender tal y como son los demds, aceptar y
comprender su forma de pensar aungque no sed igual que la nuestrq,
aungue segun nosotros esté equivocado. Conocer el valor propio y honrar
el valor de los demds es la verdadera manera de ganar respeto. Respeto
es el reconocimiento del valor inherente y los derechos innatos de los

individuos y la sociedad.
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En este principio se toma en consideracion, por lo menos, dos vertientes

ético morales fundamentales:

a) El respeto por la autonomia del individuo, que se sustentq,
esencialmente, en el respeto de |la capacidad que fienen las
personas para su autodeterminacidn en relacidon con las
determinadas opciones individuales de que disponen.

b) Proteccion de los individuos con deficiencias o disminucion de su
autonomia en el que se plantea y exige que todas aquellas personas
que sean vulnerables o dependientes resulten debidamente
protegidas contra cualquier intencién de dano o abuso por otras

partes.

5. lgualdad

Ausencia de ftotal discriminacidon entre los seres humanos, en lo que
respecta a sus derechos. Al oir la palabra igualdad nos vienen a la mente
siempre las mismas cosas. Igualdad entre razas, igualdad de sexos, que no
son las unicas, pero que tal vez son las que mds preocupan a la gente

porgue estdn mds presentes en su vida cotidiana.

6. Compromiso

Obligacion contraida, palabra dada. Es una obligacion firme, expresada
en un acuerdo o contrato con la finalidad de proporcionar un monto
especifico de asistencia, en virtud de términos y condiciones convenidos
para fines concretos, en beneficio de las partes. Es el término legal que
describe el alcance de la obligacidon especifica que contrae un pais, una

institucién o una persona.
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7. Equidad
La equidad (del latin aequitas, de aequus, igual), constituye uno de los

postulados bdsicos de los Principios Generales del Derecho.

“El valor justo”

Asegura la imparcialidad y la falta de discriminaciéon en el acceso a la
salud. Que aqguellos que mds necesitan el servicio lo reciban. Principio
segun el cual las personas que se encuentfran en circunstancias similares

deben recibir un mismo fipo de prestaciones.

Es la habilidad del sistema para distribuir la productividad (beneficios o
costos) de una manera justa. La equidad es un concepto que se relaciona
con la igualdad, podemos distinguir fres grandes grupos, de tal forma que

una sociedad idealmente equitativa puede ser:

1. Aquella que exige de cada quien segun sus posibilidades y da
a cada uno segun sus necesidades.

2. Una en la que todos los individuos tfienen exactamente los
mismos derechos y obligaciones ante la ley.

3. Una sociedad cuyo sistema juridico y econdmico garantiza a
todos los individuos igualdad en el acceso a oportunidades
politicas, sociales y econdmicas, asi como la libertad de

emplear estas oportunidades en su propio beneficio.

La igualdad de oportunidades es la Unica que nos asegura que el recurso
mas valioso, el recurso humano, sea incorporado al proceso productivo. El
igual acceso a oportunidades implica, como minimo, que todos los
individuos satisfagan aquellas necesidades que les permitan alcanzar el

pleno desarrollo de sus capacidades fisicas e intelectuales.

55



2.2.4. Objetivos43

General:

Otorgar atencién médica de alta especialidad a los usuarios, con
oportunidad, conforme a los conocimientos médicos y principios éticos
vigentes, que permita satisfacer las necesidades de salud y las
expectativas de los usuarios y de los prestadores de servicios, asi como
fomentar la educaciéon y la investigacion en salud, a través de una

administracion eficiente y trasparente de los recursos institucionales.

Particulares:
-Dirigir las acciones para el cumplimiento de objetivos y metas

comprometidas.

-Difundir entre las unidades de atencidn médica de su dmbito de
influencia, los principios de la rectoria técnico-médica de las diferentes

especialidades médico-quirdrgicas que se otorgan en su estructura.

-Proporcionar atencion médica integral con calidad y con sentido
humano, a los derechohabientes derivados a la unidad y para aquellos
que la soliciten directamente en el servicio de urgencias y admision

continua.

-Desarrollar educacion médica de alto nivel a tfravés de la formacion de
personal docente de carrera, mediante la realizacion de maestrias y

doctorados en educacion para la salud e investigacion educativa.

* Manual de organizacién de las Unidades Médicas de Alta Especialidad..., pdg. 5y 6.
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-Desarrollar investigacion en salud a nivel de excelencia a través de la
formacion de investigadores profesionales, mediante Ia realizacion de
maestrias y doctorados, publicacion de frabajos en revistas indizadas
de alto impacto, su registro como investigadores institucionales y en el
Sistema Nacional de Investigadores e integracion de unidades de

investigacion en Unidades Médicas de Alta Especialidad.

- Promover eventos de educacion e investigacion médicas, con base
en el diagndstico situacional, para analizar las acciones procedentes

que fomenten la prevenciéon y abatimiento de riesgos para la salud.

-Formar profesionales de la salud de alto nivel en las diferentes
especialidades que se otorgan en la unidad y promover el desarrollo y

crecimiento de recursos humanos para la atencion de la salud.

-Fomentar el desarrollo, la investigacion y la aplicaciéon de tecnologia
moderna de alto nivel a través de los diferentes esquemas de
equipamiento, que permita una mayor oportunidad, precisidon, control
de calidad y eficiencia en el desarrollo de los procesos de atencion a la

salud.

-Brindar apoyo técnico y de recursos, necesarios para la operacion

hacia la autonomia de gestion.

-Propiciar el intercambio y aprovechamiento de recursos materiales y

de infraestructura entre los servicios infra y extra hospitalarios.
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2.2.5. Politicas

- Dirigird al derechohabiente las acciones coordinadas de esfuerzos de

las UMAE, como actor principal del proceso de atencion médica.

- Implantard las acciones que permitan fortalecer los niveles de
operacidon 'y hacer mds flexible el sistema de referencia vy

contrarreferencia de pacientes.

- Oftorgard atencion preferencial a los aspectos de promocion,
fomento, prevencion del riesgo, protecciéon y recuperacion en
términos generales y reforzard las medidas preventivas para abatir los

riesgos dentro del proceso de atencién médica.

- Promoverd el desarrollo de estudios demogrdficos, econdmicos,
sociales y de salud, que permitan el desarrollo cientifico y técnico de
la atencion médica y la deteccidn oportfuna de factores de riesgo de

salud publica.

- Propiciard la participacion de equipos multidisciplinarios, para la
identificacion y solucion de problemas de salud publica en su dmbito

de influencia.

- Fortalecerd la difusidon de acciones y procedimientos para reducir los
factores de riesgo a la salud, a fravés de un proceso continuo de

educacion para la salud.

* Ibidem., pdg. 11y 12.
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- Propiciard la difusidon de los trabajos de investigacion realizados en la
unidad, con instancias publicas, privadas y sociales, asi como el

intfercambio de informacion médico cientifica.

- Fortalecerd la formacion, capacitacidon y el desarrollo técnico vy
profesional del personal para la salud; asimismo, los programas
determinados deberdn ser dirigidos a equipos multidisciplinarios para la
atencién integral y tendrdn que ser congruentes con las necesidades y
demandas de la poblacion derechohabiente, reflejadas en los

resultados del diagndstico situacional.

- Deberd efectuar oportunamente los procesos de supervision vy
evaluaciéon, asi como las acciones de asesoria y apoyo a las dreas
operativas de |la unidad, para evitar el desfasamiento en los procesos

para el otorgamiento de servicios.

2.2.6. Principios

Bien comuin: Todas las decisiones y acciones del servidor publico deben
estar dirigidas a la safisfaccion de las necesidades e infereses de la
sociedad, por encima de intereses particulares ajenos al bienestar de la
colectividad. El servidor publico no debe permitir que influyan en sus juicios
y conducta, intereses que puedan perjudicar o beneficiar a personas o

grupos en detfrimento del bienestar de la sociedad.

Rendicion de cuentas: Para el servidor publico rendir cuentas significa
asumir plenamente ante la sociedad, la responsabilidad de desempenar
sus funciones en forma adecuada vy sujetarse a la evaluacion de la propia

sociedad.
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Lo anterior obliga a realizar sus funciones con honradez, eficacia y
calidad, asi como a contar permanentemente con la disposicion para
desarrollar procesos de mejora continua, de modernizaciéon y de

optimizacidon de recursos publicos.

Entorno cultural y econémico: Al realizar sus actividades, el servidor publico
debe evitar la afectacion de nuestro patrimonio cultural y del ecosistema
donde vivimos, asumiendo una férrea voluntad de respeto, defensa y
preservacion de la cultura y del medio ambiente de nuestro pais, que se
refleje en sus decisiones y actos. Nuestra cultura y el entorno ambiental son
nuestro principal legado para las generaciones futuras, por lo que los
servidores publicos también tienen la responsabilidad de promover en la

sociedad su proteccidn y conservacion.

Generosidad: El servidor publico debe conducirse con una actitud
sensible y solidaria, de respeto y apoyo hacia la sociedad vy los servidores
publicos con quienes interactua. Esta conducta debe ofrecerse con
especial atencion hacia las personas o grupos sociales que carecen de
los elementos suficientes para alcanzar su desarrollo integral, como 1os
adultos en plenitud, los ninos, las personas con capacidades especiales,

los miembros de nuestras étnias y quienes menos tienen.

Liderazgo: El servidor publico debe convertirse en un decidido promotor
de valores y principios en la sociedad, partiendo de su ejemplo personal
al aplicar cabalmente en el desempeno de su cargo publico este Codigo
de Etfica y el Cédigo de Conducta de la institucién pUblica a la que esté

adscrito.
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El liderazgo también debe asumirlo dentro de la institucion puUblica en que
se desempene, fomentando aquellas conductas que promuevan una
cultura ética y de calidad en el servicio publico. El servidor puUblico tiene
una responsabilidad especial, ya que a través de su actitud, actuacion y
desempeno se construye la confianza de los ciudadanos en  sus

instituciones.

2.3. Estructura organizacional de la UMAE

La estructura se refiere, generalmente, ya sea a la distribucion fisica de las
personas en la organizacion (dimensiones de grupos o unidades de
trabajo) o incluso a nivel de la estructura de trabajo y de las politicas que

les son impuestas.45

Dentro de las organizaciones, cualquiera que sea su tipo de actividad se
encuentfra formada por una estructura en la que se esquematizan las
posiciones de cada empleado y las relaciones existentes entre estos, la

forma mas prdctica para representar esto es el organigrama.

La UMAE cuenta con un liderazgo formal institucional y liderazgo
participativo y transformador operativamente: por una parte mantiene un
liderazgo formal, representado por una autoridad mdaxima que recae en la
figura del fitular de la UMAE y Directores: Médico, de Enfermeriq,
Administrativo y de Educacion e Investigacion en salud, apoyado por las
Jefaturas de Divisidon. Posteriormente se desprenden las jefaturas de
departamento clinico, descendiendo en orden jerdrquico hasta el personal

operativo.

** BRUNET, Luc, El clima de frabajo en las organizaciones: definicidn, diagndstico y
consecuencias, Trillas, México, 1987, p.55.
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La toma de decisiones tiende hacia la participacion del personal directivo
en forma multidisciplinaria, haciendo coparticipes al personal operativo y
delegados sindicales, por lo cual se ha creado un comité (Calidad de

Atencion Médica) y 18 comités médico-administrativos.

A continuacion se muestra el modelo de la estructura organizacional de la

UMAE.
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Estructura organizacional de la UMAE.

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
UNIDAD MEDICA DE ALTA ESPECIALIDAD
HOSPITAL DE GINECO OBSTETRICIA N° 3
DEL CENTRO MEDICO NACIONAL “LA RAZA"

JUNTA DE GOBIERNO

Dr. Oscar Arfuro

Mortinez Rodriguez
Director

Lic. Rosa Ma. Olvera Ricaiio
Facilitador Inst. de
Cap.y Cal.

Dr. Samuel A. Lievano Torres
Jefe Division de Calidad

Dr. Jesus Rodriguez Pérez
Jefe Div. Epidemiologia
Hosp.

Lic. Maria Eugenia Ferra Estrada
Depto. de Afencion y
Orientacién al Derechohabiente

Ing. Juan Gabriel
Osorio Peralta
Jefe Division I. Bomédica

Lic. Javier Fernandez Lopez
Jefe Div. Asuntos Juridicos

Lic. Juan Diaz Robles
Jefe Oficina Contencioso

Jefe Oficina
de lo Consultivo

Coordinacion
Medica de Turno

Dr. Elias Ahumada Ramirez
Direccion Medica

Enf. Irma Lugo Chavez s

Direccion de Enfermeria

ubjefe de

Enfermeria

Dr. Javier Amezcua Galindo
Jefe Division Médica
Ginecologia

Dr. Edgardo Puello Tamara
Jefe Division Médica
Obstretricia

Dra. Luisa Sénchez Garcia
Jefe Division Médica
Pediatria

Dr. Ricardo Rivera Sanchez
Jefe Division Auxiliar
Diag. y Trat

]

Dr. Manuel Matute Gonzéler]
Jefe Depto. Clinico
Ginecologia

Dra. Polita del Rocid
Cruz Cruz
Jefe Depto. Clinico
Perinatologia

Dr. Leonardo Cruz Reynoso
Jefe Depto.
Clinico UCIN

Dra. Rosa Ma. Panzi
Altamirano
Jefe Depto. Clinico
Imagenologia

Dr. Juan Carlos
Hinojosa Cruz

Jf
Dir. Edu. Inv. en Salud

Dr. Roberto Lemus Rocha
Jefe Div. Educacién Medical

Jefe Div. de
Investigacion Medica

Lic. Herlinda Millan Méndez

Direccién Administrativa

Lic. Ma. Lourdes
Olmedo Cruz

C. Marisa Becerril Torres
Jefe Depto. Per. Y Rel.

Ing. Héctor Vargas Mancilla
Jefe Depto. Cons. y

Lic. Leonardo
Hemandez Ledesma

Dr. Germén Castelazo Rico
Jefe Depto.
Oncologia Quirirgica

Dra. Isela Santos Vera
Jefe Depto. Clinico
Neonatologia

Dra. Alejandra Garcia Flores
Jefe Depto. Lab.
Andilisis Clinico

1. Sara Covarrubias Torres
Jefe Oficina
Trabajo Social

DTTA. Maribel Medina
Guerrero
Jefe Oficina Nutricion

Ing. Dimas Camargo Jasso
Jefe Oficina Inf.
Med. Y Archivo Clinico

Jefe Depto. Finanzas Confract. Serv. Grales. Jefe Depto. Abastecimientol
Lic. Francisco Copado Jele dela sr. Oscar Pineda Arvizu Sr. Eusebio Gongora Rivera
Jefe Ofna. Control

Alvarado Jefe Presup. y
Sistemas Ejecutivos Costos

Dr. Guillermo Olivares
Beltran Jefe Depto,
Oncologia Médica

Dr. Isaac Alfie Cohen
Jefe Depto. Clinico UTQ
Administracion Hosp

Dr. Sadl Vital Reyes
Jefe Depto. Clinico
Bio. de la Repro.

Dr. Artemio Pérez Molina
Jefe Depto. Clinico
Cons. Ext. y Salud

Dr. Armmando Cruz Rodriguez
Jefe Depto. Clinico
Méd. Fetal

Dr. Luis Martinez Valencia
Jefe Depto. Clinico
Anestesiologia

Dr. Jorge Fuentes Len

Jefe Depto. Clinico
Medicina Intena

Dr. Juan M. Garcia Cebada
Jefe Depto. Clinico
Anatomia Patologica

Dra. Ma. Lourdes
Duran Casillas Jefe Depto.
Clinico Inhal.

y Act. Fijo

Oficina de A.P.S.

Jefe Oficina de
Servicios Generales

de Abasto y Suministro

Lic. Héctor Judrez Rizo
Jefe Oficina de
Contabilidad y Bienes

Lic. Claudia Tadeo Gémez
Jefe Oficina
Fuerza de Trabajo

Ing. Rémulo Perez Garcia
Jefe Oficina de
Conservacion

adauisiciones

Sr. Héctor Jasso Escobar
Jefe Oficina Tramites
de Erogaciones

Jefe Oficina
de Tesoreria

T T

Jefe de Oficina
de Servicios Basicos

Sr. Rubén Gonzdlez Salgado
Jefe Oficina de
Admén. del Sistema

Sr. Anfonio Navarro
Jefe Oficina de
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2.4. Comunicacion Interna de la UMAE

La UMAE cuenta con diferentes herramientas de comunicacion interna. A

continuacion se mencionan los medios internos de la institucion.

¢ Reuniones, juntas o sesiones:
La frecuencia de las sesiones de los comités es mensual con levantamiento
de minuta de frabajo y entrega de acuerdos y recomendaciones a la
direccion de la Unidad para su conocimiento, favoreciendo con esto la

toma de decisiones.

El cuerpo de gobierno se reUne cada semana, en la sala de juntas de la
direccion, ahi, de manera muy especifica se plantea la problemdtica de
cada uno de los servicios o dreas, en la misma reunidon se dan soluciones,
pero también se pueden presentar planes de mejora continua, se ponen a
consideraciéon y en su caso se aprueban o se da seguimiento a los

problemas o planes presentados.

¢ Minutas
Los temas y conclusiones finales tratadas en las reuniones quedan
registrados en una minuta. Es un documento escrito de naturaleza informall
qgue hace las veces de acta, sdlo que con una redaccidon muy breve y
escueta que servird de base para elaborar, cuando sea indispensable, el
acta formal. Consigna el desarrollo de la reunidon, el nombre de los
participantes, la hora y el lugar de la celebracidon y el objetivo de la

reunion.
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e Comités
Son reuniones semanales entre jefes de Division con el objetivo de tratar
asuntos laborales, generaimente dificultades contingentes de cada

dreaq.

¢ Memordandum

Es un tipo de carta-resumen para uso entre los niveles intfernos de la
organizacién, lo emplean con el objetivo de recordar asuntos,
comunicar disposiciones o solicitar informaciéon. Generalmente lo
archivan permanentemente. Es una forma de comunicacidén formal

vertical ascendente, descendente y horizontal.

¢ Informe
Generalmente es realizado por los encargados de cada drea con el
objetivo de informar a su jefe aspectos importantes de su drea laboral,

funciona como una forma de comunicacion vertical ascendente.

¢ Hoja de control de documentos
Con ésta se confrola la entrega, recepcion, destino y trafico de los

documentos que se manejan en la institucion.

¢ Agenda

En ella se registran las actividades desarrolladas por el personal.
Contiene los datos bdsicos en torno al desarrollo de actividades
derivadas del trabajo, con fechas, horarios, nombre de personas que

infervendrdn vy sitio donde se llevardn a efecto.
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¢ Invitaciones protocolarias
Se emplean para solicitar cortésmente la presencia fisica de una
persona O un grupo para un acto determinado o una ceremonia

especial.

e Cursos de induccion
Quincenalmente es ingresado personal nuevo a las diversas dreas, por
lo que la Divisidon de capacitacion se encarga de impartir el curso, con

la participacion de los jefes de algunas ofras dreas.

e Cursos de capacitacion

Son cursos programados de acuerdo a las necesidades inmediatas de
la organizacién: manejo y control del estrés, imagen secretarial, mapas
mentales, planeacién estratégica, redaccion técnico administrativa,
actualizacion de instructores, técnicas para hablar en publico, atencidn
y frato digno al derechohabiente, autoestima para el éxito, inteligencia

emocional, cursos de informdtica, desarrollo humano.

e Correo electrénico

Es utilizado para solicitar o mandar informacion a companeros de ofras
dreas o unidades. Como pueden ser informes mensuales de las avances
de cada drea, comisiones para asistir a cursos e invitaciones a reuniones
formales denfro y fuera de la insfitucidon, asi como a reuniones

informales: desayunos, comidas, cumpleanos, fiestas de jubilacion.
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e Cartas

Se emplean generalmente en la comunicacion ascendente, en donde
los empleados solicitan o informan a sus jefes, como por ejemplo:
permisos para asistir a cursos de capacitacion y comisiones para salir a

congresos (especialmente el drea médica).

¢ Manual de bienvenida
Como su nombre lo indica se utiliza para ofrecer a los nuevos

integrantes la bienvenida a la institucion.

¢ Folletos

Son utilizados para informar brevemente a los empleados asuntos
relevantes, como por ejemplo el Cédigo de conducta, ética y salud de
la UMAE.

¢ Tablero de anuncios
Cada drea cuenta con un tablero de anuncios para dar a conocer

informacion rapida.

e Carteles

Son utilizados para informar la filosofia de la organizacion: mision, vision,
valores. Asi como los derechos y obligaciones de los servidores publicos,
y del derechohabiente. También son utilizados para informar cuando la
UMAE logra la certfificacion del ISO 9000.

¢ Revista
Es una publicaciéon mensual en la cual se informan las fortalezas de Ia
UMAE, los desarrollos en investigacion, vida e historia de los

trabajadores, entre otros temas.
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= Gafetes
Se utilizan para identificacion personal y en la parte posterior de cada
gafete se encuentra la mision y vision de la institucion con el objetivo

de mantener informados a los empleados.

e Teléfono
Es utilizado frecuentemente para  solicitar informacién, concertar

reuniones, confirmar juntas y practicar la comunicacion informal.

¢ Reuniones informales

Debido a que la UMAE es una organizacion en donde la antigbedad de
los empleados es ya avanzada, las relaciones interpersonales son de
varios anos atrds, por lo tanto, la socializacidén entre ellos traspasa la
linea laboral, se renen para tomar café, comer, conversan de asuntos
personales y festejan el cumpleanos de algunos companeros

simbodlicamente comiendo pastel.

La UMAE también cuenta con un conjunto de sistemas para conocer las

necesidades y responder expectativas de clientes y usuarios:

= G.R.D.: Grupos relacionados de diagndstico, es una herramienta que
nos permite evaluar el proceso de atencidon hospitalaria, el propodsito
general de este programa es contar con informacion fidedigna y Util
para la toma de decisiones en el dmbito directivo y con fines de

presupuestacion.
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SIAP: Sistema Integral de Administracion de Personal (inicid a partir
de noviembre de 1999). En este sistema se realiza el registro
sistematizado de Asistencia, Puntualidad y Sustituciones (APS) de los
usuarios internos, éste se trasfiere a fravés de la Red a la delegacion
de Toluca.

SINDO: Sistema Integral de Derechos y Obligaciones, empleado
para verificar vigencia de cualquier trabajador del pais, éste sistema
permite garantizar la atencidén de los usuarios externos, en los
servicios de urgencias y archivo clinico.

S.U.l: Sistema Unico de Informacién, contempla los siguientes
subsistemas: 10, 15, 27 (Poblacién, Servicios Médicos otorgados y
Productividad Hospitalaria), 29 (Medicina Preventiva), 43, 46, 47, 49
(Educacién e Investigaciéon en salud).

SIMO: Sistema de Informacion Medico Operativa, es un programa
sistematizado que se lleva a cabo mediante un dispositivo
magnético integrado por los subsistemas del SUI. La informacion de
productividad obtenida por mdédulos es generada por cada jefe de
departamento clinico, lo que permite obtener Informacién de forma
inmediata y dar respuesta a requerimientos de usuarios.

ECO: Sistema de Evaluacion de la Calidad de la operacion, es
realizado por la Direccidn, se refiere a los Indicadores Bdsicos del
Area Médica e Indicadores de desempefio (impacto, eficacia,
eficiencia, productividad), se concentra un informe mensual, el cual
se envia a la delegacion, se difunde en juntas delegacionales de las
Unidades correspondientes a la delegacion, asi como en juntas del

cuerpo de gobierno del hospital.
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NIC: Nivel Integral de Conservacion, evalua las diferentes areas que

componen la jefatura de Conservacion, basdndose en Indicadores

de desempeno: eficiencia, continuidad, confiabilidad, seguridad vy

mantenimiento de operacion de equipos. Cada mes se realiza un

informe correspondiente a cada drea.
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La UMAE es una Institucion ocupada en conseguir un lugar importante a
nivel nacional como internacional; desde sus inicios, se ha mantenido
vigente debido a la evolucidon que ha presentado, logrando adaptarse a

los nuevos cambios.

El 2003 fue un ano importante para la UMAE debido al cambio sufrido,
tanto en su estructura como en su organizaciéon interna, se adoptd una
nueva cultura, tomando en cuenta ahora los fundamentos

organizacionales por parte de su personal.

El entorno también fungié una parte importante en este cambio, pues
debido a las nuevas politicas laborales y a la reciente Ley del Seguro Social

se tfuvieron que realizar cambios instifucionales.

Una vez revisados los elementos conformadores de nuestro objeto de
estudio pasaremos a la revision de los fundamentos tedricos del

Diagnostico organizacional.

2.5. El Diagnéstico organizacional

En el presente apartado se pretende ofrecer una vision global de las
definiciones acerca del diagndstico organizacional. Explicaremos zQué es
un diagndstico organizacional?2, 3Cudles son los tipos de diagndstico? y por
ultimo se expondrd sobre el diagndstico de comunicacion interna, con el
objetivo de revisar la teoria y fundamentar el diagndstico de
comunicacion interna en los equipos de tfrabajo de la Unidad Médica de

Atencion Especializada (UMAE).
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A lo largo de los anos los hombres se han interesado por evolucionar vy
conseguir los procesos en las organizaciones con mayor dinamismo. En la
actualidad, podemos decir, los temas como la productividad, la eficiencia
y la calidad ocupan un lugar central en la preocupacion de los dirigentes
de las organizaciones, por tal motivo, ha sido necesario implementar

nuevos instrumentos de investigacion para lograr sus objetivos.

Uno de estos instrumentos es el diagndstico organizacional, mediante el
cual se puede conocer o evaluar las potencialidades de la organizacion o
en su caso las dreas de oportunidad en las que se requiere cambios,

innovacion y mejoras.

Posiblemente, en la vida cotidiana, el referente de diagndstico mds
proximo a nosotros es el de tipo médico; cuando visitamos al doctor, él
nos entrevista para obtener informacién acerca de nuestro historial clinico,
malestares y sintomas. Posteriormente, dependiendo de la problemdatica
detectada, realiza una serie de andlisis de laboratorio y con base en esta

informacion y en la entrevista se nos evaliua.

Una vez realizado todo este procedimiento decimos que el médico ha
realizado un diagndstico, por lo tanfo, podrd informarnos cudl es la
enfermedad, las causas de ésta y el fratamiento a seguir para lograr el

cambio necesario y la recuperacion de nuestra salud.

De la anterior referencia podemos extraer las siguientes ideas:

= “E| diagndstico es entendido como parte de una prdctica profesional, en el cual
un determinado especialista debe hacer uso de su conocimiento para interpretar

los sinftomas del interesado.
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» Se espera un especialista capaz de referir las informaciones entregadas al cliente
al cumulo de conocimientos de él para reconocer la informacién relevante y
desechar la no pertinente.

= El diagnéstico es considerado parte de un proceso en el cual se adoptardn
medidas a partir de esta primera fase diagndstica.

= El diagndstico, por lo tanto, encuentra su sentido en su aplicabilidad prdctica para
la solucidn de un problema.

» El problema, en general, es experimentado por el paciente, el cual acude al
especialista en pos de alguna solucion.

= El especialista, conociendo el funcionamiento del cuerpo humano, serd capaz de
interpretar las molestias del paciente como indicadores, como guias.

" En todo el proceso, el médico actia como un receptor activo, como un

observador que activamente busca evidencias para afinar su diagndstico, pero

no influye en lo observado.” 46

Gran parte de las caracteristicas anteriormente expuestas son
transportadas al diagndstico organizacional. La diferencia esencial radica

en el consultante, este ya no es una persona, sino una organizacion.

La tarea de diagnosticar necesariamente se relaciona con la de conocer,
porque a través del conocimiento obtenido de la organizacién vamos a
realizar un diagndstico certero. Un diagndstico se obtiene a partir de la
informacion disponible o mediante la busqueda de elementos o
antecedentes, una vez conformada la organizacion necesaria se procede

al andlisis.

En la elaboracion del diagndstico organizacional es de gran importancia
hacer uso del método, gracias a este podremos diferenciar las diversas
formas de conocer. En nuestro caso nos sirve para evitar la interferencia de

prejuicios y preferencias del observador con aquello que se observa.

“¢ RODRIGUEZ MANSILLA, Dario, Diagndstico organizacional, Ediciones Universidad
Catdlica de Chile y Alfaomega, México, 1999, 3% edicién, p.24.
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Rodriguez Manisilla en su libro Diagnostico organizacional ofrece una serie

de definiciones:

= “El diagndstico organizacional constituye una descripcion, una
explicacion hecha por el observador, del operar de una
organizacion determinada [...]"47

= "[..] Forma de conocer las diferentes fuerzas y procesos a que estd
sometida la organizacion y, de ser capaz de utilizarlos en provecho
de los fines que la organizacion haya definido para si.”48

= “[.] El andlisis que se hace para evaluar la situacidn de la
organizaciéon, sus problemas, potencialidades y vias eventuales de

desarrollo.”4?

“Un diagndstico es un proceso analitico que permite conocer la situacion
real de la organizacién en un momento dado para descubrir problemas y
dreas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las

segundas.”0

El diagndstico es un estudio realizado a la organizaciéon para conocer
como se dan sus procesos, modos de relacidon, funcionamiento y su
eficiencia, en donde el investigador debe ser testigo del funcionamiento
organizacional descrito formalmente y a partir de la experiencia de éste,
podran deducirse ofros fendmenos Utiles para el diagndstico y de esta
forma inferir en el proceso de cambio organizacional, a partir de la

informacion obtenida.

7 Ibidem. p.32.

8 Ibid. p. 37.

“Ib. p.38.

0 hitp://www.miespacio.org/invest/diagno.htm, 11/10/06.
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En la vida organizacional ocurren fendmenos causantes de cambios
dentro del sistema social, por tal motivo se presenta la interrogante de
averiguar el motivo de estas modificaciones, es asi como surge la
necesidad de diagnosticar, como una busqueda de mejora dentro de la

organizacion. Dichas necesidades se explicardn en el siguiente apartado.

2.5.1. Necesidades de realizar un diagnéstico

Los objetivos de realizar un diagndstico estdn estrechamente ligados al
tema del Desarrollo Organizacional, entendido este como un “proceso de
cambio planificado de la organizacion, para el cual es necesario —en
primer lugar- conocer la situacion real de la empresa y -luego- evaluar el

resultado de los cambios propuestos e implementados.”s!

La necesidad de realizar una evaluacion, un andlisis o un diagndstico con
el objetivo de iniciar un proceso de Desarrollo organizacional presenta

diversos origenes, de los cuales destacan:52

o El proceso natural de crecimiento de la organizacién. Un ejemplo de
esto es cuando la organizaciéon se encuentra en expansion, aumenta
su personal, lo que dificulta mantener la misma relacion interna y con
el entorno, porque ahora tienen nuevas exigencias, mercado,
competencia, estructura y responsabilidades. Su organizacion ha
presenciado cambios importantes a los cuales debe adaptarse para

sobrevivir.

1 RODRIGUEZ MANSILLA, Dario, op. cit. p.18.
%2 Ibidem, p. 38-40.
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o El proceso natural de deterioro de la organizacion. La organizaciéon
legd a una etapa donde su personal, sus equipos y edificios
presentan envejecimiento, sus procesos y personal no han sido
actualizados, en consecuencia aparecen rezagos, impidiéndole
mantenerse en la competencia con las organizaciones de su ramo y

corre el riesgo de desaparecer.

o La empresa ha decidido encarar el problema de la productividad y
la calidad. Se puede dar una situacidon donde los productos o
servicios ofrecidos por la organizacion sean inalcanzables debido a
su costo o, la competencia ha llevado sus precios a rangos inferiores
imposibles de mantener. El diagndstico aqui funge como un
instrumento para descubrir eventuales potencialidades de desarrollo

e incidir en ellas para mejorar la productividad.

o El aumento de complejidad del entorno de la organizacion (politico,
econdmico, social). La organizacidon cambia permanentemente, en

congruencia con los cambios del entorno.

Por ejemplo, si el entorno politico se encuentra en desequilibrio a
causa de las tensiones por el cambio de un gobierno a oftro, esto
incidird en la organizacion interna  de la dependencia
gubernamental porque existird la incerfidumbre sobre quiénes

conservaran sus puestos de trabaijo.

o La organizacion requiere conocer su propia cultura. La meta serd
implementar esquemas organizacionales de alta calidad vy
productividad vy, al mismo tiempo, conseguir la identidad vigente de

la organizacion.
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o La organizacién desea mejorar su ambiente. Ha decidido aumentar
la motivacion de sus miembros, conseguir un ambiente de trabajo
mds agradable para los empleados. Para esto es necesario conocer
las aspiraciones y los problemas que los empleados tienen con el

objetivo de buscar nuevas formas de superar dificultades.

o La organizacion ha sido absorbida por otra que desea implementar
en ella una forma de gestion diferente a la ya culturalmente
adoptada. Es necesario analizar la disponibilidad de recursos
contables para realizar cambios, asi como la viabiidad de esos

cambios.

En todos los ejemplos mencionados anteriormente es importante:
examinar la situacién, descubrir las verdaderas causas de la problemdtica,
evaluar la importancia de cada una y seleccionar las soluciones

adecuadas.

Son diversas las razones por las cuales se implementa un diagndstico,
ninguna problemdtica —-aunque lo parezca- es similar a ofra, ni
comparable. Por lo tantfo cada dificultad necesita de un tratamiento
especializado para generar cambios y mejoras a la organizacion. Para ello
se emplea un tipo de diagndstico enfocado a un tema en particular, de
esta manera surge la especializacion de los diagndsticos a continuacion

expuestos.
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2.5.2. Tipos de diagnéstico

Partiendo de la misma naturaleza de un sistema social u organizacion,
sabemos de la dificultad de abarcar su estudio en un sélo diagndstico. Su
amplitud y complejidad nos permite aislar investigaciones evocadas en un
sélo enfoque, de aqui partimos, a estudiar diversos factores los cuales
indirectamente o directamente modifican el funcionamiento de la
organizaciéon como lo son: clima laboral, cultura organizacional, identidad,
motivacion, relaciones intragrupales, como se comunica la organizacion

interna y externamente, entre otros.

El investigador social al enfrentarse a la problemdatica de no poder abarcar
el todo, necesariamente logra delimitar su drea de estudio, por lo tanto se
realiza una division temdtica de diagndsticos con el objetivo de simplificar,

conocer y explicar los fendbmenos vinculados en la organizacion.

Tipos de diagnéstico>3
Ambiente organizacionail:

Para que una organizacién pueda ser entendida se debe considerar su entorno, es decir
las variables ambientales influyentes en la constituciéon del sistema organizacional.

O Historia de la organizacién:

= Creqcion.
*  Momentos criticos.
= Cambios y transformaciones de importancia.

0 Relaciones entre la organizacién y la sociedad:

* Insercién de la organizacion en la comunidad.

» |mportancia para la comunidad del producto o servicio y otros aportes ofrecidos
por la organizacion.

» Reputacion de la organizacién en el contexto social.

* Presencia de la organizacién en la comunidad.

* Ibid. p. 61-68.
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= Obras sociales de la organizacion.

0 Insercion ecolégica de la organizacion:

= Efectos ecoldgicos de sus procesos.

=  Posibles dafios y contaminacion.

* Preocupacién ecoldgica de la organizacion.

*  Respuesta alas demandas ecoldgicas del gobierno y de otfros grupos.
* Imagen de la empresa en términos de la ecologia.

0 Insercion de los miembros de la organizacién a la sociedad:

= Contfactos de los trabajadores en la comunidad.
»= Status de los miembros de la organizacién en la comunidad.

Cultura organizacional:

Una organizacion nunca es igual a otra, asi sea ésta del mismo ramo, por lo tanto no
podemos generalizar su comportamiento, procesos, quehaceres, frabajo. Cada una
cuenta con una identidad propia y de acuerdo a esta mostrard modos concretos de
relacion.

0 Mitos acerca del trabajo:

= Definicion de trabagjo.
= Definicidn de un buen o un mal trabagjo.

a Creencias acerca de las relaciones laborales:

sCudles deberian sery cudles son las relaciones de trabajo en la organizacién?

O Héroes vy villanos:

» Personasingerentes enla marcacién de un estilo en la organizacion.

O Héroes anénimos:

=  Cudl es el hombre-simbolo, el esforzado, el valiente, en la organizacién?

0 Valores compartidos:

» Sistema normativo.

» Grado de consenso respecto a las normas, caracteristicas de la organizaciéon
ideal.

O Estilo de vida inducido por la organizacion:

Contradicciones con el estilo de vida deseado y con el estilo de vida propio de la

sociedad.
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Estructura Organizacional:

Las variables estudiadas aqui permiten visualizar el perfil de la organizacion.

Q

Descripcion de los miembros de la organizacién:

Edad.

Sexo.

Educacion.

Antecedentes laborales.

Nivel y calidad de capacitacién.
Lugar de residencia.

Descripcién de la estructura organizacional:

Organigrama.

Diagrama de planta (flujo de trabagjo).

Organizacién del trabgjo.

Adecuacion entre fuerza de trabajo y cantidad de trabajo.
Identificaciéon de departamentos y grupos formales de trabgjo.

Descripcién de subunidades:

Tipo de organizacion: funcional, divisional, matricial, hibrida.

Comunicaciones:

El sistema social se conforma por medio de las comunicaciones, por tal motivo es
importante diagnosticar las formas de comunicacion de la organizacién porque a partir
de ello podremos conocer las principales caracteristicas de ésta.

Todo problema de la organizacidén es un problema de comunicacién y puede ser
detectado a través del sistema de comunicaciones de la organizacion.

a

Comunicaciones descendentes:

Ordenes.

Contactos enfre superiores y subordinados.

Uso de reuniones globales.

Uso de reuniones por departamentos.

Uso de un sistema de comunicacién comun para todas las personas, en todos los
niveles.

Diferencias entre informaciones recibidas por distintos departamentos.

Manejo de informacién como poder.

Comunicaciones ascendentes:
Procedimientos de conducto regular.
Procedimientos de quejas.

Procedimientos de sugerencias.
Filtraje de la informacioén.
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* Blogueos deliberados a la informacidn.
= Aislamiento informativo del jefe.

0 Comunicaciones horizontales:

= Enfre mismo nivel jerdrquico: flujo de trabajo, periodos de descanso, surgimiento
delrumor.

0 Comunicacion formal versus informal.

= Elrumor: funciones y disfunciones.
Poder, autoridad y liderazgo:
El poder formal e informal son caracteristicos en cualquier organizacion, ambos son
complementarios pero a su vez pueden generar conflictos dentro de la organizacién si

no existe

Infegracién en ambos, es importante lograr en el lider una combinacién de ellos en
beneficio del sistema social con el objetivo de conseguir su aceptacion.

0 Definicion de la linea de mando formal:

= NUmero de subordinados.

» Equilibrio del organigrama en términos de autoridad.
» Capacidades vy dificultades de delegacion.

a Estilos de mando:

» Estilo de autoridad tipico de la organizacién.
» Estilos de mando personales de ejecutivos concretos.

0 Criterios de surgimiento del liderazgo:

* AnfigGedad.
» Experiencia.
=  Carisma.

o Organizacién informal:

* sQuién habla con quién?
= sExiste una sola organizacion informal globalizante o varios subgrupos aislados
entre sie

Motivacion:

Las organizaciones sélo pueden pretender lograr sus objetivos si consiguen el apoyo vy
compromiso efectivo de sus miembros en la busqueda de los fines organizacionales.
Interesa, por consiguiente, indagar acerca de la motivaciéon de los trabajadores vy
también sobre los mecanismos motivacionales.

O Politica practica de las relaciones humanas.
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Preocupacion por lo que se ha hecho anteriormente en relacién a la motivacion
del personal.

Motivacion laboral existente:

2Cdmo los miembros visualizan los fines de la organizacién?
2En qué grado se sienten motivados por estos fines?

Agrado o desagrado con las condiciones fisicas del trabajo.
Agrado o desagrado con las condiciones sociales y psicosociales del frabajo.
Agrado o desagrado con las condiciones econémicas del trabajo.

Satisfaccion-insatisfaccion con el grado de interés demostrado por Ia
organizacién respecto a sus miembros.

Motivaciones bdsicamente individualistas.

Motivacion por el trabajo en si o por los factores relacionados con él, pero anexos
al trabgjo.

Clima laboral:

Este estudio se encuentra en estrecha relacién con la motivacion, sin embargo, también
abarca la atmdsfera laboral creada entre los mismos trabajadores.

a

Ambiente de trabdjo:

Sensacién de un ambiente de trabajo grato o relacionado con tensiones e
incomodidades para los integrantes.

Relaciones informales de camareria o conflictivas.

Reconocimiento social por el trabajo realizado, sensacién de pertenencia a la
organizacion o falta de reconocimiento o indiferencia.

Clima laboral predominantemente conformista y de aceptacion apdatica hacia las
normas, toma de posiciones activas y positivamente orientadas o una actitud de
critica negativa y rechazo a la organizacién y sus politicas.

Rumores y comentarios negativos acerca de grupos o personas dentro de la

organizacioén. Sensacién de seguridad y confianza en la organizacion o impresién
de falta de apoyo de parte de los demds miembros.
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La accion organizacional, dia a dia, es afectada por factores
interrumpiendo o modificando el quehacer organizacional, por tal motivo
es necesario enfocar un ftipo de diagndstico en una problemdtica
especifica. De lo contrario resultaria complicado explicar los fendmenos

ocurridos, al no tener delimitado el objeto de estudio.

En el siguiente apartado estudiaremos los fundamentos del diagndstico de

comunicacion interna, objetivo de nuestra investigacion.

2.5.3. Diagnodstico de comunicacion interna

Un diagndstico de comunicaciéon interna se efectia con el objetivo de
examinar y mejorar los procesos y prdcticas comunicativas de la
organizaciéon en todos sus niveles, asi como en todas las producciones
comunicacionales. Para tal efecto se utiiza una gran diversidad de
herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las variables
requeridas, de los recursos disponibles y de los grupos entre los cuales se va

a aplicar.

Garcia Jiménez Jesus senala en su libro La comunicacion interna al
diagndstico de comunicacion intferna como un “examen sistemdatico,
metddico y actualizado del estado de las comunicaciones internas [...] el

cual permite:
o Obtener evidencias en orden a formular diagnostico;

o Formular opiniones fundadas, recomendaciones y previsiones para
corregir las desviaciones observadas;
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o Convertir el frabgjo de auditoriac en una guia para la accion
gerencial.”s4

Como ya mencionamos el diagndstico se realiza con base en una
metodologia, con una guia para alcanzar las metas de la investigacion.
Dicha metodologia abarca técnicas cualitativas y cuantitativas para

recabar la informacidon necesaria.

De acuerdo a algunos autores las técnicas cuantitativas describen el
fendmeno de la comunicacion, ademds aportan precision y fiabilidad a los

resultados emanados a través de éstas.

Técnicas cuantitativas: 5

= Observaciones cuantificables para trato estadistico.
» Buscan tendencias generalizables a grupos amplios.
» Buscan que sus investigaciones sean vdlidas y replicables.
» Se concentran en observar conductas o actitudes manifiestas.
Ejemplos:
e Experimento

e Encuesta

e Andlisis de contenido

Por ofra parte, las técnicas cualitativas, logran definir las caracteristicas de
la organizacion y son utilizadas principalmente en el andlisis del
comportamiento, se apoya en la observacion y en el método

experimental.

> GARCIA JIMENEZ, JesUs, La comunicacién interna, Diaz de Santos, Espafiia, 1998, pdgs.
131,132.

> GALLARDO CANO, Alejandro. Curso de teorias de la comunicacién, Cromocolor,
México, 1998, p.28.
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Técnicas cualitativas ;56

= Rechazan la cuantificacién y la generalizacién.

= Profundizan en niveles connotativos o latentes de pocos casos.

» Usan el lenguaje natural para describir resultados.

*» No fratan de predecir la conducta, sino de entenderla.
Ejemplos:

e Enfrevista en profundidad.

¢ Observacion participante

e Andlisis semidticos y estructuralistas

e Historia oral

Una vez revisadas las técnicas de investigacion pasaremos a presentar el

plan operativo en el que se basa el diagndstico.

Plan operativo:s’

Fase inicial:

o Acopio de documentacion institucional.

o Lectura selectiva para la determinacion del campo de andlisis.

o Elaboracién del plan operativo.

Fase operativa:

o Andlisis de contenido de las fuentes y documentos institucionales
elegidos.

o Andlisis de adecuacion de las comunicaciones internas con 1os
sistemas particulares de la comunicacion corporativa.

o Redlizacion de encuestas a los publicos internos, disgregados en

grupos especificos y diferenciados.

* Ibidem. p. 28
" GARCIA JIMENEZ, JesUs, La comunicacién interna..., p.136y 137

85



o Reuniones de grupo con una muestra de los publicos internos.

Fase de procesamiento y evaluacion:

o Procesamiento informdtico de los datos.

o Tratamiento estadistico de la informacion.

o Evaluacion de los resultados de la encuesta y andlisis comparado
con los de la aplicacion de las técnicas restantes.

Fase final:

o Entrevistas con el personal directivo afectado.

o Conclusiones definitivas y redaccion del informe final.

Fase de seguimiento:

o Comprobacion periddica de la validez de los resultados para una

retroalimentacion correcta.

Es significativo mencionar que al realizar un diagndstico de comunicacion
interna  no necesariomente deben incluirse todos los elementos
anteriormente mencionados, existe la posibilidad de adaptar el
diagndstico de acuerdo a las necesidades de la organizacion (como
sucedid en nuestro caso de estudio), ademds existe la posibilidad de
anadir nuevas variables Ufiles en el alcance de nuestras metas . Lo
verdaderamente importante es considerar una metodologia para sustentar

nuestra investigacion.

Un aftributo del diagndstico es permitir conocer y analizar a la organizacion
a partir un andlisis situacional, ademds, es un instrumento Util para estudiar
fendmenos perturbadores del sistema social. La revision y el estudio de
todos estos elementos contribuirdn a nuestra investigacion como una
fuente de primera mano para realizar el Diagndstico de  comunicacion

intferna de la UMAE que propondremos en el siguiente capitulo.
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3. Diagnéstico de la comunicacién interna en los equipos de
trabajo de la Unidad Médica de Atencidn Especializada (UMAE).
Hospital de Gineco-obstetricia N°3 del Centro Médico Nacional

“La Raza”

En el capitulo anterior han sido identificados y descritos los elementos
conceptuales del diagndstico. Dichos componentes establecen un marco
de referencia para efectuar un andlisis de los flujos y procesos de

comunicacion interna de la UMAE.

Los elementos metodoldgicos contemplados en el diagndstico fueron
entrevistas, investigacion documental, una encuesta (realizada en Febrero
de 2008) aplicada al 30% de la poblaciéon total y la observacion directa y
participante gracias a la prestacion del servicio social dentro de la

institucion.

Con la informacion expuesta en los capitulos anteriores fue posible construir
el instrumento para realizar la encuesta sobre comunicaciéon interna con
los siguientes temas: dafos socioecondmicos, liderazgo, cultura
organizacional, identidad institucional, trabajo en equipo y clima

organizacional.

Una vez planteado el cuestionario, se agruparon por bloque tematico Ias
preguntas y se analizaron individualmente las respuestas incluidas en el.
Posteriormente se realizd un andlisis por temas, incluyendo la ponderacia
mas alta de cada pregunta para contar con un enfoque general de coémo

se encuentra la institucion referente a cada tema.
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Cabe aclarar, el diagndstico planeado para la UMAE no se baso sélo en un
tipo, de los expuestos anteriormente,’8 sino mads bien se retomaron
elementos y temas de los diferentes tipos de diagndstico y asi se elabord un

diseno particular para la institucion.

A partir del cotejo de los resultados de la encuesta, de un estudio FODA y
de la observacion participante y directa se construird el diagndstico y el

andlisis situacional de la organizacion.

“ El andlisis FODA, es un estudio profundo de una organizacion a través de
la observacion, entrevistas, cuestionarios, entre ofras herramientas de
investigacion. El fin de éste, es identificar las Fortalezas (F), Oportunidades

(O), Debilidades (D) y Amenazas (A), que presenta la organizaciéon’.s?

La importancia de la deteccidn de las Fortalezas y Oportunidades radica
en el uso exitoso que se pueda hacer de éstas, y en el caso de las
debilidades y amenazas es importante descubrirlas pues afectan la vida
de la organizacion negativamente. En resumen el andlisis FODA es un
insfrumento del diagndstico que sirve para conocer y sintefizar la

sinfomatologia general de una organizacion.

%8 Ver pdagina 78.

% QUEZADA GONZALEZ, karla Ausencia, Andiisis de clima organizacional en Televisa
Deportes a partir de los procesos de comunicacion interna, Universidad Nacional
Autdbnoma de México, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, 2005, p. 137.
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3.1. Encuesta de recopilacion de datos

Una encuesta es un instrumento metodoldgico Ut para recabar
informacion conveniente para el investigador. Parficularmente en el
campo de la comunicaciéon interna es una herramienta pertinente para
tomar en cuenta las percepciones de los empleados y analizar las redes de

comunicacién y retroalimentacion.

La encuesta de comunicacion interna elaborada en este trabagjo tiene
como objetivos: detectar las dreas de oportunidad o con posibilidad de
desarrollo de la UMAE; identificar las disfunciones y necesidades prioritarias
de la institucion en materia de comunicacion interna; conocer como se
dan las relaciones interpersonales y grupales en la UMAE y disenar

estrategias para mejorar la comunicaciéon interna de la UMAE.

La encuesta de comunicacion interna permite confrontar el ideal de la
institucion (el perfil formalizado), con la realidad de la institucion, es decir,
con la conducta del personal y la manera en que se realizan las

actividades denfro de la organizacion.
Para realizar una encuesta de comunicacion interna es necesario elaborar

una muestra de frabajo, en el siguiente apartado se expondrd la

formulada para la UMAE.
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3.1.1. Seleccion de la muestra

La Unidad Médica de Atencidn Especializada es una institucion
conformada por 12 dreas bien definidas: Médicos, Enfermeras, Servicios
bdsicos, Roperia, Asistentes Meédicas, Trabajo social, Dietologia,
Conservacion, Laboratorio, Radiodiagndstico, Personal administrativo 'y

otras categorias, sumando asi un total de 1,731 frabajadores.

En consideracion a la gran extension del nimero de trabajadores con que
cuenta la UMAE, resultdé conveniente tomar una muestra representativa del
30 % de los trabajadores de cada drea (y a su vez el 30% de la poblacion
total). Con el propdsito de explicar detalladamente los datos obtenidos en

la encuesta, se explicardn de acuerdo al siguiente orden:

Cuestionarios aplicados a la poblacion de la UMAE

Personal NUmero de trabajadores | Encuesta aplicada al 30%
Médicos 209 63
Enfermeras 765 229
Servicios bdsicos 240 72
Roperia 20 6
Asistentes médicas 70 21
Trabajo social 16 4
Dietologia 97 29
Conservacion 26 8
Laboratorio 52 16
Radiodiagnodstico 13 4
Personal administrativo Q7 29
Total 1,731 519
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3.1.2. Diseno del instrumento metodolégico (cuestionario escrito)

Una vez formulada la muestra para la encuesta de comunicacion interna,
se prosigue a la explicacion del cuestionario escrito empleado como

instrumento metodoldgico en la aplicacion de dicha encuesta.

De acuerdo a la diversidad, en cuanto se refiere a grado de preparacion
escolar del personal de la UMAE, se acordd redactar el cuestionario con un
lenguaje sencillo a manera de que cualquier persona entendiera

facilmente las preguntas.

El cuestionario fue redactado en un orden de 8 femas, con cinco reactivos
cada uno, sumando asi un fotal de 40 preguntas. Las anteriores se
redactaron de acuerdo a las necesidades de cada tema, como se

expondrd en el siguiente apartado.

3.1.3. Estructura del instrumento metodolégico

La estructura del cuestionario empleado en la encuesta de comunicacion

intferna de la UMAE es el siguiente:

—_

Pdarrafo de presentacion
Apartado de instrucciones
Datos generales (socioecondmicos)

Bloque de preguntas de los temas a estudiar

o M LD

Parrafo de agradecimiento
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3.1.4. Temas del instrumento metodolégico

El cuestionario puede ser estructurado de acuerdo a una variedad de
temas y de las necesidades de cada problemdatica. En nuestro caso, al
tratarse de un diagndstico de comunicacion interna se incluyeron: datos
generales  (socioecondmicos), comunicacion interna, liderazgo,
motivacion, trabajo en equipo, identidad institucional, clima laboral y
cultura organizacional. Partiendo de la idea que todo es comunicacion,
estos elementos son una clave para determinar y conocer gcémo se da la

comunicacién dentro de la organizacion?

Temas incluidos en la encuesta

1. Datos generales (Socioecondmicos). Conocer las percepciones del
personal de la UMAE en términos de edad, sexo, antigledad, puesto
y grado de educacion.

2. Comunicacion interna. En este apartado se pretende conocer qué
tipo de comunicacidon ulilizan al relacionarse infernamente
(descendente, ascendente, horizontal e informal).

3. Liderazgo. Definir las lineas de mando formal, asi como identfificar
qué tipo de liderazgo se presenta en la institucion.

4. Motivacion. Saber si el empleado estd emocionalmente estimulado
por la organizacion y conocer el grado en que los miembros
reconocen los objetivos de la organizacion vy si se sienten motivados
por estos objetivos.

5. Trabajo en equipo. Saber si existe apoyo y compromiso entre 1os
integrantes de la UMAE para lograr los objetivos organizacionales.

6. ldentidad institucional. Identificar si los infegrantes de la institucion
conocen la mision, visidn, valores, objetivos e historia de la UMAE;

ademds, si se identifican y tfrabajan de acuerdo a ésta.

92



7. Clima laboral. Identificar el ambiente de la organizacion, en qué
términos se dan las relaciones formales e informales y coémo son
tomadas las disposiciones de la organizacién, por parte de los
empleados.

8. Cultura organizacional. Conocer las formas de expresion, las
particularidades, los modos acostumbrados de realizar su trabajo vy

las actividades formales e informales que realizan frecuentemente.

Cada tema constd de 5 preguntas redactadas de acuerdo a la necesidad
especifica de cada uno. Se espera que la totalidad de las preguntas
contempladas en este cuestionario ofrezcan informacién para el diseno de
las estrategias de comunicacion interna para la UMAE. En el siguiente
apartado se presenta la clasificacion de las preguntas por blogque

temdadtico.

3.1.4.1. Clasificacion de las preguntas del cuestionario por orden temdatico

= Datos generales (socioecondmicos)

1. Edad

4. Anfigiedad en la UMAE
2. Sexo: M F
3. Grado de escolaridad: 5. Puesto que desempena

a. Doctorado o maestria
b. Licenciatura
c. Técnico o bachillerato

d. Secundaria

€. Primaria
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= Comunicacion interna

6. En la UMAE me informan lo que sucede dentro de la organizacion a
través de:

a) Correo electréonico

b) Cartas

c) Manual de bienvenida
d) Folletos

e) Reuniones, juntas o sesiones
f) Memordndum

g) Carteles

h) Boletines

i) Revistas

j) Tablero de anuncios

k) Teléfono fax

7. Las cuestiones relacionadas con mi trabajo prioritariamente me las
informa:

La direccidon

Mi jefe inmediato

Mis companeros

Nadie

00 U0

8. Puedo comentarle a mi jefe inmediato sugerencias para mejorar mi
trabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

9. Una forma de comunicaciéon utilizada en la UMAE es el chisme.
Siempre

Frecuentemente

Ocasionalmente

Nunca

00 UoTo

10.Enfre companeros tenemos la confianza de decirnos lo qué hace
falta para terminar bien el trabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente

d. Nunca
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= Liderazgo

11.Los jefes se relnen con los empleados para platicar de como se estd
trabajando.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

12.Mi jefe distribuye equitativamente el tfrabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

13.Mi jefe me alienta a ser creativo (desarrollar mejores formas para
realizar mi trabajo).
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

14.Las decisiones que deben tomarse dentro de mi departamento son
resueltas por mi jefe.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

15.La actitud personal de mi jefe hacia los que integran su grupo de
trabajo es:
a. Siempre estd interesado
b. Frecuentemente muestra interés
c. Ocasionalmente muestra interés
d. Esindiferente
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= Motivacion

16.Los jefes felicitan a los empleados cuando hacen algo bien.
a) Siempre
b) Frecuentemente
c) Ocasionalmente
d) Nunca

17.Estoy contento con mi trabagjo, porque me da la oportunidad de:
a. Obtener un salario
b. Tener un trabajo
c. Convivir con mis companeros
d. Midesarrollo personal

18.Las actividades que realizo en mi trabajo son:
a. Muy agradables
b. Agradables
c. Poco agradables
d. No son agradables

19.Me siento orgulloso (a) de trabajar en la UMAE.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

20.Me siento comprometido (a) con la organizacion donde trabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

= Trabajo en equipo

21.La gente que frabaja en la UMAE se esfuerza por ayudar a los recién
ingresados para que se sientan a gusto.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca
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22.Recibo apoyo suficiente de mis companeros de drea para realizar el
trabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

23.Para realizar un buen trabajo la responsabilidad debe estar en:
a. La direccién general
b. Los jefes de cada departamento
c. Todos los trabajadores
d. Es miresponsabilidad

24.Cudndo trabajo con mis companeros es por qué:
Me gusta estar con ellos

Termind réapidamente

Me interesa cumplir con lo que se me asignd
Lo tengo que hacer

00 o0

25. Mi equipo de trabajo es:
a. Con frecuencia cooperativo
b. Poco cooperativo
c. Indiferente alo que sucede
d. Innecesario

» |dentidad institucional

26. La mision de la UMAE es:

a. Atender al mayor numero de pacientes en las dreas de
ginecologia y obstetricia.

b. Ofrecer un frato amable y respetuoso a la poblacion que
atiende la UMAE.

c. Otorgar atencion médica de alta especialidad, oportuna, con
calidad, sentido humano, autonomia de gestion y desarrollo
sustentable, en las dreas de ginecologia y obsteftricia.

d. Otorgar atencion integral y de calidad a la poblaciéon que se
atiende en las dreas de ginecologia y obstetricia.
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27.Los valores que caracterizan mi desempeno laboral son:
a. Responsabilidad, puntualidad y productividad.
b. Lealtad, responsabilidad, honestidad, respeto, igualdad,
compromiso y equidad.
c. Compromiso, actitud de servicio y honestidad.
d. Calidez humana, calidad de servicio y atencion eficiente e
integral.

28.Estoy orgulloso de la organizaciéon donde trabaijo.
a. Si
b. No

29.Estoy enterado de la historia de la UMAE.
a. Si
b. No

30.Estoy informado de la misién vy vision de la UMAE.
a. Si
b. No

= Clima laboral

31.Me gusta trabajar en la UMAE.
Siempre
Frecuentemente
Ocasionalmente

Nunca

00 UToQ

32.En la UMAE los superiores acostumbran agradecer y considerar el
apoyo de los integrantes del drea laboral.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

33.La mayoria de fallas y errores que se presentan en mi drea se deben
a. Alosintegrantes les cuesta adaptarse al trabajo de la UMAE
b. Las relaciones laborales entre algunos companeros no son
buenas
c. Los espacios laborales no son comodos para trabajar
d. Existe un ambiente de desconfianza
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34. El ambiente de trabajo en la UMAE es:
a. Agradable
b. Tranquilo
c. Desagradable
d. Estresante

35.En la UMAE muchos parecen estar pendientes del reloj para salir de
su tfrabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente

d. Nunca

= Cultura organizacional

36. En mi trabajo hago mds de lo que me corresponde
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

37.Se da mucha importancia a mantener las normas y seguir la
disciplina dentro de la organizacion.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

38. Se que puedo contar en cualguier momento con mis companeros
de trabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

39.El frabagjo es terminado en las fechas que se requiere.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca
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40.En mi tfrabaijo se respetan las diferencias entre personas (por ejemplo:
sexo, raza, nacionalidad, religion, edad, medio cultural o
discapacidad).
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

3.1.4.2. Cuestionario precodificado

Este instrumento metodoldégico se construye a partir de las ingerencias
realizadas por el investigador de acuerdo a lo que él considera serd la
respuesta del personal encuestado. En este interrogatorio se compara las
respuestas del investigador con los resultados obtenidos de la encuesta

aplicada a la UMAE. En seguida se muestra el cuestionario precodificado.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Facultad de Ciencias Politicas y Sociales
Ciencias de la comunicacion

El objetivo del siguiente cuestionario es recopilar informacion para
realizar un diagndstico de comunicacion interna de la UMAE. Los datos
que nos proporcioné serdn andnimos y Nos permitirdn mejorar aspectos

de comunicacion en la Unidad.

Instrucciones: Lea cuidadosamente los enunciados y seleccione la
respuesta que considere mds apropiada. Por favor no deje espacios sin
contestar.

Datos generales

1. Edad

2. Sexo:

3. Grado de escolaridad:

a.

b.

Doctorado o maestria

Licenciatura

. Técnico o bachillerato

. Secundaria

Primaria

4. Antigledad en la UMAE

5. Puesto que desempena

101



6. En la UMAE me informan lo que sucede dentro de la organizacion a
través de:

[) Correo electronico

m) Cartas

n) Manual de bienvenida

o) Folletos

p) Reuniones, juntas o sesiones
q) Memordndum

r) Carteles
s) Boletines
t) Revistas

u) Tablero de anuncios
v) Teléfono o fax

7. Las cuestiones relacionadas con mi trabajo prioritariomente me las
informa:

La direccidon

Mi jefe inmediato

Mis companeros

Nadie

00 oo

8. Puedo comentarle a mi jefe inmediato sugerencias para mejorar mi
trabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

9. Una forma de comunicacién utilizada en la UMAE es el chisme.
Siempre

Frecuentemente

Ocasionalmente

Nunca

00oo

10.Enfre companeros tenemos la confianza de decirnos lo qué hace
falta para terminar bien el trabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca
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11.Los jefes se relnen con los empleados para platicar de como se estd
frabajando.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

12.Mi jefe distribuye equitativamente el frabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

13.Mi jefe me alienta a ser creativo (desarrollar mejores formas para
realizar mi trabajo).
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

14.Las decisiones que deben tomarse dentro de mi departamento son
resueltas por mi jefe.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

15.La actitud personal de mi jefe hacia los que integran su grupo de
trabajo es:
a. Siempre estd interesado
b. Frecuentemente muestra interés
c. Ocasionalmente muestra interés
d. Esindiferente

16.Los jefes felicitan a los empleados cuando hacen algo bien.
e) Siempre
f) Frecuentemente
g) Ocasionalmente
h) Nunca
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17.Estoy contento con mi trabagjo, porque me da la oportunidad de:

a. Obtener un salario

b. Tener un trabajo

c. Convivir con mis companeros
d. Midesarrollo personal

18.Las actividades que realizo en mi trabajo son:
a. Muy agradables
b. Agradables
c. Poco agradables
d. No son agradables

19.Me siento orgulloso (a) de trabajar en la UMAE.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

20.Me siento comprometido (a) con la organizacién donde trabagjo.

a. Siempre

. Frecuentemente
. Ocasionalmente
. Nunca

o
C
d
e

21.La gente que trabaja en la UMAE se esfuerza por ayudar a los recién

ingresados para que se sientan a gusto.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

22.Recibo apoyo suficiente de mis companeros de drea para realizar el

trabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca
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23.Para realizar un buen trabajo la responsabilidad debe estar en:

a

b.
. Todos los trabajadores

C
d

La direccion general
Los jefes de cada departamento

Es miresponsabilidad

24.Cudndo frabajo con mis companeros es por qué:

a.
o.
C.
d.

Me gusta estar con ellos
Termind rdpidamente
Me interesa cumplir con lo que se me asignd

Lo tengo que hacer

25. Mi equipo de trabagjo es:

a.
o.
C.
d.

Con frecuencia cooperativo
Poco cooperativo

Indiferente a lo que sucede
Innecesario

26. La mision de la UMAE es:

a.

b.

C.

Atender al mayor nUmero de pacientes en las dreas de
ginecologia y obsteftricia.

Ofrecer un trato amable y respetuoso a la poblacidon que
afiende la UMAE.

Otorgar atencidén médica de alta especialidad, oportuna, con
calidad, senfido humano, autonomia de gestion y desarrollo

sustentable, en las dreas de ginecologia y obstetricia.

. Otorgar atencién integral y de calidad a la poblacion que se

atiende en las dreas de ginecologia y obstetricia.

27.Los valores que caracterizan mi desempeno laboral son:

a.
o.

C.
d.

Responsabilidad, puntualidad y productividad.

Lealtad, responsabilidad, honestidad, respeto, igualdad,
compromiso y equidad.

Compromiso, actitud de servicio y honestidad.

Calidez humana, calidad de servicio y atenciéon eficiente e
integral.

28.Estoy orgulloso de la organizacion donde trabajo.

a.
o.

Si
No
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29.Estoy enterado de la historia de la UMAE.
a. Si
b. No

30.Estoy informado de la misidon vy vision de la UMAE.
a. Si
b. No

31.Me gusta trabajar en la UMAE.
. Siempre
Frecuentemente
Ocasionalmente

Nunca

Q0o

32.En la UMAE los superiores acostumbran agradecer y considerar el
apoyo de los integrantes del drea laboral.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

33.La mayoria de fallas y errores que se presentan en mi drea se deben
a. Alosintegrantes les cuesta adaptarse al trabajo de la UMAE
b. Las relaciones laborales entre algunos companeros no son
buenas
c. Los espacios laborales no son comodos para trabajar
d. Existe un ambiente de desconfianza

34. El ambiente de trabajo en la UMAE es:
a. Agradable
b. Tranquilo
c. Desagradable
d. Estresante

35.En la UMAE muchos parecen estar pendientes del reloj para salir de
su tfrabajo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca
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36. En mi trabajo hago mds de lo que me corresponde
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

37.Se da mucha importancia a mantener las normas y seguir la
disciplina dentro de la organizacion.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

38. Sé que puedo contar en cualguier momento con mis companeros
de frabagjo.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

39.El frabajo es terminado en las fechas que se requiere.
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

40.En mi tfrabajo se respetan las diferencias entre personas (por ejemplo:
sexo, raza, nacionalidad, religion, edad, medio cultural o
discapacidad).
a. Siempre
b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Nunca

iGracias por su colaboracion! Y por tomarse el tiempo necesario para
contestar este cuestionario. Los datos obtenidos que nos proporciond nos
serdn de gran ayuda en la busqueda de mejoras para su drea de frabagjo.
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3.1.4.3. Presentacion y graficaciéon de resultados por pregunta

Anteriormente fue senalado el orden de la aplicacion de la encuesta y
para fines prdcticos en la exposicidon de la presentacion de los resultados
utilizaremos el mismo criterio con el propdsito de simplificar y tener control

sobre nuestra informacion.

Datos generales (socioeconémicos) de los trabajadores de la UMAE

Edad promedio

25% 407
——1= ZLA/o

B 20 a 24 anos
B 25 a 29 anos
030 a 34 anos
B 35 a 39 anos
040 a 44 anos
@ 45 a 49 anos
B mds de 50 anos

Descripcion

La edad de los frabajadores se encuentra distribuida de la siguiente
manera: el 4% corresponde a personal de 20 a 24 anos, el 6% se refiere a
edades de 25 a 29 anos, el 9% lo ocupan empleados de mdas de 50 anos,
el 12% son trabajadores de 30 a 34 anos, el 20% corresponde a edades de
35 a 39 anos, el 24% lo ocupan empleados de 45 a 49 anos y el 25% se
refiere a trabajadores de 40 a 44 anos. Por lo tanto, se encontrdé que la
mayoria las edades de la poblacion corresponde a un rango de 40 a 50

anaos.
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Sexo

70%

E Masculino
B Femenino

Descripcion

Mds de la mitad de los empleados de la UMAE son mujeres, esto es el 70%

de los encuestados son del

corresponde al sexo masculino.

sexo femenino, mientras que el

Grado de escolaridad

49%

@ Doctforado o
maestria

& Licenciatura
B Técnico o
bachillerato

B Secundaria

O Primaria

Descripcion

30%

El 49% de los empleados cuenta con una carrera técnica o bachillerato,

el 28% concluyd la licenciatura, el 15% estudio la secundaria, el 6% de la

poblacion realizd estudios de doctorado o maestria y el 2% cuenta con la

primaria.
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Antigiedad en la UMAE

B 1 a5anos

B 6 a 10 anos
11 al15anos

B 15 a 20 anos
021 a 25 anos

B mds de 25 anos

Descripcion

Este andlisis se elabord con una poblacion total a 450 empleados de los
519 encuestados, debido a que 69 personas (57 enfermeras y 6 de
roperia) no quisieron llenar este apartado del cuestionario. Los empleados
Nno contestaron por desconfianza a que se supieran las fuentes y refirieron

tener miedo a represalias por parte de sus jefes.

Los empleados no contestaron porque en ocasiones anteriores les han
solicitado informacion de manera andnima, sin embargo, refieren que a
pesar de ello no han respetado su anonimato y han difundido
puUblicamente sus comentarios y esto ha hecho que ellos se sientan muy

incomodos posteriormente con su jefe o companeros de frabajo.

El 31% de los empleados cuenta con una antigledad de 1 a 5 anos, el
18% refiere una antigiedad de 15 a 20 anos, un 16% cuenta con una
anfigledad de 11 a 15 anos y otro 16% 21 a 25 anos, 14 % tiene una
anfigledad de 6 a 10 anos y el 5% presenta una antigiedad de mds de

25 anos.
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Comunicacion interna en la UMAE

En la UMAE me informan lo que sucede
dentro de la organizacion a través de:

| o.
Oec.
| d.
De.
B .
a.
B h.
B,
=,
[ k.

a. Correo electréonico

b. Cartas

c. Manual de bienvenida

d. Folletos

e. Reuniones, juntas o cesiones

f. Memordndum

g. Carteles

h. Boletines

i. Revistas

j. Tablero de anuncios
k. Teléfono o fax
Descripcion

El medio de mayor uso son las reuniones o juntas con un 24%, el 17 % lo

ocupa el memordandum, el 13% la revista, el 11% los carteles, el 8% los

folletos, el 7% el tablero de anuncios, el 6% el correo electronico, otfro 6%

utiliza manual de bienvenida, el 4% usa boletines, un 2% se comunica a

través de cartas institucionales y otro 2% emplea teléfono o fax.
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Propuesta

Las ponderancias indican el uso minimo de la mayoria de los medios de
informacion empleados en la UMAE, el porcentaje mds alto del 24% lo
ocupan las juntas y reuniones a las cuales tienen acceso solo los jefes.
Mantener informado al personal de los temas relevantes dentro de su
drea de trabajo contribuye a combatir el rumor y mejorar el desempeno
laboral, por tal motivo es conveniente desarrollar una estrategia de
comunicaciéon interna a corto plazo para fomentar la retroalimentacion,
con el objetivo de optimizar el uso de los medios de comunicaciéon con

que cuenta el personal.o

Conclusion

Los empleados cuentan con 11 medios de comunicacion, sin embargo,
el uso de los mismos representan ponderancias baijas, lo cual indica que
la mayoria de ellos no son informados en forma y tiempo de los procesos
que afectan su drea de frabajo. Es necesario crear una estrategia para
mejorar la comunicacion orientada al personal que recibe una

informacion minima.

6 Ver estrategia 1y 3, pdg. 174y 176.

112



Las cuestiones relacionadas con mi trabajo
prioritariamente me las informa:

67%

B La direccién

B Mi jefe inmediato
0 Mis companeros
B Nadie

Descripcion

El 67% de los encuestados refieren que su jefe inmediato es quien les
informa las cuestiones relacionadas con el drea, el 18% comenta no ser
informado por nadie, el 11% indican ser informados por sus companeros y

el 4% senala ser informado por la direccién.

Propuesta

En consideracion a que el 67% de los trabajadores son informados por su
jefe inmediato, se propone una estrategia de comunicacion a mediano
plazo para mantener esa red de comunicacion que tienen los jefes con

les empleados y corregir el 18% que no es informado por nadie.$!

Conclusion

El 67% de los empleados son informados de los aspectos que afectan
directamente su trabajo por su jefe inmediato, sin embargo, un 18% no
estd siendo informado por nadie lo que puede traer consecuencias como

el rumor y chisme, aspectos que deben controlarse.

61 Ver estrategia 2, p.175.
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Puedo comentarle a mi jefe inmediato
sugerencias para mejorar mi trabajo

35%

& Siempre
B Frecuentemente
8 Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

El 35% del personal ocasionalmente puede emitir sugerencias a su jefe, el
26% frecuentemente puede sugerir a su jefe aspectos para mejorar el
trabajo en su dreaq, el 24% refiere siempre poder dar sugerencias a su jefe y

el 15% indica nunca poder comentar sugerencias.

Propuesta

Debido a la irregular comunicacion del personal con su jefe, se propone
desarrollar una estrategia de comunicacion interna a mediano plazo
cuyo programa de accidon incluya la elaboracion de encuestas
periddicamente para que los empleados comenten las necesidades de
su trabajo a su jefe inmediato y se corrija el 35% que ocasionalmente

sugiere y el 15% que nunca los hace.¢?

Conclusion
La comunicacion ascendente no estd funcionando correctamente, por
tal motivo, es necesario mejorarla con el objetivo de optimizar el trabajo

en equipo.

62 Ver estrategia 2, p.175.
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Una forma de comunicacion utilizada en la
UMAE es el chisme

32%

29%

@ Siempre

BE Frecuentemente
B8 Ocasionalmente
B Nunca

Descripcion
El 32% de los encuestados refirid que frecuentemente el chisme es una

forma de comunicacion en la UMAE, el 29% senala que siempre es una
forma de comunicarse, el 26% indica ser ocasionalmente una forma de
comunicacién y el 13% refiere la no existencia de esta forma de

comunicacion.

Propuesta
Es necesario la implementacion de una estrategia a mediano plazo,
orientada a corregir la comunicacion informal y mejorar el uso de los

medios formales de comunicacion. 63

Conclusion

Esta forma de comunicacion informal es un drea de oportunidad para ser
aprovechada en la UMAE ya que de lo confrario puede tener
consecuencias como la desviacion de los objetivos de la organizacion,
dificultades para relacionarse entre companeros, contradicciones entre

ellos y un nulo trabajo en equipo.

82 Ver estrategia 4, p.177.
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Enfre companeros tenemos la confianza de
decirnos lo qué hace falta para terminar bien
el trabajo

33% ; 35%

@ Siempre

B Frecuentemente
B Ocasionalmente
H Nunca

Descripcion

El 35 % frecuentemente encuentra confianza para comunicarse con sus
companeros, el 33% siempre tiene confianza, el 22% ocasionalmente vy
sélo el 10% refiere nunca tener confianza para compartir con sus

companeros su opinion.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo para regular la comunicacion infragrupal entre los empleados con

el objetivo de integrarlos.é4

Conclusion

Mds de la mitad de los empleados refieren sentir confianza con sus
companeros para hablar de las necesidades existentes para terminar
adecuadamente el frabajo. Por ofra parte el 22% expresan
ocasionalmente tener confianza y a su vez el 10% manifiesta no sentir
confianza, por lo cual, estos porcentajes indican que las relaciones

inferpersonales y grupales no estdn funcionando adecuadamente.

% Ver estrategia 5, p.178.
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Liderazgo en la UMAE

Los jefes se relnen con los empleados para
platicar de cédmo se estd rabajando

B Siempre

B Frecuentemente
0O Ocasionalmente
A Nunca

Descripcion
El 38% de los jefes ocasionalmente se reinen con los empleados para
tratar asuntos laborales, el 28% indica no reunirse, el 24% frecuentemente

se reune y el 10% siempre lo hace.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo con el objetivo de regular las reuniones entre los empleados que
expresaron ocasionalmente o nunca acudir a reuniones con su jefe, con
el fin de que se tome en cuenta a todo el personal vy lograr una

comunicacion efectiva.ss

Conclusion

Cuando algun sector o sectores del drea quedan rezagados en recibir
informacion pueden presentarse conflictos en la funcionalidad de la
organizacion, pues pueden desviarse de los verdaderos objetivos y

crearse confusiones, lo que llevaria a la dificultad de trabajar en equipo.

% Ver estrategia 6, p.179.
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Mi jefe distribuye equitativamente el trabajo

48%

@ Siempre
B Frecuentemente
O Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

De acuerdo al 48% de los empleados el trabajo siempre es distribuido
equitativamente en su dreq, el 26% indica ser frecuentemente repartido
igualitariamente, el 18% refiere que esto sucede ocasionalmente y el 8%

menciona que nunca es repartido igual.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, basada en un programa ordenado de actividades con el objetivo
de regular el trabajo equitativo entre los integrantes de cada drea y lograr

acuerdos establecidos.és

Conclusion

El jefe de drea quien por su puesto jerdrquico juega el papel de lider
asignado o institucional, deberd fomentar equipos de trabajo con el
objetivo de coordinar y controlar que las asignaturas sean repartidas
equitativamente, fomentando el compromiso y la participacion de su

personal.

% Ver estrategia 6, p. 179.
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Mi jefe me alienta a ser creativo (desarrollar
mejores formas para realizar mi trabajo)

31%

& Siempre

19% 19 B Frecuentemente
- @ Ocasionalmente
B Nunca

Descripcion

Un 31% refiere sélo ocasionalmente ser alentado por su jefe para
desarrollar su frabajo, ofro 31% indica nunca ser alentado, el 19%
menciona ser frecuentemente alentado y el 19% dice siempre ser

alentado por su jefe para ser creativo.

Propuesta

El 31% senala solo ser ocasionalmente alentado por su jefe para ser
creativo, por lo tanfo se propone una estrategia de comunicacion interna
a mediano plazo, basada en la capacitacion de los jefes en un curso de
liderazgo, sensibilizacion al cambio y trabajo en equipo con el objetivo de

generar mejores expectativas en la creacion de grupos de frabagjo.¢”

Conclusion

Es importante que dentro de la organizacion se cree una fuerte funcional
comunicacion ascendente tanto como descendente, por tal motivo es
importante que los lideres designados empleen el tiempo necesario para
escuchar a sus trabajadores acerca de las necesidades de su drea con el

objetivo de coordinarse y tfrabajar en equipo.

¢ Ver estrategia 6, p. 172.

119



Las decisiones que deben tomarse dentro de
mi departamento son resueltas por mi jefe

38%

@ Siempre

@ Frecuentemente
B Ocasionalmente
B Nunca

Descripcion

El 38% de los médicos senalan que ocasionalmente las decisiones
tomadas dentro del drea son resueltas por su jefe, el 25% senala que esto
ocurre frecuentemente, el 21% menciona ser siempre resueltas por su jefe

y el 16% refirid nunca ser resueltas por su jefe.

Propuesta
Se propone gestionar una estrategia de comunicacion inferna a mediano
plazo, cuyos objetivos sean regular y fortalecer el liderazgo de los jefes en
la UMAE.¢®8

Conclusion

Es necesario fortalecer el liderazgo formal de los jefes de la UMAE, esto
disminuird el surgimiento de lideres informales y grupos de opinidon
contrarios a la direccion. Sin embargo, el éxito de la direccion o de
cualqguier representante del poder no depende Unicamente de su
autoridad formal. La presencia de un lider carismdtico, amigable vy
eficiente en sus funciones, resulta indispensable para generar la

participacion espontdnea y cooperacion del personal.

%8 Ver estrategia 6, p. 179.
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La actitud personal de mi jefe hacia los que
infegran su grupo de frabgjo es:

28% 28%

H Siempre estd
interesado

B Frecuentemente
muestra interés

0 Ocasionalmente
muestra interés

B Es indiferente

Descripcion

Un 28% de los empleados senald que su jefe frecuentemente muestra
interés hacia su grupo de trabagjos, ofro 28% refiere que su jefe
ocasionalmente estd interesado de su equipo de trabagjo, el 24% indica
que su jefe siempre se encuentra interesado y el 20% menciond que su

jefe es indiferente alos que integran su equipo.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion intferna a corto plazo,
con el objetivo de corregir la comunicacion descendente, es necesario
captar la confianza de la gente, para ello se utilizardn los canales y los

medios comunicativos que se tengan al alcance.¢?

Conclusion

El 28% de los empleados senalan sentirse tomados en cuenta por su jefe
solo ocasionalmente y 2 de cada 10 encuestados tiene la percepcion de
ser tomado en cuenta, por tal motivo es importante corregir estas

percepciones y concretar un cambio de actitud hacia estos porcentaqjes.

% Ver estrategia 6, p. 179.
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Motivacion en la UMAE

Los jefes felicitan a los empleados cuando
hacen algo bien

47%

@ Siempre

B8 Frecuentemente
B Ocasionalmente
B Nunca

12% 12%

Descripcion

El 47% de los encuestados refieren nunca ser felicitados cuando realizan
satisfactoriomente un trabajo, el 29% indica ocasionalmente ser felicitado,
un 12% menciona ser felicitado frecuentemente y otfro 12% refiere ser

felicitado siempre por su jefe.

Propuesta

Es necesario crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de captar la atenciéon y la confianza de la gente,
involucrarla en lo planeado, convencerla de lo valioso que resulta su
participacion y hacerle saber que un logro o fracaso individual, en equipo
o de grupo, también lo es de la organizacion en su conjunto. Para ello se
propone crear una estrategia de comunicacion interna con el objetivo de
motivar a los empleados mediante la utilizacion eficiente de los medios

que se tengan disponibles.”’0

0 ver estrategia 7, p. 180.
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Conclusion
Cuando el personal se siente tomado en cuenta, éste frabaja mds a gusto
y por ende es mds eficiente. Es necesario que se estimule y motive a los

empleados para que se cumplan los objetivos de la UMAE.

Estoy contento con mi trabajo, porque me da
la oportunidad de:

B Obtener un salario
B8 Tener un frabajo

& Convivir con mis
companeros

B Mi desarrollo
personal

Descripcion

El 60% dice estar contento con su trabajo porque le permite desarrollarse
personalmente, el 20% indica que el contar con un trabagjo le permite
estar contento, el 16% menciona que recibir un salario es lo que le permite
estar satisfecho y el 4% indica que lo agradable en su trabajo es convivir

Con sus companeros.

Propuesta

De acuerdo a que la principal motivacion que existe en los empleados
para realizar su trabajo es su desarrollo personal, se propone crear una
estrategia de comunicaciéon interna a mediano plazo, con el objetivo de
mantener motivado al personal y aumentar el trabgjo en equipo
mediante los medios necesarios que permitan hacerlos participes de los

resultados obtenidos.”!

™ Ver estrategia 7, p. 180.

123



Conclusion
En general los empleados de la UMAE se encuenfran motivados para
trabajar en esta organizacion, lo primordial es mantener la motivacion y

en su caso aumentarla.

Las actividades que realizo en mi frabajo son:

477

B Muy agradables
B A gradables
B Poco agradables

B No son agradables

Descripcion

Para el 47% las actividades que realiza en su trabajo son muy agradables,
el 44% indica que sus actividades son agradables, el 6% comentan ser
poco agradables y el 3% senald que sus actividades les disgustan por

completo.

Propuesta

La mayoria de los empleados se sienfen motivados a realizar su frabajo
debido al gusto por sus actividades, por ello se propone desarrollar una
estrategia de comunicaciéon interna a mediano plazo en donde se
consiga mantener motivados a los tfrabajadores, mediante el seguimiento

de cudles son sus necesidades laborales.”?

2 Ver estrategia 7, p. 180.

124



Conclusion

En general a los empleados les gusta las actividades que desarrollan en la
UMAE, aqui se cumplen dos objetivos: que realicen satisfactoriamente su
trabajo y ademds cuenten con un desarrollo personal. Un clima que
permite al empleado alcanzar su plenitud personal y desarrollarse, es mds

susceptible de engendrar en éste una vision participativa en su empleo.

Me siento orgulloso (a) de frabajar en la
UMAE

B Siempre

B Frecuentemente
0 Ocasionalmente
B Nunca

Descripcion

El 58% de los empleados sienten orgullo de tfrabajar en la UMAE, el 23%
dicen frecuentemente estar orgullosos, el 15% comentan sentirse
orgullosos ocasionalmente y sélo el 4% menciono nunca sentirse orgullosos
de trabajar en la UMAE.
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Propuesta

De acuerdo al alto porcentaje (81%) de encuestados refiriendo sentirse
orgulloso de colaborar en la UMAE se propone crear una estrategia de
comunicacion interna a mediano plazo, con el objetivo de mantener la
imagen positiva de instituciéon hacia sus publicos internos, (mediante el uso
de medios comunicativos internos de la institucion) e informar acerca de
los objetivos alcanzados, gracias a su trabajo individual, grupal vy

organizacional.”s

Conclusion
El hecho de que el personal sienta orgullo de trabajar en la UMAE se
convierte en una fortaleza institucional, por lo tanto serd posible sensibilizar

a la poblacién para producir mejoras y generar cambios.

Me siento comprometido (a) con la
organizacion donde tfrabajo

75%

B Siempre
B Frecuentemente
O Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion
El 75% refirid senftirse siempre comprometido con la UMAE, el 19% indico
considerarse  comprometido frecuentemente, el 3% dice sentirse

comprometido ocasionalmente y otro 3% nunca se siente comprometido.

® Ver estrategia 7, p. 180.
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Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a largo plazo,
para motivar a los empleados, mediante medios internos de
comunicacioén, que informen acerca de lo importante que es su trabajo
para la organizacion.’4

Conclusion

En general los colaboradores de la UMAE se encuentran comprometidos
con la institucion, esto es una fortaleza que permitird alcanzar mds

facilmente los objetivos, la misidn y la vision de la institucion.

Trabajo de equipo en la UMAE

La gente que tfrabaja en la UMAE se esfuerza
por ayudar a losrecién ingresados para que
se sientan agusto

35%

29%

B Siempre
B Frecuentemente
B Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion
El 35% refirid6 que los empleados de recién ingreso son apoyados

frecuentemente, el 29% considera este apoyo ocasionalmente, el 27%

indico ser siempre apoyados y el 9% menciond nunca ser apoyados.

™ Ver estrategia 5, p. 178.
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Propuesta

Se debe generar una estrategia de comunicaciéon interna a mediano
plazo con el objetivo de favorecer la integracion de los colaboradores,
mediante el mejoramiento de la comunicacién vertical y horizontal,
fomentar el trabajo en equipo, propiciar el rompimiento de las barreras
existentes entre companeros y crear un clima de colaboraciéon y apoyo

para el cumplimiento de los objetivos comunes.’s

Conclusion

El 35% refiere siempre apoyar a sus companeros de nuevo ingreso, €s
necesario corregir las relaciones interpersonales para lograr participacion
e integracion entre los trabajadores. Estd grdfica nos indica la existencia
de una disfuncién en el proceso de integraciéon interpersonal e intergrupal
en los equipos de trabajo, lo cual puede afectar los resultados del frabajo

en general.

Recibo apoyo suficiente de mis companeros
de drea para realizar el rabajo

@ Siempre
B Frecuentemente
O Ocasionalmente

@ Nunca

Descripcion
44% contestd siempre recibir apoyo de sus companeros de drea, 30%
senald frecuentemente recibir ayuda, 20% indicé contar con sus

companeros ocasionalmente y 6% dijo nunca recibir ayuda.

> Ver estrategia 5, p. 178.
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Propuesta

Se propone crear una esfrategia de comunicacion interna a mediano

plazo, con el objetivo de regular y conseguir la integracion del personal y

el frabajo en equipo, por medio de la difusidon de Ia misidn, vision, valores y

objetivos institucionales se creard un clima de colaboracién.”¢

Conclusion

El trabajo de los grupos es funcional, sin embargo, se puede mejorar vy

regular mediante el impulso de una integracién en equipo del personal.

68%

Para realizar un buen trabajo la
responsabilidad debe estar en:

B Lo direccidon
general

B Los jefes de cada
departamento

O Todos los
tfrabajadores

B Es mi
responsabilidad

Descripcion

El 68% de los trabajadores senald ser responsabilidad de todos realizar un

buen trabagjo, el 18% dice ser su responsabilidad, el 8% refiere ser la

responsabilidad de los jefes de cada departamento y el 6% de la

direccion general.

® Ver estrategia 5, p. 178.
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Propuesta

En relacion a la senalizacion del 68% de los empleados, la
responsabilidad para el cumplimiento de un buen trabajo es de todos,
para ello se propone crear una estrategia de comunicacion interna a
mediano plazo para regular el trabajo en equipo de esos porcentajes que
consideran la responsabilidad sélo suya o de sus jefes, disminuyendo el
individualismo, mediante la difusion de la mision, vision, valores y objetivos

institucionales se creard un clima de colaboracion.””

Conclusion
Las actividades realizadas en grupo por los empleados son funcionales, sin
embargo, se puede mejorar y regular mediante el impulso de una

integracion en equipo del personal.

Cudndo trabajo con mis compaieros es por

que: B Me gusta estar con
ellos

67%

Término
répidamente

O Me interesa cumplir
con lo que se me
asigndé

B Lo tengo que
hacer

Descripcion
El 67% de los empleados trabaja con sus companeros porque le interesa
cumplir con lo asignado, el 24% porque le gusta estar con ellos, el 5%

porgue termina rapidamente y el 4% porque lo tiene que hacer.

" Ver estrategia 5, p. 178.
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Propuesta

Debido a que mds de la mitad de los empleados frabajan en grupo con
sus companeros solo porque les fue indicado, se propone crear una
estrategia de comunicaciéon interna a mediano plazo con el objetivo de
favorecer la integracion en equipo y mejorar las relaciones laborales;
mediante la difusidn de la misidon, visidon, valores y objetivos institucionales

se creard un clima de colaboracion.’8

Conclusion

El 67% de los empleados contestd que trabaja con sus companeros para
cumplir lo que se le asignd lo que refleja compromiso y responsabilidad,
aunado con el porcentaje de la grdfica anterior, la cual dice que el 68%
piensa que es responsabilidad de todos los trabajadores realizar un buen
trabajo nos indica que existe la conciencia de la importancia del tfrabajo
en equipo.

Sin embargo, mediante la observacién participante se pudo constatar
una caracteristica mds de el empleado de la UMAE, pues este se distingue
por trabajar individualmente, lo que lleva a un clima permanente de
competencia y a su vez de desconfianza. Por ello es importante conseguir
un cambio de apftitudes y fomentar la participacion y el trabagjo en

equipo.

8 Ver estrategia 5, p. 178.
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Mi equipo de frabajo es:

E Con frecuencia
cooperativo

B Poco cooperativo

O Indiferente a lo que
sucede

B Innecesario

Descripcion
El 77% de los encuestados senald a su equipo de trabajo frecuentemente
cooperativo, el 16% lo consideré poco cooperativo, el 6% lo califica

indiferente alo que sucede y el 1% lo considera innecesario.

Propuesta

Se propone la creacién de una estrategia de comunicacion interna a
largo plazo, con el propdsito de mejorar el trabajo en equipo mediante y
la integracion, la coordinacion de las actividades y el establecimiento de

las relaciones interpersonales y grupales para lograr un fin comun.”?

Conclusion

Md&s de la mitad de los empleados senalaron que su equipo de trabajo
es frecuentemente cooperativo, sin embargo, existe una contradiccion en
esta respuesta y lo observado, pues en varias ocasiones los empleados se
quejaron por trabajar mds que sus companeros y se notaron inconformes

y molestos con ello.

" Ver estrategia 5, p. 178.
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Identidad institucional de la UMAE

La misidon de la UMAE es:

89%

HO.
Eb.
Oc.
Hd.

a. Atender al mayor nUmero de pacientes en las dreas de ginecologia y

obstetricia.

b. Ofrecer un trato amable y respetuoso a la poblacidn que atiende la
UMAE.

c. Otorgar atencién médica de alta especialidad, oportuna, con calidad,
senfido humano, autonomia de gestion y desarrollo sustentable, en las
dreas de ginecologia y obstetricia; acorde con los avances tecnoldgicos
y éficos, formando personal de salud y generando conocimientos
cientificos que confribuyan a mejorar el nivel de salud y la calidad de vida
de los usuarios, logrando su satisfaccion y la de los prestadores de servicio
de la Unidad.

d. Otorgar atencion integral y de calidad a la poblacion que se atiende
en las dreas de ginecologia y obsteftricia.

Descripcion

El 89% de los empleados conoce la misidon de la UMAE, sin embargo, un 4%

dijo ser el inciso a, y otro 4% el inciso b. y el 3% la confunde con el inciso d.
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Propuesta
Crear una estrategia de comunicacion interna a largo plazo, con el
objetivo de reforzar en el trabajador el conocimiento de la mision de la

UMAE y corregir los ambos 4% y 3% que la confundi.80

Conclusion
Es importante que la misibn sea reconocida por los empleados en
cualquier circunstancia, sélo asi se consigue el logro de las metas

organizacionales.

Los valores que caracterizan mi desempeno

laboral son:
57%
Ho.
& b.
Oc.
®d.

a. Responsabilidad, puntualidad y productividad.

b. Lealtad, responsabilidad, honestidad, respeto, igualdad, compromiso y
equidad.

c. Compromiso, actitud de servicio y honestidad.
d. Calidez humana, calidad de servicio y atencion eficiente e integral.
Descripcion

El 57% de los trabajadores conocen los valores que identifica la UMAE, el
27% los confunde con calidez humana, calidad de servicio y atencion
eficiente e integral. El 9% senald como valores: responsabilidad,
puntualidad y productividad y para el 7% son compromiso, actitud de

servicio y honestidad.

8 ver estrategia 1, p. 174.
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Propuesta
Se propone crear una esfrategia de comunicacion interna a mediano
plazo con el objetivo de reforzar el conocimiento de los valores

institucionales y corregirlos 27%, 9%y 7% de percepciones equivocadas.8!

Conclusion

Se consideran importantes todos los valores propuestos en las
posibilidades de respuesta del cuestionario, sin embargo, es necesario
evitar confusiones entre estos y conseguir que el trabajador los conozca.
Siempre y cuando el personal fenga en mente los valores por los cuales se
debe regir su trabajo, podrd desarrollarse con base en estos e incidir en el

logro de las metas de la organizacion.

Estoy orgulloso de la organizaciéon donde
frabajo

86%

LN
B No

Descripcion
El 86% dice estar orgulloso de trabajar en la UMAE y el 14% indica lo

contrario.

8 Ver estrategia 1, p. 174.
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Propuesta

Se propone crear una estrategia a largo plazo, para mantener la imagen
positiva de los publicos internos de la UMAE, mediante la confirmacion de
la importancia que tiene la institucion a nivel local, nacional e

internacional.82

Conclusion
El 86% de los encuestados senald estar orgulloso de la UMAE, lo que

representa una fortaleza institucional.

Estoy enterado de la historia de la UMAE

51%

Y]
B No

Descripcion
El 51% senald conocer la historia de la UMAE, mientras que el 49% indica

no conocerla.

Propuesta
Se propone una estrategia de comunicacion interna a mediano plazo,
con la finalidad de difundir la historia de la UMAE, mediante un medio

impreso, con el objetivo de informar al empleado.83

8 ver estrategia 1, p. 174.
8 Ver estrategia 1, p. 174.
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Conclusion
Es importante difundir Ia historia de la institucion a los empleados de la
UMAE, de esta forma se reforzard su sentido de pertenencia e identidad a

la organizacion.

Estoy informado de la misién y visién de la
UMAE

mS
B No

Descripcion
El 90% de los empleados senalan haber sido informados de la mision y
vision de la UMAE por otra parte el 10% indica no haber recibido esta

informacion.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna, a largo plazo,
con el objetivo de reforzar la difusidon de la misidon y vision y ademds culbrir

el 10% al que no llegd anteriormente ese conocimiento.84

Conclusion

Una organizacion no puede alcanzar sus metas organizacionales si todos
los infegrantes no cuentan con Ia misma informacion. Por tal motivo, es
indispensable que todos los infegrantes conozcan Ia mision y la vision de la

UMAE para que se encuentren ubicados y sepan hacia donde dirigirse.

8 Ver estrategia 1, p. 174.
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Clima laboral de la UMAE

Me gusta frabajar en la UMAE

69%

@ Siempre
B Frecuentemente
O Ocasionalmente

A Nunca

Descripcion

Al 69% de los encuestados les gusta siempre trabajar en la UMAE, el 16%
dice encontrarse frecuentemente a gusto de trabajar en la organizacion,
al 10% ocasionalmente le agrada laborar en esta institucion y el 5% dice

no gustarle tfrabajar en la unidad.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo con el objetivo de regular las percepciones del 5% y el 10% de los
trabajadores que ocasionalmente y nunca estan satisfechos de trabajar

en la unidad; mediante la fomentacion de un ambiente cooperativo.8s

Conclusion
La mayoria de los empleados dice estar satisfecho de trabajar en la

UMAE, lo significa una fortaleza para la organizacion.

& Ver estrategia 7, p.180.
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En la UMAE los superiores acostumbran
agradecer y considerar el apoyo de los
integrantes del drea laboral

387

B Siempre
B Frecuentemente
& Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

El 38% indica nunca ser considerado y recibir agradecimiento por los
jefes, el 33% indicd recibir estds motivaciones ocasionalmente, el 16%
refirid frecuentemente ser reconocido y el 13% menciona siempre ser

fomado en cuenta.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo con el objetivo de mejorar el clima laboral, mediante la regulacion
de la comunicacion descendente a fravés de los medios disponibles en la
UMAE.8¢

Conclusion

El reconocimiento del jefe al empleado no es una conducta recurrente en
los jefes. Es conveniente que el empleado sea motivado, de manera que
perciba su trabajo importante para conseguir los objetivos de la

organizacion y se cree un clima de mayor participacion.

8 ver estrategia 7, p.180.
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La mayoria de fallas y errores que se
presentan en mi drea se deben a:

49%

ma.
Eb.
Oc.
@d.

a. A los integrantes les cuesta trabajo adaptarse al tfrabajo de la UMAE.

b. Las relaciones laborales entre algunos companeros no son buenas.

c. Los espacios laborales no son cobmodos para trabajar.

d. Existe un ambiente de desconfianza.

Descripcion

El 49% de los empleados mencionan que las principales fallas y errores que
afectan su drea de frabajo se deben a las malas relaciones enfre algunos
companeros, el 23% dice deberse a la incomodidad de los espacios
donde laboran, el 15% culpa a la dificultad de algunos de adaptarse alas

actfividades en su drea de frabajo y el 13% a el ambiente de

desconfianza.

Propuesta

En el caso del 23% de respuestas relacionadas a la incomodidad de los
espacios laborales, no se creard una propuesta por fratarse de un drea de
oportunidad relacionada a la administracion de la unidad. En el caso del
49% se propone crear una estrategia de comunicacion inferna a mediano
plazo con el objetivo de perfeccionar el clima laboral, a través del

mejoramiento de la comunicacion descendente y el frabajo en equipo.8”

8 Ver estrategia 7, p.180.
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Conclusion

La existencia de dificultades dentro de la unidad afecta el desempeno
de la organizacion, el hecho de la existencia de malas relaciones
dificultan el trabajo en equipo y el clima de desconfianza existente es
consecuencia de organigramas fuertemente  estructurados vy

jerarquizados y existencia de gran competencia.

El ambiente de trabajo en la UMAE es:
409

“TI70

B Agradable

B Tranquilo

B Desagradable
H Estresante

Descripcion
40% de los empleados refirieron trabajar en un ambiente tranquilo, 34% de
ellos senalaron laborar en un ambiente agradable, el 20% dice ser un

ambiente estresante y el 6% lo califica como desagradable.
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Propuesta

Se propone crear una esfrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, para mejorar el clima laboral en la UMAE, a través de la difusion e
informacion a los integrantes de cada drea, de las problemdaticas
presentadas en la organizacion, ademds de involucrarlos objetivamente
en la participacion y busqueda de alternativas para resolver dichos
problemas, con los objetivos de perfeccionar el funcionamiento de las

relaciones interpersonales e intergrupales.88

Conclusion
Un clima poco favorable para el desarrollo de las actividades de los
empleados es una consecuencia inmediata de bajo rendimiento y

dificultad para conseguir los ideales de la organizacion.

En la UMAE muchos partecen estar pendientes
del reloj para salir de su frabajo

loYa\e/4

@ Siempre
B Frecuentemente
O Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion
El 30% refieren que frecuentemente estdn pendientes del reloj para salir
del tfrabajo, el 28% menciona que esto ocurre ocasionalmente, el 27% dice

que esto ocurre siempre y el 15% menciona que esto no ocurre nunca.

8 Ver estrategia 7, p.180.
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Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicaciéon interna a corto plazo
con el objetivo de crear un ambiente agradable como elemento

constitutivo de la cultura laboral 2

Conclusion

En este resultado cabe la posibilidad de dos andlisis: el primero es que los
empleados no se sientan a gusto con el clima laboral en el cuadl
desempenan sus actividades (desprendido de la pdgina anterior), y el
segundo, debemos tomar en cuenta que muchos de los empleados
tienen un segundo trabajo, por tal motivo estdn al pendiente del horario

en el que se deben retirar.

8 ver estrategia 7, p.180.
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Cultura organizacional de la UMAE

En mi frabajo hago mas de lo que me
corresponde

31% 30%

@ Siempre

B8 Frecuentemente
B Ocasionalmente
B Nunca

Descripcion

31% de los trabajadores dice hacer siempre mds de lo que le
corresponde, ofro 31% menciona hacer frecuentemente mds de su
trabajo, el 30% considera hacer esto ocasionalmente y 8% dijeron nunca

hacerlo.

Propuesta

Mds de la mitad de los empleados refieren hacer mds de lo que les
corresponde, o cual muestra una carga de trabajo en su drea.

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de fomentar la participacion equitativa de todos los

empleados, mediante un programa interno de funciones. 0

Conclusion
Debido a lo senalado por los empleados, se muestra una carga de

trabajo en su drea y una distribucion desbalanceada de las actividades.

% ver estrategia 5, p. 178.
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Se da mucha importancia a mantener las
normas y seguir la disciplina dentro de la
organizacion

@ Siempre
& Frecuentemente
B Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

El 39% de los empleados consideran que en la UMAE siempre se da
mucha importancia a mantener las normas y seguir la disciplina dentro de
la organizacion, el 38 % indica suceder esto frecuentemente, el 18% cree
que esto ocurre ocasionalmente y el 5% indica que esto no sucede

nunca.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de mantener las actividades formales de la
organizacion.?!

Conclusion

La UMAE se distingue por una organizacion formal, donde las normas y la
disciplina son muy importantes para el desarrollo de la organizacion. Sin
embargo, ofra grafica anterior?2 mostré la existencia de comunicacion
informal (el chisme)como una forma de comunicacion empleada por mas

de la mitad de los empleados.

L Ver estrategia 5, p. 178.
%2 Ver pagina 110.
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Se que puedo contar en cualquier momento
con mis companeros de trabajo

38%

34%

@ Siempre
& Frecuentemente
B Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

El 38% indica poder contar siempre con sus companeros de trabagjo, el
34% dice frecuentemente contar con ellos, el 21% indica ocasionalmente
contar con sus companeros y el 7% indica que nunca contar con sus

COmMpAaNneros.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, para conseguir que el frabajo en equipo sea un elemento activo

de la cultura organizacional de la UMAE.?3

Conclusion

Apoyar a los companeros de frabajo es una funcidn que se cumple
regularmente dentro de la institucion, sin embargo, se debe corregir el
porcentaje que dice no recibir apoyo porque una organizacion sin una
coordinacion y con fallas en el frabgjo de equipo corre el riesgo de

desviar sus objetivos ideales.

% Ver estrategia 5, p. 178.
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El frabajo es terminado en la fecha que se
requiere

52%

@ Siempre
& Frecuentemente
B Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

52% de los encuestados refieren que el tfrabajo en su drea es siempre
terminado a tiempo, el 30% dice terminar sus actividades frecuentemente
a tiempo, el 13% menciona que es terminado ocasionalmente y el 5% dice

que esto no ocurre hunca.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de coordinar las actividades y repartirlas a quienes

corresponde, mediante un programa interno de funciones.?4

Conclusion

Es importante unificar criterios entre el personal, sobre la forma en que se
desea llevar a cabo lo planeado; mediante una buena coordinacion y
tfrabajo en equipo el bajo porcentaje que refiere no terminar sus

actividades a fiempo lo conseguird.

% Ver estrategia 5, p. 178.
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En mi frabajo se respetan las diferencias enfre
personas (por ejemplo: sexo, razaq,
nacionalidad, religion, edad, medio cultural o
discapacidad)

& Siempre
B Frecuentemente
& Ocasionalmente

B Nunca

Descripcion

De acuerdo al 54% de los empleados senalan siempre ser respetadas las
diferencias entre personas, el 23% senalan ser respetadas frecuentemente,
el 13% mencionan que esto ocurre ocasionalmente y el 10% dice nunca

respetarse.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo con el objetivo de fomentar la equidad en la UMAE a través de la

difusion de los valores organizacionales.?s

Conclusion

De acuerdo a los resultados, mds de la mitad de los empleados
consideran que la cultura organizacional de la unidad se destaca por el
respeto entre iguales, sin embargo, el 13% y el 10% indican la inexistencia
de respeto hacia las diferencias entre los trabajadores. Es importante

corregir estas actitudes para fomentar un clima laboral favorable.

% Ver estrategia 5, p. 178.
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3.1.4.4. Presentacion y graficacion de resultados por bloque tematico

Las siguientes grdficas muestran un panorama general de cémo se

encuentra la UMAE en términos de comunicacion interna, liderazgo,

motivacion, trabajo en equipo, identidad institucional, clima laboral y

cultura organizacional.

Comunicaciodn interna

Comunicacion interna en la UMAE

35% 390 35%

B Reuniones, juntas o
67% seciones

B Mi jefe inmediato
@ Ocasionalmente

@ Frecuentfemente

& Frecuentemente

6. En la UMAE me informan lo que sucede dentro
de la organizaciéon a través de:

7. Las cuestiones relacionadas con mi trabagjo
prioritariamente me las informa.

8. Puedo comentarde a mi jefe inmediato
sugerencias para mejorar mi trabajo.

9. Una forma de comunicacion utilizada en la
UMAE es el chisme.

10. Enfre companeros tenemos la confianza de
decirnos lo qué hace falta para terminar bien el
trabajo.

Reuniones, juntas o
sesiones = 24%

Mi jefe inmediato =
67%
Ocasionalmente = 35%

Frecuentemente = 32%

Frecuentemente = 35%
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Descripcion

La UMAE cuenta con diversos medios internos para informar a los
empleados, sin embargo, en general no son utilizados por todos los
trabajadores. El medio de mayor uso lo ocupan las reuniones, juntas o
sesiones con un 24%, en las cuales se aplica la comunicacion horizontal y
moderadamente la descendente y ascendente . Por otra parte, el 67% de
las personas de la institucion son informados por su jefe inmediato acerca
de temas laborales, en contraparte sdlo el 35% puede ocasionalmente
emitir sugerencias laborales a su jefe.

El 32% identificd el chisme como una forma de comunicacion y el 35%
frecuentemente fienen la confianza de comentar con sus companeros

aspectos para terminar el trabagjo.

Propuesta

Desarrollar una estrategia de comunicacion interna a mediano plazo con
el objetivo de promover el mayor uso de los medios de comunicacion
interna de la UMAE.

Una organizacion funciona eficazmente cuando la informacion es
socializada a sus colaboradores, si los empleados conocen las metas y los
objetivos, entonces van a saber hacia donde dirigir sus esfuerzos, por tal
motivo, es importante ampliar el uso de los medios de comunicacion
internos e informar al personal acerca de las cuestiones prioritarias de la

institucion.?¢

Conclusion

El uso de los medios internos de la UMAE muestra ponderancias bajas, el
mas empleado son las reuniones, juntas o sesiones con un 24%. Por tal
motivo se debe intensificar el uso de los medios con el objetivo de evitar

rezagos de informacion y conseguir difundirla a todos los empleados.

% Ver estrategias 1-4, pdgs.174-177.
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El 67% del personal de la institucion senald ser informado por su jefe
inmediato, este es un factor favorable pues muestra la funcidon correcta
de la comunicacion descendente, sin embargo, se debe mejorar y
corregir para conseguir un porcentaje mas alto de personal informado.

En contraste solo el 35% refiere poder comentarle a su jefe sugerencias
relacionadas con sus actividades laborales, por lo tanto hace falta
corregir, regular y mejorar la comunicacion ascendente; sélo mediante el
infercambio de informacion se podrdn alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Por otra parte, 32% indicdé comunicarse a fravés del chisme, esto es una
consecuencia directa de la falta de informaciéon formal dentro de la
UMAE y a su vez por el minimo uso de los medios internos.

El 35% refiere tener la confianza de comunicar a sus companeros |as
dificultades presentadas en su drea de trabajo, este es un bagjo
porcentaje en la funcidon de la comunicacién e indica la existencia de
fallas en la comunicaciéon horizontal enfre colaboradores o cual puede
repercutir negativamente en los resultados del trabajo por no frabajar con
la misma informacion.

El minimo uso de medios infernos de comunicacion es la consecuencia
directa de algunas quejas de frabajadores, quienes senalan no ser
informados por nadie acerca de temas relevantes de su drea de trabagjo.

Lo anterior impide desarrollar con prontitud el trabajo en la institucion.
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Liderazgo en la UMAE

Liderazgo en la UMAE

28% 28%

B Ocasionalmente

B Siempre

O Ocasionalmente

H Nunca

O Ocasionalmente

H Frecuentemente
muestra interés

E Ocasionalmente
muestra interés

11. Los jefes se reunen con los empleados para
platicar de coémo se estd trabajondo.

12. Mi jefe distribuye equitativamente el trabajo

13. Mi jefe me alienta a ser creativo (desarrollar
mejores formas para realizar mi tfrabajo).

14. Las decisiones que deben tomarse dentro de
mi departamento son resueltas por mi jefe.

15. La actitud personal de mi jefe hacia los que
integran su grupo de trabajo es:

Descripcion

Ocasionalmente = 38%

Siempre = 48%
Ocasionalmente =31%

Nunca =31%
Ocasionalmente = 38%

Frecuentemente
muestra interés = 28%

Ocasionalmente
muestra interés = 28%

Menos de la mitad de los empleados se reunen con su jefe, por lo tanto,

no se realiza una correcta planeacion de las actividades, también menos

de la mitad de los trabajadores indica no ser repartido equitativamente el

trabajo debido a la falta de coordinacion por parte de los lideres

formales.
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El 38% de los jefes toma las decisiones importantes dentro de su dreaq, pero
ocasionalmente un 31% de los trabajadores son apoyados por él para ser
creativos en su trabajo y otro 31% nunca son alentados.

Un 28% indica ser tomado en cuenta frecuentemente por su jefe, lo cual
se contradice con otfro 28% que indica ocasionalmente ser tomado en

cuenta, lo que indica falta de liderazgo dentro de la institucion.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de definir concretamente una linea de
comunicacién por parte de los lideres formales de la institucion, mediante
el incremento del flujo de mensajes de motivacion y el fomento de los

medios ya existentes.?”

Conclusion

La falta de liderazgo en la UMAE es un foco rojo, esto ha provocado
dificultades en la planeacién y coordinacidén de actividades, pues el
surgimiento de lideres informales a partir de la reestructuracion del
organigrama en el 2003, cuando se crea la UMAE, ha fraido como
consecuencia inconformidades en los altos mandos. En la UMAE no se
encuentra clara la linea de mando formal, fambién no se encuentra
equilibrado el organigrama en términos de autoridad y niumero de
subordinados, no se motiva al personal y se realiza un minimo fomento all
uso de los medios internos existentes. Es necesario gestionar una mayor

coordinaciéon y trabajo en equipo entre los empleados.

" Ver estrategia 6, p.179.
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Motivacion en la UMAE

Motivacion en la UMAE

75%

@ Nunca
B Mi desarrollo
personal

8 Muy agradables

B Siempre

B8 Siempre

16. Los jefes felicitan a los empleados cuando Nunca =47%
hacen algo bien

17. Estoy contento con mi trabajo, porqué me da | Midesarrollo personal =

la oportunidad de: 60%

18. Las actividades que realizo en mi frabajo son: | Muy agradables = 47%
19. Me siento orgulloso (a) de trabajar en la Siempre = 58%

UMAE

20. Me siento comprometido (a) con la Siempre = 75%
organizacion donde trabagjo.

Descripcion

En general la poblacion de la UMAE se encuentra motivada de frabajar
en la organizacion. El 75% siempre se siente comprometido con la
institucion, resultado de los anos de servicio principalmente. La principal
causa de motivacion del personal para frabajar en la organizacion es su
desarrollo personal (60%). El 58% siente orgullo de trabajar en la UMAE por
el tipo de funciones de la unidad, el 47% dice realizar actividades muy
agradables, debido a que se desprenden de su desarrollo personal, pero
por ofra parte, casi la mitad de la poblacion (47%) refiere no ser

reconocido por su jefe después de realizar correctamente su trabagjo.
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Propuesta

Crear una esfrategia de comunicacion interna a mediano plazo, con el
objetivo de incrementar las percepciones positivas y el sentimiento de
orgullo por parte de los empleados, a fravés de la difusion de los logros y

la trascendencia de las funciones de la UMAE.?8

Conclusion

El personal de la UMAE se siente orgulloso y comprometido con la
institucion, sin embargo, la mayoria indica que en realidad le enorgullece
mads pertenecer al IMSS. Las anteriores percepciones representan una
fortaleza para la organizacion.

A la poblacion de la UMAE le gusta realizar sus actividades designadas
porque les permite desarrollarse personalmente, sin embargo, dicen ser
reconocidos pocas veces por su jefe. En este sentido hace falta tomar en

cuenta alos empleados para que se sientan reconocidos y motivados.

% Ver estrategia 7, p.180.
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Trabajo en equipo en la UMAE

Trabajo en equipo en la UMAE

/17

B Frecuentemente

B Siempre

O Todos los trabajadores
B Me interesa cumplir con

lo que se me asignd

[0 Con frecuencia
cooperativo

21. La gente que trabaja en la UMAE se esfuerza
por ayudar a los recién ingresados para que se
sientan a gusto.

22. Recibo apoyo suficiente de mis companeros
de drea para realizar el trabaijo.

23. Para realizar un buen trabagjo la
responsabilidad debe estar en:

24. Cuando frabajo con mis companeros es por
qué:

25. Mi equipo de trabajo es:

Descripcion

Frecuentemente = 35%

Siempre = 44%

Todos los trabajadores
= 68%

Me interesa cumplir
con lo que se me
asignd = 67%

Con frecuencia
cooperativo = 77%

En general el frabajo en equipo existente en la UMAE es funcional, el 77%

calificd a su equipo de trabajo con frecuencia cooperativo, también el

68% dice que un buen frabagjo es responsabilidad de todos los

trabajadores, esto indica el reconocimiento de trabagjo grupal, sin

embargo, existe una contradiccion cuando indican solo trabajar con sus

companeros por no quedar mal en su asignacion de tareas, aspecto

indicativo de individualismo dentro de la organizacion.
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Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicaciéon interna a mediano
plazo, con el objetivo de mejorar y corregir el tfrabajo grupal y en equipo,
infformando  a los integrantes de cada drea, de las problemdticas
presentadas en la organizaciéon, ademds de involucrarlos objetivamente
en la participacidon y busqueda de alternativas para resolver dichos

problemas.?”?

Conclusion

En la UMAE existe apoyo al personal de nuevo ingreso por parte de los
empleados, sin embargo, es una ponderancia baja en la creacién de
confianza del nuevo integrante; es necesario corregir las relaciones
interpersonales para lograr  participacion e  integraciéon entre los
empleados. Existe  una disfuncibn en el proceso de integracion
interpersonal e infragrupal en los equipos de trabagjo, lo cual afecta los
resultados del trabajo de las divisiones.

Las actividades de los grupos de frabajo son funcionales, mdas aun, se
puede mejorar vy regular mediante el impulso de una integracion en

equipo del personal.

% Ver estrategia 5, p. 178.
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Identidad institucional en la UMAE

Identidad institucional en la UMAE

mC.
B b.
oS
| Si
o Si

26. La mision de la UMAE es:

27.Los valores que caracterizan mi desempeno
laboral son:

28. Estoy orgulloso de la organizacion donde
frabajo.

29. Estoy enterado de la historia de la UMAE.

30. Estoy informado de Ia mision y vision de la
UMAE.

Descripcion

c. Otorgar atencion
médica de alta
especialidad,
oportuna, con calidad,
sentido humano,
autonomia de gestiéon
y desarrollo
sustentable, en las
dreas de ginecologia y
obsteftricia... = 89%

Lealtad,
responsabilidad,
honestidad, respeto,
igualdad, compromiso
y equidad = 57%

Si=86%
Si=51%
Si=90%

Este blogque de identidad institucional representa una fortaleza para la

institucién debido a los altos porcentajes obtenidos.
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El 90% de los empleados fue informado de la misidon y visidn , por lo tanto,
el 89% identificd correctamente la mision de la UMAE.

El 86% tiene un sentimiento de orgullo al laborar en la UMAE, lo que
representa un alto grado de posibilidades para recibir la participacion de
los empleados.

Por otra parte, el 57% reconoce los valores institucionales, por lo que el
43% posiblemente no estd trabajando de acuerdo a ellos, el 51% conoce
la historia de la organizacion, por lo tanto, solo ellos saben cudndo la

unidad se independizd del hospital y se convirtid en UMAE.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a largo plazo,
con el objetivo de mantener informada a la poblacidn de la UMAE
acerca de la filosofia institucional y corregir el 43% que no reconoce los
valores y el 49% no sabe cudndo y porqué la institucidn se convierte en
UMAE, mediante la socializacion y difusidén de los elementos de la filosofia

institucional.100

Conclusion

La mayoria del personal identificd correctamente la mision de la
institucion, sin embargo, el 43% no supo identificar los valores de la
organizacion, es necesario reforzar ésta informacion con el objetivo de
crear actitudes positivas en el trabajo de los integrantes de la UMAE.

El frabgjo desempenado por los miembros de la institucion les ha
generado un sentimiento de orgullo y de servicio por frabajar en una
institucion dedicada en pro de la salud social, lo cual representa una

fortaleza para la institucion.

100 ver estrategia 3, p. 176.
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Clima laboral en la UMAE

Clima laboral en la UMAE

H Siempre

B Nunca

Ob.

@8 Tranquilo

O Frecuentemente

31. Me gusta trabajar en la UMAE. Siempre = 69%

32. En la UMAE los superiores acostumbran Nunca = 38 %
agradecer y considerar el apoyo de los
integrantes del drea laboral.

33. La mayoria de fallas y errores que se b. Las relaciones

presentan en mi drea se deben a: laborales entre algunos
companeros No son
buenas = 49%

34. El ambiente de trabajo en la UMAE es: Tranquilo = 40%

35. En la UMAE muchos parecen estar pendientes | Frecuentemente = 30%
del reloj para salir de su trabagjo.

Descripcion

El  69% de los encuestados refieren siempre gustarles trabajar en la
institucion, por tal motivo se encuentran satisfechos en la organizacion. Por
otra parte el 38% indica no ser reconocido en su trabajo por su jefe, por lo
tanto, no existe motivacion en este sentido. El 40% senala el ambiente de
la organizacion como tranquilo, pero ésta referencia se contrapone con
el 49% el cual indica la existencia de malas relaciones laborales entre 1os

empleados.
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La actitud presentada por el 30% de los empleados quienes
frecuentemente se encuenfran atentos a su hora de salida de la

institucion refuerza la idea de falta de motivacion.

Propuesta
Se propone crear una estrategia de comunicacion interna a mediano
plazo, con el objetivo de mejorar el clima laboral a través de la gestion de

un clima organizacional de tipo participativo en grupo.'o!

Conclusion

El clima laboral de la UMAE se caracteriza por ser de tipo participativo, por
la existencia de una cantidad moderada de interacciones del tipo
superior-subordinado; la comunicacidén es de tipo descendente,
ascendente y horizontal, sin embargo, se da un poco de distorsion y de
filtracion de informacion.

Existen actitudes favorables, como por ejemplo, la mayor parte de los
empleados se sienten responsables de sus actividades. Se observa una
satisfaccion mediana de los frabajadores.

Las politicas y las decisiones generalmente se toman en la cumbre y los
objetivos estan determinados por las érdenes establecidas después de la
discusion con los integrantes de su dreaq, por lo fanto, se observa una
aceptacion abierta, pero algunas veces hay resistencias, por lo tanto, los
aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba
hacia abajo con un senfimiento de responsabilidad en los niveles
superiores e inferiores.

El clima organizacional de la UMAE presenta dreas de oportunidad para
ser mejoradas: algunas relaciones interpersonales entre los empleados no
son buenas, es necesario regular los niveles de participacion y la

motivacion del personal.

101 ver estrategia 7, p.180.
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La falta de reconocimiento a la labor de los integrantes los desmotiva y
propicia la inexistencia de disposicion de hacer algo mds del trabajo del
correspondiente, aunado a ello, los empleados pierden interés para

realizar aportaciones e innovaciones a su trabajo.

Cultura organizacional en la UMAE

Cultura organizacional de la UMAE

50%, 4%
Z& o al e

B Siempre
B Frecuentemente
O Siempre
B Siempre
O Siempre

B Siempre

36. En mi frabajo hago mas de lo que me Siempre = 31%
corresponde.
Frecuentemente = 31%

37.Se da mucha importancia a mantener las Siempre = 39%
normas y seguir la disciplina dentro de la

organizacion.

38. Sé que puedo contar en cualguier momento | Siempre = 38%
con mis companeros de trabajo.

39. El frabajo es terminado en la fecha en que se | Siempre = 52%
requiere.

40. En mi trabagjo se respetan las diferencias entre | Siempre = 54%
personas (por ejemplo: sexo, raza, nacionalidad,
religion, edad, medio cultural o discapacidad).
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Descripcion

El 54% indica que en la UMAE siempre se respetan las diferencias entre el
personal, el 52% refirid ser siempre terminado a tiempo el trabagjo, el 39%
indica que en la organizacion se da mucha importancia a mantener las
normas y seguir la disciplina, debido a los procesos burocrdticos
ejecutados, el 38% indica siempre poder contar con sus companeros
cuando lo requiere, el 31% de los encuestados se quejan de siempre
hacer mds actividades de las correspondientes porque existe carga de

trabajo y falta personal.

Propuesta

Se propone crear una estrategia de comunicacién interna a mediano
plazo, con el objetivo de fomentar una cultura favorable para el
desarrollo y cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales,
consiguiendo que el tfrabagjo en equipo sea un elemento activo de la

cultura organizacional de la UMAE. 102

Conclusion

Mas de la mitad de los empleados respetan las diferencias existentes entre
SUS Mismos companeros, sin embargo, existe un cierto recelo de algunas
dreas hacia los médicos, pues algunos empleados comentaron que son
los mejores tratados, los mads considerados y tomados en cuenta por la
direccidn. Las normas y la disciplina son caracteristicas propias de la
cultura institucional, sin embargo, las relaciones informales tienen un
papel muy importante porque la mayoria de los empleados cuentan ya
con una extensa anfigiedad dentro de la institucion y esto les ha
permitido entablar relaciones mads estrechas de amistad. Lo anterior es
favorable en cierta medida porque en algunas ocasiones se evitan

procesos administrativos tardados y se hace mas eficientemente el

192 ver estrategia 5, p.178.
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trabajo, pero esto también ocasiona ciertos problemas como rumores.

El 38% indica poder contar con sus companeros cuando lo requiere, 1o
que representa la existencia de companerismo en |la cultura
organizacional de la UMAE, mds aun, hace falta incrementar este
porcentaje y favorecer a la organizacion con un mejor trabajo grupal
permitiendo al mismo tiempo producir mejores resultados en cuento a lo

requerido por la institucion.

Una vez anadlizada la encuesta proseguiremos con el andlisis FODA como

siguiente fundamento del diagndstico de comunicacion interna.

3.2. Andlisis FODA

El andlisis FODA servird para sintetizar caracteristicas importantes de la
organizaciéon recabadas en la encuesta, en las enfrevistas y con la

observacion participante.

Matriz de factores internos de la UMAE

Fortalezas Ponderacién Cadlificacidén Resultado
Los colaboradores se
sienten orgullosos de 0.09 4 0.36
frabajar en la
institucion.

Es una unidad

especializada en 0.10 4 0.4
atender problemas de

salud de mujeres.

Organizacién en la
divisién de trabajo 0.08 4 0.32

Especializacion
0.07 4 0.28

164



La identidad
organizacional es
fuerte.

Buenos estdndares de
calidad.

Horarios flexibles.

Debilidades

Los medios de
comunicacion
interna no son
ufilizados por una
gran canfidad de
empleados.

Mdas de la mitad de
los empleados fiene
de 40 a 50 anos, por
lo tanto, sobresale la
rigidez en suU
comportamiento vy
la resistencia  al
cambio.

Falta de motivacion
hacia los
frabajadores.

El chisme es una
forma recurrente de
socializacion de la
UMAE.

Resulta dificil
comunicar a los
empleados las

prioridades de la
institucion debido a
] compleja
estructura
jerdrquica.
Requiere mejorar el
frabajo en equipo.
Carga de frabajo a
consecuencia  del
no cubrimiento de
plazas.

Ponderacion

0.07

0.08

0.03

0.08

0.08

0.07

0.05

0.06

0.06

0.04

Calificacion

0.28

0.32

0.09

0.08

0.08

0.07

0.1

0.06

0.12

0.04

165



Reduccién de
relaciones 0.04 2 0.08
personales.

Suma 1 2.68

Los resultados muestran una institucion con buenas posibilidades de mejora
en su comunicacion interna porque se encuentra en los rangos aceptables
de funcionamiento, sus fortalezas pueden ser muy bien aprovechadas, sin
embargo, es necesario corregir sus debiidades para mejorar la

comunicacioén interna y el trabajo en equipo.

Con relacion a sus debilidades, se debe tomar en cuenta que la UMAE es
una institucidon meramente burocrdtica caracterizada por, una divisidon de
trabajo especializada, una organizacidon de la estructura jerdrquica de
autoridad, la operacidon y la estructura son sumamente formales,
sumdndole a todo esto, la poblacion de trabajadores es en promedio de
40 a 50 anos, por lo tanto, resulta mas dificil la aceptacion de cambios

dentro de la organizacion.

El anterior comentario debe tomarse en cuenta para realizar las propuestas
y estrategias para corregir y mejorar la comunicacion interna de la UMAE
porgue en una organizacion con tales caracteristicas no se deben realizar
cambios drdasticos pues generaria un desequilibrio, mdas bien las propuestas
deben de infroducirse poco a poco con el objetivo de generar confianza y

mejoras a la institucion.
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Matriz de factores externos de la UMAE

Oportunidades

Participacion de la
institucion en
proyectos de
investigacion.

Se interesa por
capacitar a su
personal.

Es una UMAE
certificada

Participacion de sus
médicos en
congresos.

Es una institucion
reconocida
nacional e
internacionalmente
por sus logros como
organizacion.

Amenazas

Conflictos a causa
de las nuevas
reformas a La Ley
del IMSS.

Malas Condiciones
socioecondmicas de
las mujeres con
cdncer.

Aumento de
embarazos a
edades mds
tempranas.

El cdncer es una
enfermedad de alto
costo que
dificimente se
puede solventar.

Ponderacion

0.09

0.09

0.09

0.07

0.09

Ponderacién

0.09

0.08

0.07

0.08

Calificacion

Cadlificacidn

Resultado

Resultado

0.36

0.36

0.36

0.28

0.36

0.09

0.16

0.14

0.08
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Existencia de ofros

hospitales 0.05 2 0.10
dedicados ala

misma actividad.

Poca credibilidad en
el IMSS. 0.05 2 0.10

Falta de Hospitales

especializados en 0.08 1 0.08
diversos Estados de

la Republica.

Existen varias quejas

en relacién ala 0.07 2 0.14
funcién de los

empleados y de la

institucién.

Suma 1 2.61

El resultado de la suma de las ponderancias nos indica dificultades para
la institucion provocadas por el entorno. Las amenazas producen un
desequilibrio a nivel organizacién y por consecuencia repercute en los
componentes internos de la institucidn pues provoca incertidumbre y un

ambiente desfavorable para realizar las actividades propias de cada drea.

La investigacion estd enfocada a el dmbito intferno de la organizacion, sin
embargo, es conveniente contar con la informacion arrojada por la matriz
externa del FODA, porque nos permite contar con una vision mds amplia
para poder analizar y concluir el diagndstico de la comunicacion interna
de la UMAE. Desde el punto de vista de la teoria de sistemas, los

componentes internos afectan a los externos y viceversa.
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3.3. Propuestas para mejorar la comunicacion interna de la UMAE

De acuerdo a los resultados obtenidos en el diagndstico y de la
observacion se obtuvieron los siguientes sinfomas:

1. Los medios de comunicacion interna no son utilizados por una gran
cantidad de empleados.
Deficiencias en el proceso comunicativo interno.
Falta de informacion.
Las inferacciones comunicativas no se encuentran consolidadas.
Falta de motivacién hacia los trabajadores
El chisme es una forma recurrente de socializacion.

Falta de una linea clara de comunicacion formal.

© N o 00~ WD

Predomina el individualismo.

Por lo tanto, el problema principal a solucionar radica en la falta de
comunicacion interna, primordialmente formal, e integracion entre las

distintas dreas de la institucion para mejorar el frabajo en equipo.

Las propuestas de mejora para la UMAE se basardn especificamente en
comunicacion organizacional preventiva, con el objetivo de generar
estrategias de comunicacion interna a mediano plazo, para promover €l
uso de los medios de comunicacion interna en todas las dreas de la
estructura organizacional y mejorar la comunicacion vertical y horizontal

entre los grupos de trabagjo.

En seguida se muestran las estrategias de comunicaciéon interna para la
UMAE.
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3.3.1. Estrategias de comunicacion interna para la UMAE

Estrategia 1
Promover el mayor uso de los medios de comunicacion interna de la
UMAE.

1.1. Informar a los empleados de la UMAE sobre la cantidad de
medios con los que cuentan para emitir informacién y acerca de

la importancia de su utilizacion
1.2. Elaboracion de un sondeo periddicamente para que los
empleados comenten las necesidades de su frabajo a su jefe

inmediato y se corrija y dinamice la comunicacién ascendente.

1.3.  Aprovechar la comunicacion informal y mejorar el uso de los

medios formales de comunicacion.

Estrategia 2

Activar la comunicacion interna de la UMAE

2.1. Incrementar el flujo de mensajes referentes a temas primordiales de la

institucion.
2.2. Fomentar el uso de los medios ya existentes.
2.3. Regular las reuniones entre los empleados que expresaron

ocasionalmente o nunca acudir a reuniones con su jefe, con el fin de

lograr una comunicacion efectiva.
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Estrategia 3

Proyeccidon de los medios de comunicacion interna sub-utilizados

3.1. Donde cada Division cuente con un tablero de anuncios para informar

acerca de los temas relevantes de su drea.

3.2. Que cada Division difunda boletines donde informe oportunamente

acerca de los temas primordiales de su drea.

3.3. Toda Divisidn convenga efectuar reuniones mensuales donde informe

acerca de los temas relevantes de su drea.

Estrategia 4

Potenciar el rumor como generador de comunicacion interpersonal

4.1. Aprovechar la comunicacion informal como un medio para mejorar la

comunicacion interpersonal.

4.2. Hacer valer la comunicacion informal como un medio para mejorar la

comunicacion intragrupal.

4.3. Cultivar la comunicacion informal como un medio para mejorar la

comunicacion vertical descendente, ascendente y horizontal.
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Estrategia 5

Fomentar el trabajo grupal

5.1. Mejorar y corregir el trabajo grupal y en equipo; por medio de la
difusion de la misidon, visidon, valores y objetivos institucionales se creard un

clima de colaboracion.

5.2. Favorecer la integracion de los colaboradores, mediante el
mejoramiento de la comunicacion vertical y horizontal, fomentar el trabajo
en equipo, propiciar el rompimiento de las barreras existentes entre
companeros y crear un clima de colaboracion y apoyo para el

cumplimiento de los objetivos comunes.
5.3. Conseguir que el trabajo en equipo sea un elemento activo de la
cultura organizacional de la UMAE.
Estrategia 6

Definicidon de una linea formal de liderazgo
6.1. Capacitacion de los jefes en un curso de liderazgo, sensibilizacion al
cambio y ftrabajo en equipo con el objetivo de generar mejores

expectativas en la creacion de grupos de trabaijo.

6.2. Regular el trabagjo equitativo entre los integrantes de cada drea vy

lograr acuerdos establecidos.
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6.3. Corregir la comunicacion descendente, logrando captar la confianza
de la gente, para ello se utilizardn los canales y los medios comunicativos

que se tengan al alcance.

Estrategia 7

Mejorar el clima laboral de la UMAE

7.1. Involucrar a la gente en lo planeado y convencerla de lo valioso que

resulta su participacion.
7.2. Mejoramiento de Ila comunicacion descendente, ascendente,
horizontal y por lo tanto el trabajo en equipo como parte de la cultura

laboral.

7.3. Difusion de los objetivos y metas de la institucion alcanzados gracias a

la participacion de los trabajadores.
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Estrategias de comunicacién interna para la UMAE

Objetivos dela
estrategia

1. Utilizacion de los
medios de
comunicaciéon
interna por todos

los empleados.

2. Gestionar la
comunicaciéon
interna vertical y
horizontal.

3. Fomentar la
retroalimentacion.

4. Alcanzar los
objetivos y metas

de la organizacién.

Estrategia 1

Promover el mayor uso de los medios de comunicacion interna de la UMAE

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Informar
Dirigir
Ordenar
Regular
Integrar
Conciliar
Formar
Educar
Orientar
Guiar
Explicar

Medios

*Juntas
*Comités
*Memordndum
*Tablero de
anuncios
*Folletos
*Carteles
*Boletines
*Correo
electronico

Recursos
simbdlicos

Elaboracion
de un texto
escrito y
visual.

Elaboracién
de un recurso
formal y
asertivo.

Actores de la
comunicacion

Emisor:
Infegrantes
cualquier nivel
dela
estructura
organizacional.

Receptor:
Miembros de la
organizacién
en general.

Tipos de
mensaje

Informativos

Comunicativos

Objetivos del
mensaje

Informar y
comunicar
sucesos
importantes
del drea
laboral u
organizacional.

sCudlesla
intencién?

Funcion
eficiente de
los procesos
de
comunicacion
en la UMAE.

Evitar falta de
informacion,
rumores y
chismes.

Expectativas
sobre actores

Que los
colaboradores
dela
institucion
ufilicen
eficientemente
los medios de
comunicacién

inferna.

Lograr
participacion
e integracién
enfre ellos.

Evaluacion

Periddica:
frimestralmente

Observacion
parficipante.

Sondeo.
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Objetivos dela
estrategia

1. Difusion de
mensajes a
tfodos los niveles
de la estfructura
organizacional.

2. Opftimizarla
comunicaciéon
vertical y
horizontal.

Necesidades de
comunicaciéon e

informacion

Regular
Corregir
Informar
Dirigir
Ordenar
Educar
Orientar
Guiar
Explicar
Coordinar
Integrar

Estrategia 2

Activar la comunicacion interna de la UMAE

Medios

1. Creacién de un
formato de
encuestas para
recabar
informacién acerca
de las necesidades
de los frabajadores
en sus dreas de
frabajo.

2. Uso de los medios
de comunicacion
inferna de la
Unidad.

Recursos
simbdlicos

Elaboracion
de un texto
escrito
donde se
informe la
importancia
dela
informacion
que
otorgaran.

Actores de la
comunicacion

Emisor:
Miembros de
la institucién
en general

Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

Tipos de
mensaje

Informativos

Comunicativos

Objetivos del
mensaje

Informar a los
directivos, las
necesidades
y debilidades
de cada
drea en voz
delos
empleados.

sCudlesla
intencién?

Hacer
eficiente la
comunicacion
verfical y
horizontal.

Promover el
mayor uso de
los medios de
comunicacion
inferna de la
UMAE.

Expectativas
sobre actores

Que los jefes
de cada drea
apliquen sus
encuestas y
fomen en
cuenta los
resultados
para
implementar
mejoras en su
drea.

Que los
miembros de
la
organizacién
Regresen la
encuesta
requisifada a
su jefe.

Utilizacién de
los medios de
comunicacion
interna por la
institucion en
general.

Evaluacion
Periddica:
frimestralmente.

1. Observacion
parficipante.

2. Sondeo.

3. Enfrevistas.
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Objetivos dela
estrategia

1. Difusion de
mensajes a
fodos los niveles
de la estfructura
organizacional.

2. Opftimizarla
comunicaciéon
vertical y
horizontal.

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Regular
Corregir
Informar
Dirigir
Ordenar
Educar
Orientar
Guiar
Explicar
Coordinar
Integrar

Estrategia 3

Proyeccidon de los medios de comunicacion interna sub-utilizados

Medios

* Tablero de
anuncios

* Correo
electrénico

* Boletines

* Reuniones

Recursos
simbdlicos

Elaboracion
de un texto
escrito.

Difusién de
un discurso
informativo
oral.

Actores de la
comunicacion

Emisor:
Miembros de
la institucién
en general

Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

Tipos de
mensaje

Informativos

Comunicativos

Objetivos del

mensaje

Mantener
informados y
comunicados
a todos los
miembros de
la institucién.

sCudlesla
intencién?

Hacer
eficiente la
comunicacion
verfical y
horizontal.

Promover el
mayor uso de
los medios de
comunicacion
inferna de la
UMAE.

Expectativas
sobre actores

Utilizacién de
los medios de
comunicacion
interna por la
institucion en
general.

Evaluacion
Periddica:
frimestralmente.

1. Observacion
parficipante.

2. Sondeo.

3. Enfrevistas.
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Objetivos dela
estrategia

1. Generarla
comunicaciéon
interpersonal
enftre los
empleados.

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Regular
Corregir
Educar
Orientar
Guiar
Explicar
Coordinar
Integrar
Mejorar
Informar

Estrategia 4

Potenciar el rumor como generador de comunicacion interpersonal

Medios

*Tablero de
anuncios

*Correo
electrénico

*Boletines

*Reuniones

*Folletos

*Carteles

Recursos
simbdlicos

Elaboracion
de un texto
escrito.

Difusién de
un discurso
informativo
oral.

Actores de la
comunicacion

Emisor:
Miembros de
la institucién
en general

Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

Tipos de
mensaje

Informativos

Comunicativos

Objetivos del
mensaje

Mantener
informados y
comunicados
a todos los
miembros de
la institucién a
fravés de
medios
formales.

sCudlesla
intencién?

Generar
buenas
relaciones
inferpersonales.

Expectativas

Evaluacion
sobre actores

Periddica:
frimestralmente.

Que a través
dela
comunicacion
informal se
genere una
eficaz
comunicacion
interpersonal
enfre los
empleados.

1. Observacion
parficipante.
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Objetivos dela
estrategia

1. Integrar a los
empleados a su
grupo de
frabajo.

2. Trabajo
equitativo.

3. Disminuir el
individualismo.

4. Fomentar el
frabajo en
equipo.

5. Romper las
barreras de
comunicacién
entre los
empleados.

6. Crear un
clima de
colaboracion.

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Corregir
Interactuar
Integrar
Atraer
Socializar
motivar
Educar
Involucrar
Armonizar
Unir
conciliar
Coordinar
controlar
Orientar
Guiar
Explicar
Integrar
Mejorar
Informar
Fomentar
Persuadir

Medios

*Boletines

*Tablero de
anuncios.

*Juntas o
reuniones.

Estrategia 5

Fomentar el trabajo grupal

Recursos
simbdlicos

Informar
acerca de lo
importante de
frabajar con
base en la
filosofia
institucional:
misién, vision y
valores.

Actores de la
comunicacion

Emisor:
Direccion y
jefes de las
divisiones.

Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

Tipos de

mensaje
Expresivos
Informativos

Comunicativos

Objetivos del
mensaje

Generar una
actitud de
integracién y
cooperacién a
nivel grupal y

organizacional.

Mejorar la
comunicacion
inferna.

Convencer a
los empleados
de lo valioso
que resulta su
participacion.

sCudlesla
intencién?

Motivary
facilitar a los
miembros de
la instituciéon
]
integracién y
socializacion.

Fomentar el
frabajo en
equipo.

Crear un
clima de

colaboracion

en equipo.

Expectativas
sobre actores

Que mejoren
sus relaciones
laborales.

Evaluacion
Periddica:
frimestralmente.

Observacion
parficipante.

Sondeo.
Enfrevistas.

Focus Group
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Objetivos dela
estrategia

1. Fortalecer el
liderazgo formal.

2. Definir
concretamente
una linea de
comunicacién
formal.

3. Incrementar el
flujo de
mensajes
formales dentro
de la institucion.

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Corregir
Convencer
Interactuar
Integrar
Atraer
Socializar
Motivar
Educar
Involucrar
Armonizar
Unir
Conciliar
Coordinar
controlar
Orientar
Guiar
Explicar
Integrar
Mejorar
Informar
Fomentar
Persuadir

Estrategia 6

Definicion de una linea formal de liderazgo

Medios

Juntas o
reuniones.

Memordndum.

Recursos
simbdlicos

Elaboracion de
un discurso para
informar las
prioridades a
nivel grupal y
organizacional.

Elaboracion de
texto escrito
para informar las
prioridades
organizacionales.

Actores de la Tipos de
comunicacién mensaje
Emisor: Expresivos
Direccion y
jefes de las Informativos
divisiones.

Comunicativos
Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

Objetivos del
mensaje

Corregir la
comunicacion
descendente.

Cambio de
actitudes de
los jefes.

Cambio de
percepciones
de los
empleados.

sCudlesla
intencién?

Expectativas
sobre actores

Evaluacion
Periddica:
frimestralmente.

Observacion
parficipante.

Sondeo.
Enfrevistas.

Focus Group
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Objetivos dela
estrategia

1. Integracion de
los empleados a
suU grupo de
frabajo.

2. Concienciar a
la direccién de
la importancia
de su
participacion en
las actividades
de
reconocimientfos
laborales y de
las jubilaciones
como una
herramienta de
motivacién.

Necesidades de
comunicacion e
informacion

Corregir
Convencer
Interactuar
Integrar
Atraer
Socializar
Motivar
Educar
Involucrar
Armonizar
Unir
Conciliar
Coordinar
Controlar
Orientar
Guiar
Explicar
Integrar
Mejorar
Informar
Fomentar
Persuadir

Estrategia 7

Mejoramiento del clima laboral de la UMAE

Medios

Actividades de
integracién

Recursos
simbdlicos

Convivencia
con motivo de
enfregar
reconocimientos
al personal por
la eficiencia y
eficacia de sus
funciones o por
su jubilacion.

Actores de la Tipos de Objetivos del
comunicacién mensaje mensaje
Emisor: Expresivos
Direccion y
jefes de las Informativos
divisiones.

Comunicativos
Receptor:
Miembros de
la institucion
en general.

sCudlesla
intencién?

Motivar a los
empleados.

Informarles
acerca de lo
importante
que es su
frabajo parala
organizacién.

Mejorar las
interacciones

comunicativas.

Expectativas
sobre actores

Disposicién y
enfusiasmo de
ambas partes
para asistir a
las
convivencias.

Evaluacion
Periddica:
frimestralmente.

Observacion
parficipante.

Sondeo.
Enfrevistas.

Focus Group
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CONCLUSIONES

La primera referencia de la comunicacion organizacional la encontramos
en la sociologia y en la administracion, ambas disciplinas se ocuparon por
estudiar los procesos de las organizaciones y es aqui donde aparece la
comunicaciéon pues las organizaciones se forman a partir de relaciones y

éstas son eminentemente comunicativas.

Las organizaciones no pueden entenderse sin comunicacion, con base en
ésta, se consigue planearlas, producirlas y confrolarlas. Ademds, no es
posible su funcionamiento sin las relaciones interpersonales, por naturaleza
las personas buscan la interaccion con los otros y a partir de estas
interacciones (comunicacidn humana) las organizaciones logran su

funcionamiento.

Durante ésta investigacion se estudid a la comunicacion organizacional,
con el objetivo de informar sus funciones y como una herramienta
indispensable para lograr el mejor funcionamiento de las organizaciones.
Sin embargo, cabe aclarar, la comunicacion organizacional no es lo
mismo que informacidn organizacional; la informacion sélo es un elemento
controlador en la organizacion. Sin embargo, no asegura la comunicacion;
la comunicacién organizacional, en este caso interna, se debe de ejercer
en todas direcciones del organigrama, de ofro modo no estaremos

hablando especificamente de comunicacion.
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En lo que se refiere a la mision de la UMAE podemos ver que se cumple
debido a que se otftorga atencibn médica de alta especialidad a
6,559,705 derechohabientes actualmente, principalmente en las dreas
de ginecologia y obstetricia. Ademds, cuenta con tecnologia requerida
para realizar su frabajo. La mision concuerda con la actividad diaria de la
institucion debido a que en el drea de investigacidon constantemente
buscan nuevos conocimientos para mejorar el nivel de salud de los

usuarios.

La vision de la UMAE dice querer ser la mejor opcidn de las organizaciones
de salud en la atencidon médica de alta especialidad en las dreas de
ginecologia vy obstetricia, cuestion que no corresponde con las
posibilidades de la institucion, pues resultaria imposible ofrecer servicios a
mads pacientes de los ya atendidos. Ademds, debemos tomar en cuenta
que el tipo de pacientes tienden a aumentar a través de los anos a
consecuencia de factores del entorno: aumento de la poblacidon con
patologias diversas, relacionadas al cdncer, mujeres embarazadas, una

deficiente alimentacion, contaminacion, entre ofros.

Siendo asi, cada ano crecerd la plantilla de pacientes y la infraestructura
institucional no alcanzaria a cubrir la demanda del publico que la
consideraria como la primera opcidn para atenderse. Por tal motivo
creemos que la vision es muy ambiciosa y es preciso que se reconsidere su

objetivo.
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Generalmente en las organizaciones, la comunicacion se da de la cuspide
de la estructura piramidal hacia abajo, es decir de forma vertfical
descendente, y horizontalmente. Esta no fue la excepcién de la UMAE, el
director habitualmente se comunica de forma vertical descendente con

los jefes de cada drea y estos a su vez se comunican horizontalmente.

Lo anterior deja pocas posibilidades de interaccion entre los altos mandos
y los trabajadores ubicados en los escanos mds bajos del organigrama.
Precisamente este hecho provoca la presencia de sintomas en relacion a
la comunicacion interna del personal: al no sentirse tomado en cuenta
tienden a desmotivarse para activar la comunicacidén ascendente pues

creen que de todos modos no van a considerarlos.

Los empleados cuentan con 11 medios de comunicacion, sin embargo, el
uso de los mismos representan ponderancias bajas, o cual indica que la
mayoria de ellos no son informados en forma y tiempo de los procesos que
afectan su drea de trabajo. Es necesario crear estrategias para mejorar la

comunicaciéon orientada al personal que recibe una informacion minima.

El 67% de los empleados son informados de los aspectos que afectan
directamente su trabajo por su jefe inmediato, sin embargo, un 4% no estd
siendo informado por nadie lo que puede fraer consecuencias como el

rumor y chisme, aspectos que deben evitarse.
Lo comunicacion vertical ascendente no estd  funcionando

correctamente, por tal motivo, es necesario mejorarla con el objetivo de

optimizar el frabajo en equipo.
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La UMAE se caracteriza por la existencia de la comunicacion informal, la
cual debe convertirse en un drea de oportunidad para ser aprovechada,
pues de lo contrario puede tener consecuencias como la desviacion de los
objetivos de la organizacion, dificultades para relacionarse entre

companeros, contradicciones entre ellos y un nulo trabajo en equipo.

Mds de la mitad de los empleados refieren sentir confianza con sus
companeros para hablar de las necesidades existentes para terminar
adecuadamente el trabajo. Por otra parte el 22% expresan
ocasionalmente tener confianza y a su vez el 10% manifiesta no sentir
confianza, por lo cual, estos porcentajes indican que las relaciones

interpersonales y grupales no estdn funcionando adecuadamente.

El uso de los medios internos de la UMAE muestran ponderancias bajas en
la utilizacion de estos, el mds empleado son las reuniones, juntas o sesiones
con un 24%. Por tal motivo se debe intensificar el uso de los otros medios
organizacionales de comunicacion con el objefivo de evitar rezagos de

informacion y conseguir difundirla a tfodos los empleados.

El 67% del personal de la institucion senald ser informado por su jefe
inmediato, este es un factor favorable pues muestra la funcidén correcta de
la comunicacion descendente, sin embargo, se debe mejorar y corregir

para conseguir un porcentaje mas alto de personal informado.

En contraste solo el 35% refiere poder comentarle a su jefe sugerencias
relacionadas con sus actividades laborales, por lo tanto hace falta corregr,
regular y mejorar la comunicacion ascendente; soélo mediante el
infercambio de informacion se podrdn alcanzar los objetivos de la

organizacion.

184



Por ofra parte, 32% indicdé comunicarse a través del chisme, esto es una
consecuencia directa de la falta de informacion formal dentro de la UMAE
y a su vez por el minimo uso de los medios internos. El 35% refiere tener la
confianza de comunicar a sus companeros las dificultades presentadas en
su area de frabajo, éste es un bajo porcentaje e indica la existencia de
fallas en la comunicaciéon horizontal entre colaboradores lo cual puede
repercutir negativamente en los resultados del trabajo por no trabajar con

la misma informacion.

El minimo uso de medios internos de comunicacion es la consecuencia
directa a algunas quejas de ftrabajadores, quienes senalan no ser
informados por nadie acerca de temas relevantes de su drea de trabagjo.

Lo anterior impide desarrollar con prontitud el trabajo en la institucion.

Cuando algin sector o sectores del drea quedan rezagados en recibir
informacion pueden presentarse conflictos en la funcionalidad de la
organizacion, pues consiguen desviarse de los verdaderos objetivos y se

crearse confusiones, lo que llevaria a la dificultad de trabajar en equipo.

El jefe de drea, quien por su puesto jerdrquico juega el papel de lider
asignado o institucional, deberd fomentar equipos de trabajo con el
objetivo de coordinar y controlar que el trabajo sea repartido
equitativamente, fomentando el compromiso y la participacion de su

personal.
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Es importante que dentro de la organizacion se cree una funcional
comunicacidon ascendente tanto como descendente, por tal motivo es
importante que los lideres designados escuchen a sus frabajadores acerca
de las necesidades de su drea con el objetivo de coordinarse y frabajar en

equipo.

Es necesario fortalecer el liderazgo formal de los jefes de la UMAE, esto
disminuird el surgimiento de lideres informales y grupos de opinidon
contrarios a la direccidon. Sin embargo, el éxito de la direccion o de
cualqguier representante del poder no depende Unicamente de su
autoridad formal. La presencia de un lider carismdtico, amigable y
eficiente en sus funciones, resulta indispensable para generar la

participacion espontdnea y cooperacion del personal.

El 28% de los empleados senalan sentirse tomados en cuenta por sus jefe
solo ocasionalmente y 2 de cada 10 encuestados tiene la percepcion de
ser considerado, por tal motivo es importante corregir éstas percepciones

y concretar un cambio de actitud hacia estos porcentajes.

La falta de liderazgo en la UMAE es un foco rojo, esto ha provocado
dificultades en la planeacidon y coordinacidn de actividades, pues el
surgimiento de lideres informales a partir de la reestructuracion del
organigrama en el 2003, cuando se crea la UMAE, ha traido como
consecuencia inconformidades en los altos mandos. En la UMAE no se
encuentra clara la linea de mando formal, también no se encuentra
equilibrado el organigrama en términos de autoridad y numero de
subordinados, no se motiva al personal y se realiza un minimo fomento al
uso de los medios internos existentes. Es necesario gestionar una mayor

coordinaciéon y trabajo en equipo entre los empleados.
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Cuando el personal de una organizacion se sienfe tomado en cuenta,
trabaja mdas a gusto y por ende es mds eficiente. Es necesario que se
estimule y motive para cumplir los objetivos de la UMAE. En general |os
empleados de la UMAE se encuentran motivados para trabajar en esta
organizaciéon, lo primordial es mantener esta motivaciéon y en su caso

aumentarla.

En general alos empleados les gustan las actividades que desarrollan en la
UMAE, aqui se cumplen dos objetivos: que realicen satisfactoriamente su
trabajo y ademds cuenten con un desarrollo personal. Un clima que
permite al empleado alcanzar su plenitud personal y desarrollarse, es mds

susceptible de generar en él una visidon participativa en su trabajo.

El hecho de que el personal sienta orgullo de frabajar en la UMAE se
convierte en una fortaleza institucional, por lo tanto serd posible sensibilizar
a la poblacion para producir mejoras y generar cambios. En general los
colaboradores de la UMAE se encuentran comprometidos con la
institucion, esto es una fortaleza que permitird alcanzar mds facilmente los

objetivos, la misidon y la vision de la institucion.

El 35% refiere siempre apoyar a sus companeros de nuevo ingreso, e€s
necesario corregir las relaciones interpersonales para lograr participacion
e intfegracion entre los trabajadores. Esto nos indica la existencia de una
disfuncion en el proceso de integracion interpersonal e intergrupal en los

equipos, lo cual puede afectar los resultados del tfrabajo en general.
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El trabajo de los grupos se puede mejorar y regular mediante el impulso
de una intfegracion en equipo del personal. Una mayoria de empleados
mencionaron trabajar con sus companeros porque le interesa cumplir con
lo que se les asignd, esto denota responsabilidad, sin embargo, mediante
la observacion participante se pudo constatar un individualismo, pues
mucha gente demuestra competencia vy desconfianza hacia
colaboradores de ofras dreas. Por ello es importante conseguir un cambio

de aptitudes y fomentar la participacion y el trabajo intergrupal.

El 86% de los encuestados senald estar orgulloso de la UMAE, lo que
representa una fortaleza institucional, sin embargo, la mayoria indica que
en realidad le enorgullece mds pertenecer al IMSS. Es importante difundir
la historia de la institucidon a los empleados de la UMAE, de esta forma se

reforzard su sentido de pertenencia e identidad a la organizacion.

A la poblacion de la UMAE le gusta realizar sus actividades designadas
porque les permite desarrollarse personalmente, sin embargo, dicen ser
reconocidos pocas veces por su jefe. En este sentido hace falta tomar en

cuenta a los empleados para que se sientfan reconocidos y motivados.

En la UMAE es necesario mejorar las relaciones interpersonales para lograr
participacion e integracion entre los empleados. Existe una disfuncion en
el proceso de integracion interpersonal e intergrupal en los equipos de

trabajo, lo cual afecta los resultados del trabajo de las divisiones.
En la institucion la misidon y la vision son reconocidas con facilidad por parte

de los trabajadores, pero ocurre lo contrario con respecto a los valores

pues en la encuesta senalaron opciones que no correspondian.
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Siempre y cuando el personal tenga en mente los valores por los cuales se
debe regir su trabajo podrd trabajar con base en estos e incidir en el logro

de las metas de la organizacion.

Una organizacion no puede alcanzar sus metas organizacionales si todos
los infegrantes no cuentan con la misma informacién. Por tal motivo, es
indispensable que todos los integrantes conozcan Ia misién y la vision de la
UMAE para que se encuentren ubicados y sepan hacia donde se dirigen

sus esfuerzos.

El frabajo desempenado por los miembros de la institucidon les ha generado
un sentimiento de orgullo y de servicio por trabajar en una institucion
dedicada en pro de la salud social, lo cual representa una fortaleza para
la institucion. La mayoria de los empleados dice estar satisfecho de
trabajar en la UMAE.

Por ofra parte, el reconocimiento del jefe al empleado no es una
conducta recurrente. Es conveniente que el empleado sea motivado, de
manera que perciba su trabajo importante para conseguir los objetivos

de la institucién y se cree un clima de mayor participacion.

La existencia de algunas dificultades dentro de la Unidad afectan el
desempeno de la organizacion, como por ejemplo, la existencia de malas
relaciones dificultan el trabajo en equipo, y el clima de desconfianza
existente es consecuencia de organigramas fuertemente estructurados vy

jerarquizados y existencia de gran competencia.
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Un clima poco favorable para el desarrollo de las actividades de los
empleados es una consecuencia inmediata de bajo rendimiento y

dificultad para conseguir los ideales de la organizacion.

El 30% de los empleados refirid siempre estar pendientes de la hora de
salida. Aqui podemos hacer dos disertaciones: la primera, es que los
empleados no se sientan a gusto con el ambiente laboral en el cual
desempenan sus actividades y la segunda, debemos tomar en cuenta
que muchos de los empleados tienen un segundo trabajo, por tal motivo

estdn al pendiente del horario en el que se deben retirar.

El clima laboral de la UMAE se caracteriza por ser de tipo participativo, por
la existencia de una cantidad moderada de interacciones del tipo
superior-subordinado; la comunicacién es de fipo descendente,
ascendente y horizontal, sin embargo, se da un poco de distorsion y de
filtracion de informacién. Existen actitudes favorables, como por ejemplo,
la mayor parte de los empleados se sienten responsables de sus

actividades.

El clima organizacional de la UMAE presenta dreas de oportunidad para
ser mejoradas: algunas relaciones interpersonales entre los empleados no
son buenas, es necesario regular los niveles de participacion y la

motivacion del personal.

Debido a lo senalado por los empleados, se muestra una carga de trabagjo
en su drea y una distribucion inequitativa de las actividades. También, Ia
UMAE se distingue por una organizacion formal, donde las normas y la

disciplina son muy importantes para la cultura de la organizacion.
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Apoyar a los companeros de frabajo es una funcidn que se cumple
regularmente dentro de la institucion, sin embargo, se debe corregir los
porcentajes que dicen no recibir apoyo (6%) u ocasionalmente (20%),
porque una organizacion sin una coordinacion y con fallas en el trabajo

de equipo corre el riesgo de desviar sus objetivos ideales.

De acuerdo a los resultados, mds de la mitad de los empleados consideran
que la cultura organizacional de la unidad se destaca por el respeto entre
iguales, sin embargo, el 13% y el 10% indican la inexistencia de respeto
hacia las diferencias entre los trabajadores. Es importante corregir estas

actitudes para fomentar un clima laboral favorable.

Mds de la mitad de los empleados respetan las diferencias existentes entre
SUS Mismos companeros, sin embargo, existe un cierto recelo de algunas
dreas hacia los médicos, pues algunos empleados comentan que son los
mejores tratados, los mdas considerados y tomados en cuenta por la
direccion (datos obtenidos mediante observacion directa y partficipante).
Las normas y la disciplina son caracteristicas propias de la cultura
institucional, sin embargo, las relaciones informales tienen un papel muy
importante porque la mayoria de los empleados cuentan ya con una
extensa anfigledad dentro de la institucion y esto les ha permitido entablar
relaciones mads estrechas de amistad. Lo anterior es favorable, en cierta
medida, porque en algunas ocasiones se evitan procesos administrativos
tardados y se hace mds eficientemente el trabajo, pero esto también
ocasiona cierfos problemas como rumores, mds cuando hace falta

dinamizar los medios de comunicacion internos de la UMAE.
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Analizar a la UMAE permitié estudiar la socializacion entre las diversas dreas
de trabagjo de esta Unidad, a manera de epilogo decimos que
efectivamente la comunicacion en la institucion funciona, de otro modo
no existiia la organizaciéon. Sin embargo, es necesario implementar
estrategias de activacion, correccion y mejoramiento de la comunicacion
inferna como una medida preventiva. Los sinfomas detectados en la
Unidad podrdn corregirse con la implementacion de las estrategias y de
esta forma se conseguird una comunicacion interna efectiva, es decir, el

emisor y receptor logrardn entenderse.

En un principio se planted como hipdtesis que mientras las relaciones
comunicativas de la estructura organizacional sigan funcionando en el
orden jerdrquico de la pirdmide invertida, no serd posible modificar el clima
organizacional y, por lo tanto, se dificultard el trabajo en equipo vy eficiente
de la UMAE.

Mediante el desarrollo del diagndstico se comprobd dicha hipdtesis,
debido a la escasa interaccion presentada entfre los directivos y los
empleados ubicados en la parte inferior del organigrama. Los empleados
se sienten desplazados y expresan algunas inconformidades hacia sus jefes

por No ser reconocidos ni motivados.
Del andlisis introspectivo de la UMAE, se concluye que los medios de

comunicacion interna son utilizados por una minoria de trabajadores, por

lo tanto, surgen rumores e incertidumbre por parte de los empleados.
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El andlisis situacional de la comunicacion interna de la UMAE efectuado a
través de ejercicios de observacion directa, participativa, la aplicacion de
una encuesta y del andlisis FODA, comprobd la sub-utilizacion de algunos
medios de comunicacion interna; la falta de definicion de una linea formal
de liderazgo y un clima organizacional caracterizado por la desmotivacion

del personal.

La comunicacién interna se caracteriza por ser principalmente
descendente vy las relaciones informales son recurrentes debido a que una
gran mayoria de empleados cuentan con una larga trayectoria
trabajando en la institucidn y son ya muchos anos de conocerse entre

ellos.

Por otra parte, con los cambios efectuados en la estructura organizacional
en el ano 2003, cuando la UMAE se convierte en Unidad independiente al
Hospital, surgen discrepancias entre algunos jefes de Division, pues les
incomodod bajar de peldano del organigrama a causa de la infegracion

de la Divisidon de Calidad.

Este hecho acarred inconformidades y se puede observar resistencia al
cambio. Tomando en cuenta la mayoria de edades de los trabajadores
(40 y 50 anos), ademds, su antigiedad prolongada, fortalecen una
cultura determinada vy dificultades para aceptar modificaciones; pues el
Jefe del drea médica , quien bajé de peldano en el organigrama, sigue
imponiendo poder ante los colaboradores integrados en la parte superior
del organigrama, al mismo tiempo los frabajadores le siguen rindiendo
cuentas e informan sobre sus actividades. Por lo tanto, la linea de liderazgo

se confunde entre los lideres formales y los lideres detentores de autoridad.
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De acuerdo con los resultados del andlisis y diagnodstico desarrollados en
esta investigacion, se concluyd la necesidad de realizar estrategias de
comunicacion internas, basadas en la prevencion, con el objetivo de
activar, fomentar y mejorar la comunicacion interna; definir una linea

formal de liderazgo y corregir el clima laboral.

Acerca de los procedimientos para evaluar las estrategias, se propone
realizar una evaluacidén periddica de los resultados obtenidos
trimestralmente pues requieren de la optimizacidén constante de los
mensajes y medios empleados. Las estrategias en comunicaciéon interna
actuan de forma gradual, sin embargo, un periodo de tres meses resulta
suficiente para determinar si las acciones han comenzado a generar

beneficios para la institucion.

Con relacién a las problemdticas enfrentadas durante el levantamiento de
informacion a fravés de la encuesta, las limitantes encontradas fueron
minimas, las dreas administrativas se mostraron dispuestas a colaborar; en
el drea médica y de enfermeria resultdé complicado por la falta de tiempo
de los médicos y enfermeras, debido a sus actividades era dificill que

dejaran un momento a sus pacientes.

Por ofra parte algunos trabajadores se mostraron desconfiados en
contestar el cuestionario pues expresaban sentir miedo a represalias, otros
decian que no fenia caso porque de todas formas los jefes no hacian
nada para mejorar las cosas dentro de la institucion y solo era pérdida de

tiempo.
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En relaciobn a los objetivos planteados en la investigacion fueron
alcanzables. De manera general se consiguid realizar el diagndstico de
comunicaciéon interna de la UMAE, con ello conocimos el andlisis
situacional de la organizaciéon y los sintomas principales en relacion a la
comunicaciéon. Y particularmente fue posible identificar las disfunciones y
necesidades prioritarias de la institucion en materia de comunicaciéon
interna; conocer coémo se dan las relaciones interpersonales y grupales en
la UMAE, todo lo anterior para disenar estrategias de mejora de la

comunicacion interna.

Las estrategias se enfocaron mds en fomentar la comunicacion que la
informacion. Los medios internos son herramientas Utiles para informar,
mediante su uso se difunde informacion, que tal vez de otra manera no
hubiera sido posible. Sin embargo, a veces no es posible contar con la
presencia del receptor en el mismo momento en el cual el emisor dispone
de fiempo, por lo tanto los medios de comunicacidon interna son
indispensables. Mds aldn, es mejor apostar por la comunicacidn humana
dentro de la organizacion porque se asegura el entendimiento mutuo vy la

retroalimentacion.

Cuando hablamos de comunicaciéon en la organizacion, inmediatamente
pensamos en el uso intferno de los medios de comunicacion, en acciones
informativas. Sin embargo, la comunicacion debe ser puesta en comun,
trabajar en coordinacion de acciones, en la cooperacion y en la
infegracion. Para aprovechar la comunicacion, es necesario ir mas alla de

los medios y fomentar las interacciones de comunicacion humana.
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ANEXOS
Glosario

Flexible: No se sujeta a normas estrictas, a dogmas o trabas. Susceptible de

cambios o variaciones segun las circunstancias o necesidades.

Subrogados: Proporcionan servicios médicos a sus derechohabientes a
través de médicos especialistas y/o instituciones de salud con los que
tengan celebrados convenios para tal efecto, siempre y cuando el servicio
médico no cuente con dichos servicios.

Puerperio fisiolégico: Es la cuarta parte del parto, en la cual las primeras
cuatro horas la usuaria es observada y valorada cuidadosamente porque
es un elemento crucial para evitar los riesgos de hemorragia.

Toco quirirgica: Area de labor, expulsién y quirdéfanos.

Camas censables: Son camas registradas respectivamente en cada piso
para uso de los pacientes infernados en el hospital.

Camas no censables: Son camas de uso temporal, para procedimientos
ambulatorios, las cuales se pueden desplazar o utilizar en la unidad toco
quirdrgica.

Displacia: Crecimiento anormal de células en el cuello del Utero o cervix
(es la parte inferior del Utero, que se conecta con la vagina).

Cirugia laparoscopica-ginecolégica: Técnica quirlrgica que se prdactica a
través de pequenas insiciones, utilizando la asistencia de una cdmara de
video que permite al equipo médico ver el campo quirdrgico dentfro del
paciente y accionar el mismo. Se le llama, también, técnica minimo
invasora, ya que se evitan los grandes cortes de bisturi requeridos por la
cirugia abierta o convencional y posibilitan, por lo tanto, un periodo post-
operatorio mucho mads rapido y confortable.

Oncologia quirdrgica: Cirugias realizadas para sanar las enfermedades
causadas por cancer (gran variedad de tumores de naturaleza maligna
potencialmente letales). Las células cancerosas pueden surgir en cualquier
tipo de tejido, a cualquier edad, pudiendo invadir en forma caracteristica
tejidos vecinos por extension directa o diseminarse por el organismo a
través de vasos sanguineos.
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Folletos empleados en el curso de inducciéon de la UMAE.

SOQIN3AN3IS

ol1s3nd
AV A V3™V TV NOIDONANI

«VZVY V1, NWO € ON
VIOIY131S80O03NIO 30 TVLIdSOH
3VAN

4'0 7130 3L¥ON NOIDVOIT3d

VIMVIVLIdSOH VdOd
V130 0SN TVIN SYOVH ON

eouelq
eaJe ua oleqeJ) ap s0sa20id SNS ezieas anb
jeuosiad eied A sauaned esed eaisnoxa

Sa euejeldsoy edos e anb epianday

194 30 TOHLINOD 13 ViVd AVAINN
V1S3 N3 NVZIMv3y 3S 3ND SOLIN3AZ
SOT N3 ¥VdIOiLdvd Vv VLIANI 31 3§

soueeldsoy sSoydasap So| ap [04uod
A olsuew ‘uoedyISe|D epIqap B| UBJEZIE3)
seuejepdsoy sapepiun se| anb 3ds|qeiss

Z0//80 1003 euedixaw [eDRo ewlou e

WID0S AVAINYAI0s A avaiN93s
WID0S
0¥NO3S 130 ONVIIX3IW OLNLILSNI

SSWI

63

VIRIVIIVLIASOH VdOX

013 dwWwOod [euoINISUI AWLojIuN
n sauod anb esed jenoenuod edos ap

jonuod ap eialie; ny Jezienjoe ap ajenbasy

(14 ¥) SOSO1DDHANI
02190 TOIH SOSOUDT THd SONUISHU

pepunbas ap euslew us uonejneded ow
SE 'S8jejoqe| SIWSPINOE IP UODUIARIC
E| 2JQ0S uQIDBLLLIOJUI aleu0,o00019

ap ebieousa as anb onwmias @ $3

IVILLOVHINGOD) VAdOH

OrveaviL
T NH ANYIOH 8 AVARNDES

197



pepiun egsanu ap uabew

€| OpPUBJUaWaP 'OLBNSN |8 uQU3le e ap
pepunpodo A pepies e| opueidaje Jesoqe|
e uepanb as anb sosayedwod sn e ofeqes)
ap sebie2aiqos eascnosd owsnuasne ny -G
s0)Ipaso ap ugeubise A ouoye

ap opuo; 'opjeuinbe ap obed n) seRdy - ¢
sauoioedena A uonengnl esed pepanbnue

@p sSelp ua a3ndiadas Jejoqe| ON -€

pepienjund
A enuajsise Jod sonwinsa uebed 3) oN - Z
013|dWwod op|ans N} JIqal ou

je senwe; olwowed N} e UOIDEIDAJE B - |

‘VIN3S3¥d3Y ¥vH08YT Vv ¥vLTvd

pepies ap uonsab e| ap sanel)
E ‘JRUCIDBUIBIUI @ [BUCIOBU EBIDUapUadSel)
A oibgsasd 'OJUBIWINOU0I3) UOD OLENSN
|8 uUa BPEJUID ‘SJUIDYNSOINE 'BIdL3ISqo
A eifojoosuib ap sease us peplenadsa
eje ap eOIPaW UDIDUSIE B| U8 pnies ap

sauomeziuebio se; ap uodo olaw e Jag
NOISIA

pepiun ej ap OIS
ap sajopejsaid so| ap e] A uooBISHES NS
opuesbo| souensn so| ap epiA ap pepied e| A
pnies ap [@au |@ Jesolsw e uefnquiuod anb
S02U1UBID SOJUBIWINOU0D opuesauab A pnies
ap jeuossad opueuuo) soona A sooibojousa)
saoueae SO| uod apiooe e10u21sqQo
A eiBojooaulb ap seale se| ua 3IqeJUIISNS
ojjouesap A uonsab ap elwouoine ouewny
opnuas ‘pepies uod ‘eunyodo ‘peplenadsa
eje ap e2IpaLW uonuale ebiol0

NOISIWN

OUVINVHDOUd ON OWSLLNHESOV

AVAIND VI A NOISIA A NOISIN

pepIuN g ap cluaiweuonun; Jofaw (e owod
1se ‘|esoqe| ojjouesap solaw nj e uefnguiuod
anb sopadse sounbie 3i00S apewsoul
2 pepun B| ap uoISIA A UOISHU B] J300U0D
B 3uep Owoo Ise |endsol e ugneydepe
euosd n} e unguiuod sa ojsand (e A ease

[ uowonpul ap eweiboid |3p oanaigo |3

BZe) B [BUOIDEN
0JIpaW OJJUBY) |9P £ ON BRUIBISAD 028UIH
ap |ejdsoy B EpIUSAU3IQ (BID'0D  SBl
e| uep 3} ‘|edpuis uoneluasaidas £ pepun
e| ap sapepuojne iod opeifs; i  oysend

18 A Basy [B UOIDINPU| 3P OlxiW @11L0D |3

198



2 LO¥S LS A 162064 1S SONO4TTEL

pepigeuvoy A pep .
~BD 6P UDIDBUINIOOD Bf § SIBAUNWOD PAfES A BJONPUOD
op 0BipoD’ #o3 ep ewesbaid 19p SeuLOI SAIABW BIRY

«AVIDOS avaruasas xa

NOIIRLLLSNT

HOrAW v1 * SSHr 14 .,

llllllllllllllllllllllllll

AYRIALLVIGHON & avarivoy 0 Apvaianeor
FVMNELS QLIMISIE T LLNON NOIIYIT T30

& O

poprn

oo
opmdane)

aquoy

$OYe G 8peo  SOUR 09 $0) op Jed v (0

/50yB G2 501 8p Spndsaq (q

soye | sof ep.ped v (e
2BI}0020WNOU BunIeA 8] B3j)de 98 OPUPND 701
i:!&.%&inioi!& soye 09 sof op Jed v (2
SO GZ Sof op spndsaq (q

soyw G s epsped v (@

Lezuonyu pue

] 0p sundeA B E3yde 85 pepe pnb op spued y7§
wopg (0 wopsepsousyy(q  wooQs (e
Zpnpes op sofisoy suosasd

esed 0IQUIOY 9P BIMUED €] JPOW 8Gap OJUEND 7]
eepobudies o7 (0 sjwopesere1(q  Nig 3 (@
. £8)quioy jo eied oApuYyap sejuiey
uppeyuEid 8p 0POIOW (9 SO 1BND 7L

sosow g (o sesow » (q sesow 7 (e

A ZEWIDIBW DYI0| UOD  BIUSIUEAISNIIXD 6Qoq

1B ASIBIURWIRLIE GGOP SOSOW SCIUPND BJuBINQ7G

199



«Qu £,0,, BUpIRYA (2
09119} op1og A ouoly (q
w8a A LY, pupuEyA (2
Zepezeiequwe Jofnw eun oqpoas

onb seujwielp sop sej uos sejpnI? §

~ 'sauojdwjal sas) U0 (2

souopeel LB g eq (q

uQloRjes BUN ysEg (B

cepezeseqwo seponb spend sefnw

oUN SBENXOS SHUOIORIA) SBIUFNI UOD?

« S9ndsop

®jo un,, <|psed ef ap osn o uoy (2
uQpuoa fap osn ja UoY (q

w asBeuta £ uowyy uo) (@
LVAIS HIA 1@ sudjaesd as owo)7? ¢

ensia ezepnbe ap e (o

upiel |op 0 Zjwey [ap eqanud e (q

sofoyas soj op 7 (@

ZSaARIB sopepouLIojud

A 1ejuaw osenas seyoeiep vied oproeu ugd
@4 e ezyjees s onb eqoenid &) se gnH? Z
908 (®

uoidweses (q

spyeiwoyjod e (o

008U |e ednde as enb sundea ef so en)? |

anivs A

f ezURYy
-uo2 A oseq op saopefeqes) (o
e2URYUOD ap sasopefeqes) (q
aseq op sasopefeqes) (e

‘e sojqesjjde uos

SSWI 9P S02)jqhd SaJIOPIAISS SO| 8p BIINPUCD
ap ob1poY 5 ua sepius)uo $BUOIIISOdSIP SE7 0}
SSWI 19p eibajensy (2

SSWI! 19p UOISIA (q

SSWI 19p ugisiiy (v

o ‘ejop
0pe]2UNUS UN S0 '0A}8]02 A [RNPIAIPUY JEISBUDIG

jo eied SOUESEIOU SOJ8I20S SOIIAIS SO| A 8D

~UB)SISGNS 9P SOIPeW SO] 8P UQII2ej04d 8] 'BIPIW

/2U0)S|SE 8f ‘DNJES €] © OYIAIEP [0 JOZAURIED §

_ SSWI jop seiBajensy (o

SSWI 19p uoIsiA (q

SSWI 19p uoisiy (e

‘el @p OpeIUNUD Un $? ‘ZOp

-HeAuy e A apsnw e ‘oo 1o ‘pnjes g eiod (21208

oinbag jep sojoyeuaq soj op uezob sojeioqe| sou

-0j2jpuo A sepepe se| S8PO} B SOURIIXBW SO §

UQjoRINPS ' UQjoRIOGR|0Y ‘eprduwys (9

Zapi|ed ‘pepyjed ‘zopriuoH (q

lowny uang ‘pepyeipiod ‘eifisug (e

'SSHI 19p 500)QNd SBIOPIAIeS

§0] S0PO} JBAIOSAO UOQAP RIIPUI [0}I0S Oinbes
10p Ao &) anb sojdppupud asenu soj ep se4) UOS ¢
£oEMY (2 81 uv (q DrA R A
LSSWI 9P S02)|qny SBIoPIAIeS SOf SOPO}
12A185G0 uaqop as anb soydjound soj uedUNUS
o5 j#100g ounbag jop Ae7 ©) op onopue onb u37 9

i 2

IB48PSS BINIANG UGIIRNSIUIWPY €] P
$021|qNd SEJOPIAIOS 80| op BN op 0BIPoY (0
SOjJUSWIPOd0Ld 8p [enuey (g

ofeqes | op 0Apdej0] OjenuOY (B

10 US OUBWEPUN) NS BUSH SSII 19P

024|qnd JopIAISS [op B3anpuo) op oBIpod 13 6
‘ofeqes; ap sebn|

ns ap esurjuOsSNE | eples op sosed Jeoey (2

‘epuenb
-8J ugRULIOJU; ] Jeuojasodoud A ssuojouny
sns op 0]2120f0 |9 02qos sejuLND Jjpuey (q

$aJ0qe| SNS ap 0lJjul [e epeUA NS JeisiBay (v
'S0)IGd SOIOPIALS SO 0P SEA

-ensjujwpy sepepljiqesuodsay ap jesoped Ao
ej ejeyes enb souopoeb)qo yz se| op eun s3 p
80L MY (@ v uy (q yuy (e
Zsouojoebyqo sns usjeyas anb sodlqng S0P
-JA8S SO| 8p SeAjens|wpPY sopepliqesuod
~s0y ap jesopo Ao e ep ojnajie ja S8 |§nJ? £
goLMY (@ v (9 vy (e
20941q0nd J0piAsas un se anb of

aUYOP 6S UQLMRSUOD B 8P Ofnaue snb u3? 2
801 WV (2 wuvla | vouy(e
ZPNIes &) ap ugjadaiosd ef @ OYd0.0p |0
PUBISUOD BS SOURIIXOWN SOPJL[ SOPEIST SO] op
220404 UQPMNSUOD B8] 8p onarue onb u37? L

VASNAGNOD 3G 091009 ‘V2il3 34 VN9

200



Estructura organizacional de la UMAE
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