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Resumen

La Procuraduria General del estado Mérida, como organizacion del sector publico, en la
actualidad no cuenta con estrategias de comunicacion organizacional para estar en constante
contacto con sus trabajadores. Dehido a esto, el objetivo general de la investigacion es el de
generar una propuesta para la optimizacion de la comunicacion en el talento humano de la
institucion, desde la perspectiva de la Programacion Neurolinglistica P.N.L., que tienda a la
disminucion de los conflictos laborales y entre sus objetivos especificos fundamentar
tedricamente el proceso comunicacional del talento humano desde la perspectiva de la
Programacion Neurolingistica P.N.L, asi como diagnosticar el modelo comunicacional existente
en la relacion laboral que se da en la Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida,
develar los factores criticos que influyen en la comunicacion del talento humano y afectan las
metas organizacionales y generar orientaciones de gestion gerencial basadas en la Programacion
Neurolinguistica P.N.L. que aseguren el mejoramiento de la comunicacion en el talento humano,
que disminuyan los conflictos laborales. La misma se fundamento en la Gestion Gerencial, la
gerencia en el sector publico, una gerencia del talento humano, el proceso comunicacional, la
comunicacion, sus elementos, tipos, niveles, canales, conflictos, la P.N.L. y sus modelos asi
como estrategias de comunicacion. Para el siguiente andlisis se aplicd una investigacion tipo
exploratoria y descriptiva con un enfoque cualitativo-humanista, aplicando la técnica de
entrevista y considerando como informantes claves a los trabajadores de la organizacion;
empleandose la observacion descriptiva y el analisis de contenido como tecnica para la
recoleccion y tratamiento de informacién. Mediante el estudio se pudo concluir que existen
dificultades en los canales regulares de comunicacion, lo que genera conflictos entre el personal
de la organizacion en estudio, para lo cual se hace una propuesta para optimizar la comunicacion
desde la perspectiva de la Programacion Neuro Linguistica

Palabras-Clave: Comunicacion Organizacional, Estrategias, Programacion Neurolinguistica,
sector publico, conflictos.
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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones vienen de una transformacion en los conceptos y en
la funcionalidad del conocimiento de lo que es el talento humano. Hay una bdsqueda incesante
de dar respuestas a los fendmenos subyacentes, asi como de estrategias metodoldgicas, procesos
organizativos que contribuyan a la mejora y desarrollo organizacional; donde el principal
protagonista en tiempos complejos por la que atraviesa las organizaciones lo constituye el talento
humano.

Este escenario suele ser complejo dentro de las organizaciones, y es mediante el acto de
interaccion humana y social donde encuentra el medio o el canal de ejecucion de esa capacidad
activa de la persona, Yy de esa manera aprenderlo y desarrollar esas habilidades para asumirlo,
saber hacer las cosas y trascenderlo.

De este modo, constituye el proceso comunicacional un importante eslabén en las
organizaciones, atribuido al area del conocimiento y su gestién, como esa interconexion social
en la cual hay esa reciprocidad y flujo. de conaocimiento en una integral gestion, donde la
innovacion y la toma de decisiones en funcion de que la organizacion pueda cumplir con su
mision, alcanzar su vision y ser eficiente.

En torno a esto se requiere de gerente proactivos, estrategas, donde entiendan el valor
fundamental del talento humano en las organizaciones y el proceso comunicacional. Es asi que la
investigadora bajo los principios que rigen la Programacion Neurolinguistica P.N.L., establece
una estrategia aplicada a la Procuraduria General del Estado Mérida, organizacion publica en
estudio donde pueda ser constituida en una organizacion abanderada de sus valores intrinsecos y
reforzar su identidad con una comunicacion interna efectiva.

Dentro de este marco, la presente investigacion tiene lugar de ejecucion y desarrollo en
la Procuraduria General del estado Mérida Mérida-Venezuela. La propuesta esta estructurada de
la siguiente manera:

Fase I: Contiene el planteamiento del problema, la justificacion, los objetivos de la
investigacion alcance y limitacion del estudio. Fase Il: Reune los principales fundamentos
teodricos sobre los cuales estd basada la investigacion, el marco tedrico referencial. Asi mismo
los antecedentes tanto locales, nacionales e internacionales sirven de referencia para comprender

la importancia que tiene en las organizaciones del sector publico la efectiva comunicacién para



evitar los conflictos Estas teorias contribuyeron de fundamento tedrico al presente estudio
“Propuesta para la optimizacion de la comunicacion en el talento humano de la procuraduria
general del estado bolivariano de Mérida desde la perspectiva de la programacion
neurolinguistica.”, asi como la conceptualizacion y unidad de analisis.

Fase Ill: Contiene el marco metodoldgico, tipo y nivel de la investigacion, disefio
metodoldgico de la Investigacion, escenario e informantes claves de la investigacion, técnicas de
recoleccion de informacion, procesamiento y andlisis de la informacién y resultados. Fase 1V:
En esta etapa se desglosa el analisis de los resultados y de la aplicacion de los de los
instrumentos a los informantes claves.

Fase V: En este segmento se plantea la justificacion, factibilidad, estructura, fases y
desarrollo de propuesta. Posteriormente se proyectan las conclusiones, y recomendaciones
emitidas en base a los resultados obtenidos y finalmente, las referencias, anexos que son

mencionados en el trabajo de investigacion.



FASE |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El ser humano desde el principio de la sociedad, ha experimentado la necesidad de
estrechar lazos comunitarios y de convivencia, para el mejoramiento de su calidad de vida. Este
caracter ha sido un factor determinante, una manera radical hacia la vision del mundo, como un
rasgo distintivo de su potencialidad para vivir en sociedad. Uno de los cometidos de la
humanidad para satisfacer sus necesidades y exigencias materiales y espirituales, es que él ser
humano requiere vivir en sociedad, pues aun cuando siendo un ser racional e individual, no le

es suficiente; requiriendo de la ayuda y proteccion de los demas de su especie.

Uno de los componentes mas importantes dentro de esta forma asociativa lo constituyen
las comunidades conformadas en pequefios poblados; que buscaban alcanzar mejores formas de
vivir, lo que le permitié obtener niveles de seguridad y un clima 6ptimo para su desarrollo; que
aunque es poco lo que se sabe sobre el funcionamiento de esas formas comunitarias de
subsistencia, lo que si es innegable es el caracter de solidaridad y el apoyo mutuo entre los

miembros de la comunidad.

Dentro de este marco, numeroso han sido los estudiosos de la vida en sociedad.
Aristoteles en su obra Politica, entre sus reflexiones, menciona las estructuras basicas de la
sociedad, en la que la ciudad representa el mayor logro, definiéndola como “una asociacion de
seres iguales, que aspiran en comun conseguir una existencia dichosa y facil” (Politica, VII, 8,
1328a); para el estagirita, se concibe al hombre como un animal social, “politikon zoion”, que
desarrolla sus fines en el seno de una comunidad, de la polis, como el &ambito autosuficiente de la

cultura y la vida feliz.



En este sentido, dentro del desarrollo de la sociedad y de la asociacion a la que ha tenido
que recurrir el hombre, hasta su consolidacion en agrupaciones con fines comunes denominadas
organizaciones, se ha tenido que valer de una serie de estrategias para llevar a cabo el
cumplimiento de sus fines y objetivos; siendo una de ellas el desarrollo organizacional,
constituida ésta como la estrategia con elementos internos y externos, destacandose la
innovacion y la adaptacion, como elementos fundamentales en la organizacion y que, le

atribuyen mayor flexibilidad con su entorno.

En tiempos modernos, el ritmo acelerado que opera en la sociedad, ha repercutido
profundamente en las organizaciones, éstos enfrentan los cambios sustanciales en los principios
y en los conceptos propios de la naturaleza del ser humano que se organiza y vive en sociedad;
trayendo consigo cambios a todo nivel; al respecto como se citdé en Cardona y Hernandez (2010)
“Se modifican sustancialmente en el sistema de comunicaciones, los mecanismos de comercio, el
sistema financiero internacional y el papel econémico de las corporaciones transnacionales;
apareciendo de forma creciente nuevas tecnologias, nuevos mercados, nuevos negocios”
(Rodriguez, Roberto 2007)

Ante esto impera la complejidad delas organizaciones, en las que se requiere de
estrategias y de equipos capacitados, con gerentes proactivos consonos con las realidades
cambiantes; Se podria complejizar el yo soy yo y mi circunstancia orteguiano diciendo que mi
circunstancia es también yo, y sino la salvo a ella no me salvo yo en una demostracion de los
inicios de la proactividad. De este modo, una gerencia proactiva, va a la par con paradigmas de
una organizacién de la informacion y del conocimiento, que inquiere estrategias sobre el manejo
de modelos de comportamiento en las organizaciones de este siglo XXI; en donde se le unen

escenarios como la globalizacion, que obligan a generar mecanismos de sustentabilidad.

En este orden de ideas, se entiende por gestion segun Stoner y Freeman (1997), como “el
proceso de formular, ejecutar y evaluar actividades que haran posible alcanzar los objetivos de la
organizacion y para ello debe poner en practica cuatro procesos: planear, organizar, dirigir y
controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacion y demas recursos” (p.69) Es decir,
aplicar el proceso administrativo para alcanzar los resultados organizacionales, en las que se
exigen comportamientos proactivos de la gerencia, pues ya no se trata de responder a dificultades

sino, de generar inquietudes sobre las cuales no se tiene respuesta todavia.



Al respecto Covey (citado por Torres y otros (2012), expone que: “la proactividad, es
tomar la iniciativa y hacerse responsable por las decisiones tomadas” (p.973), por tanto el ser
proactivo, se basa en la libertad de elegir que tiene cada persona respecto a la forma de responder
a un estimulo o circunstancia, basada a su vez en la propia capacidad de autoconciencia, la
voluntad independiente, la capacidad de imaginacion y la conciencia moral de cada ser humano;
no solo significa tomar la iniciativa, sino asumir la responsabilidad de hacer que las cosas

sucedan.

Cabe destacar, que toda organizacion (sea esta de razon publica o privada) esta
persistentemente sujeto a una serie de cambios que llevan a la complejidad de la misma, y enruta
su accionar y respuestas a los nuevos acontecimientos y las exigencias de los mercados tan
dindmicos como los actuales. Por ello, toda organizacion que resiste al cambio, a su
modificacion, a su evolucion y a la adaptacion a las nuevas circunstancias presentes y futuras,
corre el riesgo de paralizarse y a desaparecer, no podra mantenerse en el tiempo; en el caso del
gerente del sector publico, enfrenta nuevos desafios, como es el de gestionar su entorno
organizacional con lo politico, a fin de potenciar las capacidades internas organizacionales y

estar en reflexion permanente sobre el propdsito de la organizacidn publica, entre otros factores.

De ahi que, para poder confrontar esos retos, definitivamente, la gerencia debe estar a la
par de estrategias administrativas acorde a los requerimientos actuales. Desde la perspectiva de la
gerencia publica, ésta presenta segun Pineda (2012) una serie de problemas tales como:

a)alta centralizacion de la toma de decisiones, b) lentitud y entrabamiento de
los procesos administrativos, ) ausencia de mecanismos sistematizados de
planificacion de la gestidn institucional) inadecuadas estructuras organizativas,
e) ausencia de sistemas de seguimiento de la gestion f) ausencia de politicas
coherentes y acertadas de administracion y desarrollo de recursos humanos, g)
bajo nivel de conocimiento sistematizado del entorno organizacional, h) escasa
incorporacion de nuevas tecnologias en la gestién tanto productiva como
administrativa, i) baja capacidad técnica y operativa y I) debilidad en la politica

informativa externa.(p.2)



En conformidad con lo establecido por Pineda, la gerencia publica presenta una serie de
dificultades que impiden el ejercicio efectivo de sus funciones en beneficio del Estado y de
lograr un 6ptimo desempefio. Estas fallas se manifiestan a través de la lentitud en los procesos, la
centralizacion y concentracion de las decisiones, la falta de seguimiento y escasa evaluacion; a
las que se unen, politicas desacertadas en el desarrollo de personal, la poca utilizacion de las

nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion a los procesos.

Siendo, bajo la oOptica de la investigadora, la comunicacion un factor predominante en la
organizacion, pues la falla de esto ocasiona un deterioro relevante en el clima organizacional,
debido a que la informacidn expresada no es difundida a todo el personal. Este fendmeno que se
da a lo interno de las organizaciones publicas, lo cual se manifiesta en la cultura corporativa, que
a decir Zapata (2008), es un fenomeno tangible igual a la estructura y a la tecnologia que posee

una organizacion, cuya funcion es crear la identidad.

Es asi, que una de las actividades mas frecuente en las organizaciones lo constituye la
comunicacion, es normal la misma en reuniones, discusiones de proyectos, solicitar
informacion, lo cual si no es adecuada puede-generar-disputa, y lo-idéneo es-que se genere una
comunicacion que puede ser asertiva y elocuente, logrando a su vez resolver cualquier situacion

problematica que se presente en una organizacion (Palaci, 2005).

En todo ese contexto se requiere una comunicacion asertiva, que sea la base fundamental
para la buena actividad dentro de la organizacién donde fluya una buena interrelacién entre los
miembros de la organizacion. El ser humano esta orientado a expresarse y este intercambio de
mensajes da origen a las relaciones interpersonales; como resultado se puede afirmar que el ser
humano desde su propia naturaleza, se conecta con los demas. Dicha afirmacion esta corroborada

por estudios neurolégicos, como lo demuestra Goleman (2006), quien afirma que:

El descubrimiento mas importante de la neurociencia es que nuestro sistema
neuronal esta programado para conectar con los demas, ya que el mismo disefio
del cerebro nos torna sociables al establecer inexorablemente un vinculo

intercerebral con las personas con las que nos relacionamos (p.9).

La capacidad de asociarnos efectivamente con nuestros semejantes por medio de las

interacciones sociales, tiene como fin establecer relaciones positivas que tiendan a ser armonicas,
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con el objeto de potencializar el mayor provecho sobre éstas. De igual forma, la neurologia ha
demostrado la condicion del cerebro humano para comunicarse y también ha indagado en cémo

las relaciones influyen biol6gicamente en el individuo; tal como afirma Goleman (2006: p.10).

De este modo, es de vital importancia las relaciones sociales no solo para conectarnos
socialmente con el entorno, sino la influencia que ocasionan sobre la psiquis y el estado de salud
del individuo, es ineludible no pensar en la relevancia que las mismas tienen en el ejercicio
laboral, tanto para el manejo de relaciones como para el bienestar de los individuos que
interactuan, especificamente en profesiones cuyo campo de trabajo se ve inmerso en las

relaciones sociales.

Pero, bajo la experiencia de la investigadora que ha hecho vida laboral en la
administracion publica cercana a dos décadas, ha evidenciado que no se propicia en las
organizaciones publicas la instauracion adecuada de relaciones interpersonales, que a decir de
Murillo (2004), son los principios fundamentales que guian las relaciones entre los individuos,
para regular sus problemas, identificar las normas de interaccion entre personas y grupos, que se
crean al interior de la organizacion, desde que ‘“las relaciones se manifiestan-segun status, roles
y procesos que adquieren las personas y determinados grupos sociales, conformando de esta
manera fenémenos organizacionales que caracterizan las interacciones personales” (Zapata y

Rodriguez 2008 p.305).

Dentro de esta perspectiva, dentro de la organizacion descrita no existe un buen manejo
de la planificacion, lo que hace que no se reduzca el impacto del cambio, debido a la
improvisacion, la redundancia de procesos, poca 0 nula optimizacién de los recursos que la
organizacion dispone y dificultando con ello la aplicacion de los estandares de control Lo cual

afecta el analisis de las fortalezas y debilidades, en el momento de ser evaluado.

Asi mismo se ha evidenciado altos niveles de desmotivacion, ausencia laboral, falta de
empatia, bajo nivel de reconocimiento en el talento humano; a lo que se une, la falta de liderazgo
de cargos de gerencia y nivel intermedio, la procrastinacion, el incumplimiento en tareas y
plazos, incremento de retardos que generan en el personal una evidente insatisfaccion
manifiesta, lo que repercute en actitudes tales como absentismo laboral, evasion de

responsabilidades, entre otros.



Lo anterior podria estarse manifestando a causa de una gerencia que muestra ser laisse
faire, donde no hay compromiso laboral, ni identificacion con el cargo y la funcion, bajo niveles
de responsabilidad y compromiso, falta de aceptacion entre las personas, abandono del puesto de
trabajo, no se lleva un adecuado proceso de evaluacion del desempefio al talento humano,
ausencia de politicas de reconocimiento ni de incentivos laborales, retardo en las politicas de
ascenso , deficiente acompafiamiento gerencial o supervision de los procesos inherentes en los

organismos, y por tanto bajo manejo de estrategias comunicacionales y de liderazgos.

De continuar esa situacion antes descritas podrian generar efectos legales administrativos,
que pueden hacer dafio a la administracion puablica, pudiendo resaltar o destacar falta de
creatividad intelectual para la produccion de opiniones juridicas, nivel de productividad bajo,
escasa capacidad de respuesta, poco trabajo en equipo, lentitud en las toma de decisiones, bajo
nivel en la capacidades de respuesta en el cumplimiento de los plazos, agotamiento laboral,
despersonalizacién, barreras y ruidos comunicacionales, atmosfera laboral pesada, clima
organizacional de descontento, reactividad en los procesos y cumplimientos de metas, y por tanto

conflictos en los diferentes niveles laborales
A partir de esta problematica planteada, la investigadora formula las siguientes interrogantes:

1. ¢Cual es el modelo comunicacional que se lleva a cabo dentro del talento humano de la

Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida?

2. ¢Cudles podrian ser los factores criticos de la comunicacion que influyen en las

relaciones laborales y en el cumplimiento de metas dentro de la organizacion?

3. ¢Qué orientaciones se generan para que la gestion gerencial mejore la comunicacion

desde la perspectiva de la Programacion Neurolingtistica?

Por tanto, de continuar esta situaciones, descritas la investigadora propone caminos que
permitan orientar el mejoramiento comunicacional en los diferentes niveles de esta dependencia,
siendo una de estas la aplicacion de estrategias comunicacionales para la evitacién de conflictos
y otras situaciones como las descritas anteriormente, que bajo la perspectiva de la Programacion
Neurolinguistica y la comunicacion asertiva para la toma de decisiones y resolucion de

conflictos. Lo cual versa sobre la interrelacion dinamica de nuestro pensamiento y organizar



nuestra experiencia de tal forma que, a través de los procesos neuroldgicos, logremos producir
los comportamientos adecuados a los objetivos que queremos alcanzar. Tiene que ver con lo que
el ser humano ha desarrollado como un sistema de comunicacion tan complejo, sobre todo en lo
que respecta al lenguaje, lo que hace un poder diferenciador de otros seres; una habilidad en el
uso del lenguaje que refleja en buena medida, la capacidad de nuestro sistema nervioso y de que

como estd modelado el sistema nervioso por el lenguaje

Es a través de la respuesta a estas interrogantes, se podran mejorar las situaciones planteadas

y los cuales se podrian establecer los siguientes objetivos.

Objetivos de la Investigacion.

Objetivo general.

Generar una propuesta para la optimizacion de la comunicacion en el talento humano de
la Procuraduria . General .del Estado Bolivariano -de Mérida desde la perspectiva de la

Programacion Neurolinguistica que tienda a la disminucion de los conflictos laborales.

Objetivos especificos.
Fundamentar tedricamente el proceso comunicacional del talento humano desde la

perspectiva de la Programacion Neurolinguistica (P.N.L)

Diagnosticar el modelo comunicacional existente en la relacion laboral que se da en la

Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida.

Develar los factores criticos que influyen en la comunicacion del talento humano y

afectan las metas organizacionales.

Generar orientaciones de gestion gerencial basadas en la Programacion Neurolinguistica
P.N.L. que aseguren el mejoramiento de la comunicacion en el talento humano, que disminuyan

los conflictos laborales.



Justificacion de la Investigacion.

La presente investigacion es un proceso de construccion de conocimiento que parte de un
hecho real, a la vez que da pautas o lineas de accion para futuras investigaciones y acrecienta el
conocimiento en esta area. Por esta razén, estudiar acerca del proceso comunicacional, las
situaciones de conflictos que afectan la gestion publica, generan acciones que puedan minimizar
las fricciones y con ello, mejorar las relaciones interpersonales y laborales entre el personal de la
Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida

En relacion al aporte organizacional, permite disminuir los procesos de conflictos asi
como mejora la produccion intelectual. Ademas que, desde el punto de vista organizacional
permite colocar a esta dependencia dentro de los méas altos niveles de organizacion vy

estandarizacion gerencial.

En relacion al aporte institucional, este estudio es relevante pues proporciona vias en las
que se propone orientaciones gerenciales, como herramientas para la implementacion de
estrategias que fortalezcan su desempefio, se obtenga gerentes mas proactivos, mas capacitados,
y comprometidos con la institucion, en laejecucion eficaz de sus funciones, con mayor

responsabilidad, asumiendo su posicion de liderazgo en la institucion.

En cuanto al aporte tedrico, el mismo es propicio, pues partira desde de los conocimientos
existentes en la materia, aportando herramientas para enfocar el desarrollo del talento humano en
la administracion publica, siendo un factor importante tanto para los empleados como para las
organizaciones. ElI mismo estd relacionado con la innovacion y la iniciativa, de ahi, que
constituye material de referencia altamente relevante para otros estudios, de parte de estudiantes
y otras personas interesada en el tema, asi como del acervo cientifico de la Universidad de los
Andes.

Desde la perspectiva social, la gerencia proactiva en la gestion de estrategias, desde la
perspectiva de la Programacion Neurolinglistica, constituyen un factor determinante para
competir y sobrevivir en un entorno tan cambiante como el actual, destacAndose en el proceso de
socializacion dentro de las organizaciones; en el que los procesos comunicacionales y relaciones

personales pueden mejorarse a si mismas y a su entorno, pues tienen la capacidad de liderar su
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propia vida, de desarrollar la capacidad de transformar ideas en acciones y de convertirse en lider

transformacional en el futuro.

En cuanto a su relevancia cientifica, este estudio se ubica en el area de los estudios
sociales y linea estratégica proceso sociales e institucionales dentro de la linea de investigacion
de la Universidad de los Andes, por tratarse de una propuesta sobre las acciones gerenciales
dirigidas a la proactividad del personal directivo para el mejoramiento de la gestion

organizacional, contribuyendo con el proceso de investigacion de la universidad.

A nivel metodoldgico el estudio, admite trascender desde el conocimiento gerencial, del
ser y esencia de la investigadora, que desde una revision ontoepistémica, su relevancia implica,
pertinencia, y se justifica desde el punto de vista institucional, tedrico, social y cientifico. Su
importancia y el valor cientifico radican en la distincion ontologica del proceso y de los sujetos
inmersos en ésta, que constituyen la probleméatica en las organizaciones. Funda para la
investigadora su posicion hacia el objeto explorado, al verlo no como una “cosa” inerte y
descontextualizada; es verlo vivo y real, (sus vicisitudes, miserias, triunfos y suefios), es el ser y
sus simbolos unidos indesligablemente.-Es la-forma-saocial del movimiento de la materia, es la
materia hecha conciencia en la realidad social, que es su propia huella, sus propios pasos y su

propia sombra.

Alcance y delimitaciones

Esta investigacion se circunscribe en la Gobernacion del estado Merida, en la
Procuraduria General del estado Mérida, desarrollada en un periodo que abarca desde el afio
lectivo 2017 hasta el 2019, de la ciudad de Mérida del Estado Mérida, la misma comprende y
trasciende a otras oficinas y dependencias de la Gobernacion del estado Mérida, y otras oficinas
donde prevalezcan estas situaciones. Tiene por objeto concebir orientaciones de gestion
gerencial basadas en la Programacién Neurolinglistica P.N.L. que aseguren el mejoramiento de
la comunicacion en el talento humano, que disminuyan los conflictos laborales en la
Procuraduria General del Estado Bolivariano de Meérida (P.G.E.B.M.), pero no obsta que los
resultados de la referida investigacion se puedan proyectar a otras organizaciones publicas o

privadas.
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En el marco de desarrollo de la presente investigacion los planteamientos resultantes,
correspondera especialmente a La Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida
(P.G.E.B.M.), como organismo gubernamental de rango constitucional, ya que el estudio sera
elaborado hasta el nivel de la propuesta, de donde se eshozard una secuencia de estrategias
derivadas de la investigacion en el contexto del talento de Recursos Humanos, desde la
perspectiva de un modelo comunicacional de la Programacion Neurolinglistica (PNL), de esta
forma se persigue una optimizacion en el desempefio laboral entre gerentes y empleados de la

administracion publica fundamentalmente.

Limitaciones

En un todo conforme, a criterio de la investigadora, se considera como limitante en la
realizacion del presente estudio, motivado a la pandemia mundial COVID-19, y en la aplicacion
de los instrumentos la ubicacion del personal con la finalidad de evacuar las entrevistas
personales; asi como de ser posible la ubicacion y ejecucion de la entrevista, la subjetividad que
pudieran tener algunas opiniones en las respuestas dadas al aplicar los instrumentos que tienen
mera relacién con las caracteristicas propias de la investigacion. - Asi como la posible negativa a
colaborar con la misma de algunos directivos de la organizacion, situaciones que podrian ser
cuestionadas con carécter de dificultad en la generalizacion de conclusiones y recomendaciones
que deben observarse e interpretarse a la luz de los datos obtenidos en el referente. No obstante,
las excelentes relaciones de la investigadora con los miembros de la Procuraduria General del

Estado Bolivariano de Mérida garantizan el aporte de respuestas oportunas y concretas.
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FASE I
MARCO TEORICO REFERENCIAL

Historial de la Organizacion Procuraduria General del estado Mérida

La Procuraduria General del Estado Meérida, tiene actualmente como base legal la
Constitucion del Estado, publicada en Gaceta Oficial de fecha 05 de Julio de 2014, N°
extraordinario y la Ley de la Procuraduria General del Estado Mérida publicada en Gaceta
Oficial de fecha 27 de enero de 2021, N° 4694.

En esta institucion la que por mandato constitucional asesor, defiende y representa
judicial y extrajudicialmente los intereses, bienes y derechos patrimoniales de la Entidad Federal.
Los origenes de esta Procuraduria General del Estado Mérida, se pueden encontrar en el Decreto
N° 1.344 del 23 de mayo de 1863 del Presidente Juan Criséstomo Falcén, el cual establecio el
“destino de los procuradores generales en los estados.” Este Decreto instituyd las primarias

funciones de los Procuradores de los Estados.

Este Organo tiene como vision consolidarse a nivel estadal como el 6rgano rector-
coordinador y orientador (segun sea el caso) en todas las facetas del sector publico con
incidencia juridica entre otras asesorias, dictdmenes, representaciones administrativas y
jurisdiccionales, actualizacion del funcionariado actual, para ello se requiere buscar la

consolidacién en las relaciones y la optimizacion de la comunicacion del talento humano.

La produccion del marco tedrico como elemento estructural, sistemético en las trabajos
de grado de especializacion, permite al investigador encontrar los antecedentes y evolucion
histérica de su problema de investigacion, asi como los principales referentes tedricos que

sustentan la solucion que le busca desde la ciencia, al problema cientifico que investiga

Antecedentes de la Investigacion

A continuacion, se presentan los estudios previos de investigadores relacionados con la
tematica planteada. Los mismos se presentan segun el origen y de manera cronolégica, iniciando

con los antecedentes locales, nacionales e internacionales.
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Antecedentes locales

Iniciando con Blanco, W y Carrillo (2015) en su investigacion titulada “Programa de
Adiestramiento Gerencial basado en la Programacién Neurolinglistica para el control del estrés
laboral en el Personal Directivo de La Corporacion Eléctrica Nacional (CORPOELEC)
de Venezuela, Zona Mérida”, realizada en la Universidad Fermin Toro, se plante6 el objetivo de
proponer la capacitacion sobre técnicas de programacion neurolingtistica. La poblacion estuvo
conformada por 12 gerentes y el tipo de investigacion fue descriptiva, en un disefio de campo. El
investigador concluye que el personal directivo requiere de un programa de adiestramiento,
sistémico y regido por politicas y normas bien definidas sobre Programacion Neurolinguistica
para manejar el estrés exitosamente, y mejorar la comunicacion, con ello reforzar habilidades
gerenciales.

El punto de congruencia con el objetivo principal de esta investigacion, es la importancia
que se le da a la necesidad de formar al talento humano de una organizacion puablica para
desarrollar sus actitudes y habilidades como elementos significativos para lograr una
comunicacion eficaz en el crecimiento personal y profesional, todo-esto basado en herramientas
de la Programacion Neurolinguistica.

Continuando con el trabajo de Vivas, L. y Carrillo (2015), donde se expuso una
investigacion “Plan de gestion gerencial basado en el Liderazgo transformacional para el
fortalecimiento de la autoestima del talento humano de C.A. Bricenio & Del Olmo Mérida”,
realizada en la Universidad Fermin Toro, contando con un (01) gerente y cinco (05)
colaboradores, cuyo objetivo es generar un plan basado en las competencias como el
emprendimiento, gestion de recursos y trabajo en equipo, con competencias comunicativas de
gestion de talento. Se siguid un paradigma cuantitativo, en un estudio de campo, enfoque
descriptivo donde se determind que el talento humano perteneciente al departamento de
repuestos de la empresa, tenia una autoestima promedio con tendencias a la autoestima baja,
constatando la necesidad de mejorar las estrategias comunicacionales.

Su relacion con este estudio, esta en la necesidad de lograr calidad del servicio, el cual no
es analizado a fondo, por los directores o gerentes de las instituciones en cuanto a aplicacion de

estrategias y su actuacion como lider que pueda hacer su gestion mas participativa.
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También Santiago, L. y Carrillo (2014) en su trabajo titulado, “La comunicacion
organizacional como estrategia motivacional” de la Universidad Nacional Experimental
Politécnica de la Fuerza Armada Bolivariana-Nucleo-Mérida, la poblacion y muestra constituida
por cuarenta y dos (42) sujetos, tiene como objetivo general analizar la comunicacion
organizacional como estrategia motivacional en el personal docente y administrativo de la
Universidad Nacional Experimental Politécnica de la Fuerza Armada Bolivariana-Nucleo-
Meérida; dicha investigacion cuantitativo, de campo, descriptiva. El investigador concluyd que
muestran una inclinacion hacia la comunicacion escrita, formal y descendente, para informar
sobre directrices y decisiones; encontrandose debilidad en la comunicacion ascendente. Se
evidencié que existen barreras semanticas, fisicas, personales y administrativas en la
comunicacion, la cual es genera conflictos que desmotivan al personal por tal motivo, se disefia
un plan estratégico para una relacién optima entre la comunicacién organizacional y la
motivacion laboral. Relacionandose esta investigacion con lo que se ha indagado por parte de la
investigadora.

Del mismo modo Sosa, M. (2016), se propuso “Implementar estrategias gerenciales para
la formacién integral del talento humano y la-excelencia humana en Pepsico Alimentos S.C.A.,
Venezuela.”; dentro de una investigacion de campo cuali-cuantitativa en la que emple6 una guia
de observacion y un cuestionario mixto que fue aplicado al personal de Pepsico Alimentos
S.C.A., Venezuela. EI investigador concluye que es necesario continuar con actividades que
fomenten el compafierismo entre el personal, para fortalecer la comunicaciéon y con ellos los
vinculos de amistad y equipos de trabajos, esto permitiria un ambiente laboral méas agradable,
existiria cooperativismo, afecto, solidaridad, afiliacion y unificacion de criterios para lograr de
manera colectiva las metas propuestas. Siendo que este estudio se vincula con la investigacion al
aportar vias sobre la filiacion, el cooperativismo y el ambiente de trabajo.

Luego se presenta a Montilla, M. (2016), un estudio que se proponen un conjunto de
“Estrategias de comunicacion basadas en la Programacion Neurolinglistica (PNL) para lograr la
gestion de cambio organizacional en la Alcaldia del Municipio Libertador, Estado Mérida”,
realizada en la Universidad Fermin Toro, la muestra estuvo conformado por 41 trabajadores, la
naturaleza metodoldgica partioé de un proyecto factible, apoyada en una investigacion descriptiva
de campo.
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Se concluy6 que en la alcaldia objeto de estudio con muy baja frecuencia se implementan
estrategias de comunicacion para mejorar las competencias comunicativas entre trabajadores y
gerentes orientadas al fortalecimiento de las relaciones interpersonales, se evidencian debilidades
en los gerentes para promoverlas de manera eficiente, situacion que se agrava ante la inexistencia
de programas de formacion. Como alternativa se recomienda acciones enmarcadas en la PNL de
la gerencia empresarial y en la administracién del poder publico municipal. Siendo que este
estudio se vincula con la investigacion al aportar vias sobre las estrategias para la comunicacion.

Continuando con Sanchez, E. y Carrillo (2017) en su trabajo: EI Coaching gerencial en el
fortalecimiento de la autoestima en la gestién del talento humano, lo que, conllevo a disefiar las
estrategias centradas en Coaching gerencial en el fortalecimiento de la autoestima, realizada en la
Universidad Fermin toro, cuyo objetivo es determinar los fundamentos teéricos que se aplican
para el coaching gerencial en el fortalecimiento de la autoestima y en la gestion del talento
humano, informantes claves conformada por 12 gerentes y 60 empleados: Investigacion
fenomenoldgica cualitativa humanista, de campo, en su nivel descriptivo, EIl investigador
concluyé que la actitud gerencial es baja en el manejo comunicacional en su gestién, lo que
conduce afectando negativamente su-desempefio laboral. Siendo que este estudio se vincula con

la investigacion en correspondencia con el manejo comunicacional.

Antecedentes Nacionales

En la investigacion presentada por Romero, Barboza y Séanchez (2015), titulado La
Gerencia Estratégica fundamentada con la Programacion Neurolinglistica, de la Universidad el
Zulia se propusieron validar un Programa basado en la Programacién Neurolinglistica como
complemento para la Gerencia Estratégica de las Empresas, la poblacion estuvo constituida por
veintiocho (28) gerentes de las Empresas de la Parroquia Altagracia del Municipio Miranda del
Estado Zulia. El estudio es cualitativo, en una metodologia experimental. Con los resultados, se
comprueba que la Programacion Neurolingdistica tiene efectos positivos en todos los elementos
desarrollados por los gerentes, puesto que al realizar el analisis discriminante, la mayoria de los
indicadores referidos incidieron positivamente en la gerencia estratégica de las empresas
estudiadas. Siendo que este estudio se vincula con la investigacion en correspondencia con la

gerencia estratégica.
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En este orden de ideas, Torres (2014) presenta el trabajo titulado “Programacion
Neurolingiiistica: Eje Transversal de Comunicacion en el individuo para la gestion de ventas”,
realizada en la Universidad Dr. Rafael Belloso Chacin, el estudio aborda como objetivo principal
analizar la Programacion Neurolingiistica como una herramienta potenciadora de comunicacion
en el individuo para la gestion de ventas. Los resultados permiten sefialar que el papel del ser
humano en las organizaciones en el nuevo milenio ha cambiado la orientacion hacia la vision
holistica y el pensamiento sistémico; enfrentado a nuevas situaciones de complejidad, cuya
solucidn esta en desarrollar la inteligencia y el conocimiento de los individuos. Asi, el trabajador
ya no puede ser visto como un medio productivo, sino como un ser reflexivo, autbnomo, con

capacidad de pensar y de decidir.

Antecedentes Internacionales

Por su parte, Crissien (2004) en su investigacion titulada: “PNL. Programacion
Neurolingiiistica, Ontologia de la Gerencia Moderna” Colombia; un estudio documental en el
que se propone reflexionar acerca del papel ontoldgico de la gerencia moderna, desde la
perspectiva de la PNL. ' Partiendo de la premisa en-la que el juego gerencial ha cambiado y
requiere gerentes lideres y administradores. Las cosas se administran, la gente se lidera, se
gerencia. Dentro de las reflexiones el autor plantea que el gerente lider del siglo XXI se debe
formar, capacitar, entrenar en aquellas habilidades requeridas por este nuevo entorno. Esta
investigacion plantea dentro de sus conclusiones, el por qué el siper gerente de hoy necesita
utilizar su cerebro de manera mas eficaz y saber como funciona. EI mismo autor propone que es

a través del Braintec como la “tecnologia cerebral”, en la que se use el cerebro para gerenciar.

Resefa de la Institucion

La Procuraduria General del Estado Mérida, se constituye segin su naturaleza Juridica
del Organo al contemplar como un érgano de rango Constitucional Estadal encargado de ejercer
la asesoria juridica, defensa y representacion judicial y extrajudicial de los intereses, bienes y

derechos patrimoniales de la Entidad Federal.
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Vision

Consolidarse a nivel estadal como el érgano rector-coordinador y orientador (segun sea el

caso) en todas las facetas del sector publico con incidencia juridica entre otras asesorias,

dictdmenes, representaciones administrativas y jurisdiccionales, actualizacion del funcionariado

actual.

Misién

La Procuraduria General del estado, es el maximo 6rgano asesor de rango constitucional

que tiene por finalidad asesorar, defender y representar judicial y extrajudicialmente los

intereses, bienes y derechos de caracter patrimonial de la Entidad federal.

Objetivo General

Asesorar, defender y representar judicial y extrajudicial de los intereses, bienes y

derechos patrimoniales de la Entidad Federal.

Figura 1: Organigrama de la Procuraduria General del Estado Mérida-Venezuela

Organigrama de la Procuraduria General del Estado
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Bases Teoricas
En todo trabajo de investigacion, constituye un soporte adecuado la base conceptual que
implemente el investigador, a través del aporte de diversos autores, cuyas obras se relacionen con
la investigacion planteada, a los fines de enfoques idoneos y la fundamentacion analitica y critica
de ello. Segin Arias (2012) en esta parte del estudio “...Las bases teéricas implican un
desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque

adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado.” (p.107).

Gestion Gerencial

En los actuales procesos de la globalizacion es imprescindible a los gerentes un cambio
de mentalidad e incluir en su desarrollo a la gestion empresarial, lo que implica ir mas all& del
contexto macroeconomico y de mega gerencia, sino el de motivar e involucrar activamente al
talento humano en la innovacién y proyeccion para crear organizaciones mas competitivas en el
mercado internacional, y por el cual el pais necesita gerentes innovadores para liderar el cambio.

A juicio" de "Vecino (2011), la ‘gestion  gerencial en  las ‘organizaciones debe
fundamentarse, entre otros aspectos, en la expectativa de que las personas responsables de los
cargos de direccidn sean estrategas capaces para proponer, disefiar y ejecutar alternativas de
accion, que logren involucrar a todos los colaboradores alrededor de ideas innovadoras y
transformadoras. Es por ello, que los gerentes dentro de sus responsabilidades deberian asumir el
reto de llevar a la organizacién hacia la excelencia y la competitividad, mediante la implantacion
de modelos transformacionales.

De acuerdo con Cardozo (2007) y Chiavenato (2009), la gestion gerencial es un proceso
donde se tutela a las divisiones de una empresa hacia los objetivos fijados para cada una de ellas,
a través de planes o programas concretos con el fin de asegurar el correcto desarrollo de las
operaciones, asi como de las actividades (planeamiento tactico), facilitando a sus miembros
contribuir al logro de tales objetivos, en ese sentido, corresponde pues al gerente, en su proceso
no solo de observador, sino en la ejecucion e implantacion y control y que de acuerdo a los

indicadores, proyectar a los fines de evaluar y constatar las carencias o aciertos del proceso.

Uno de los aspectos esenciales para el logro de una gestion gerencial exitosa es que la

fuerza laboral se encuentre motivada, esto se consigue a través de la calidad de las relaciones
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individuales que cada trabajador tiene con su gerente o supervisor, es factor clave para cumplir a
cabalidad los objetivos que se establezcan como organizacion” (Noboa, et al., 2020, p.208). Ese
interactuar de cada uno debe individuales deben fundamentar en la confianza, respeto y
consideracion; que el gerente o supervisor prodiga a su supervisado.

En criterio de Alvarado (2003), es aquella tarea encargada de medir la calidad de los
recursos gerenciales, de las estrategias competitivas, del desarrollo de productos, del control de
calidad, del talento humano, el mercadeo a nivel de empresa publica y privada. Es integrar para
poder hacer, lo que establece el rasgo fundamental de la gerencia, es la accion determinada por
su eficacia, debido a que él “tiene la responsabilidad de incidir para que se produzcan los
cambios en los sistemas” (p.1). Asi, la manera de pensar del gerente, es un factor preponderante

en el mejoramiento de la calidad, productividad y la integracién del personal (Dorta, 2011)

Gestion gerencial publica

Al respecto, se puede decir que la gerencia publica, cimenta una nueva propuesta
administrativa gubernamental, en conjunto con los conocimientos en gestidn gerencial, que tiene
como objetivo el mejoramiento de 1a capacidad; de -gobierno, para lograr un.incremento en la
gobernabilidad y mejoras continuas en los.-procesos administrativos como corolario y en
respuesta de una manera eficiente a los problemas que presenta la sociedad. Guzméan (2013)
define la gerencia publica “el conjunto de conocimientos y practicas que permiten mejorar la
racionalidad de la direccién administrativa del Estado en términos sociales” (p.49).

Al respecto expone Oyarce (2011) La gerencia publica propone asegurar gque las politicas
y programas publicos respondan de manera valiosa, pertinente, eficaz y eficiente a problemas
importantes de la ciudadania, promoviendo asi el logro del desarrollo de manera equitativa y
sostenible. Los gerentes publicos se enfrentan a problemas complejos de muy dificil manejo y
para ello deben desarrollar distintos tipos de capacidades, las cuales segln el autor antes
mencionado son: en una funcion social de autoridad, en el manejo de la complejidad, en el logro
de la articulacion politica, operativa y programatica, en la concertacion de actores, en una

gerencia de frontera tecnoldgica y en el desarrollo de una ética de compromiso social.
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Figura 2. Capacidades de un Gerente Publico
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de un
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Oyarce, 2011), Linares (2021).

Cabe destacar pues, que constituye un reto para los entes publicos, por cuanto implica
cambiar de paradigma y, convertirse en gerentes publicos con el cuidado que esto representa, sin
confundirse con la gerencia privada, sino aprovechar los avances de ésta para el mejoramiento y

optimizacion de lo pablico.

En este contexto, expresa Alvarez (2013), existen cinco caracteristicas basicas que
sintetizan los aportes para disefiar un perfil del gerente publico, ellas son: capacidad para
gerencia de la complejidad, en la cual exige una gerencia multidimensional que trascienda el
estilo tradicional reduccionista y formalista, realizando una gestion abierta y dinamica, que sea
observador en un proceso de retroalimentacion al ver la realidad, traducirlas en problemas a
decisiones; asi mismo el gerente publico debe ser capaz de liderizar la creacion de una cultura
de servicio publico y de productividad donde el gerente entienda el funcionamiento grupal, la
resistencia al cambio, liderazgo informal, problemas de comunicacion.

Cabe sefialar, que ese gerente es agente de cambio con funciones estratégicas aplicadas a
esas estructuras burocraticas y tradicionales para la renovacion profunda del perfil del Estado,
en los procesos de descentralizacion tanto politica como administrativa. Aunado a ello, debe
tener capacidades técnico-politicas y sensibilidad ética, comprendiendo la interrelacion de tres
variables fundamentales en torno al sistema donde actla: capacidad de gobierno, proyecto de
gobierno y gobernabilidad del sistema 'y el despliegue en el ejercicio de sus funciones.
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Gestion del talento Humano

Por otra parte, en esta era llamese post moderna, compleja, una era del conocimiento en la
cual como ya se ha dicho involucra tecnologia, globalizacion, informacion, conocimiento, la
calidad, competitividad, productividad pero sobre todo el ser, como sujeto transformacional y
complejo. A la par, esa evolucion ha trascendido a las organizaciones, el quehacer de recursos
humanos ha sido delegado a los gerentes de linea de toda la organizacién posando sobre ellos
digamos, la responsabilidad de ser administradores de recursos humanos; en tanto que la tareas
operativas y burocréticas las cuales son establecidas como no esenciales se transfieren a terceros

de medio de la subcontratacion.

El 6rgano encargado de la gestion del talento humano se libera de las actividades
operativas hacia un acompafiamiento asesor para que el area transferida se involucre en las
actividades estratégicas de orientacion que de forma global se le imparte; las personas dejan de
ser entes 0 sujetos pasivos y se transforman en agentes activos e inteligentes que coadyuvan en el

cumplimiento de los fines de la organizacion

Chiavenato, I..(2009). Define-la Gestion del talento humano-como el conjunto de politicas
y préacticas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
personas o recursos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y evaluacion
de desempefio” Una gestion del talento humano, consiste en una accién gerencial donde se
depende menos de las jerarquias, 6rdenes y mandatos. Es importante recalcar, la intervencion
de la organizacion en la cual se tomen medidas conjuntas con los trabajadores, una reciprocidad
entre ambos consonos con los objetivos empresariales, el pago de salarios, donde esa gestion
gire en funcion de la productividad de cada trabajador, un trato justo a éstos y una formacion

profesional.

En este orden de ideas, Mora, (2015). Resalta que la gestion del talento humano es una
herramienta estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio.
Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de acuerdo a las necesidades
operativas donde se garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas “de lo

que saben hacer” o podrian hacer.
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Gestion del Talento Humano en la administracion Publica

Por el otro lado, la gestion en el &mbito publico, en el ejercicio de sus actividades se
enrumban al logro de las metas; a traves del cumplimiento y la éptima aplicacién del proceso
administrativo: planificar, organizar, dirigir y controlar lo cual aplicado al sector publico, en
Venezuela una definicion de la gestion del talento humano en el sector pablico, se complementa
con la emitida por la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y el Sistema
Nacional de Control Fiscal, al establecer que el control de la gestion publica, entra en vigencia
con la reforma de la referida Ley y se le atribuyen las funciones de orientacion y evaluacion de

los sistemas de control interno.

En este sentido se comprende, que el control de gestion debe hacerse a traves del control
interno, el cual es un sistema que comprende el plan de organizacion, politicas, normas y
procedimientos establecidos en un ente u 6rgano e incorporados en los procesos administrativos
y operativos, los cuales permite la salvaguarda de los bienes o activos, y recursos de los entes y
organos de la Administracion Pablica promoviendo la observancia de las politicas establecidas
por las maximas autoridades y lograr el cumplimiento de la mision, los objetivos, las metas, los

planes, los programas y los proyectos.

A todo elemento, es evidente la importancia de una adecuada gestion del talento
humano, que redunden en beneficio a los propositos de toda organizacion. Por lo tanto, “Si el
elemento humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacién marchara, de lo
contrario se estancara” (Prieto, 2013, p.11). una organizacion que sea flexible al cambio, donde
las personas consonas con la organizacion, se adaptara a los cambios, caso opuesto no subsistira,
el éxito de las organizaciones depende tambien del talento humano, y por ende una apropiada

gestion.

Es aqui que el area de gestion del talento humano juega un papel de suma
importancia, ya que el mismo puede actuar como un destacado pilar estratégico y comercial
de la organizacion, buscando la manera de “posibilitar el establecimiento de la estrategia del
negocio, creyendo en las personas como fuente de ventaja competitiva sostenible”
(Ramirez et al., 2019, p.169). Resulta claro que la gestion del talento humano en el sector
publico, se determina por el conocimiento que dispone el trabajador, por la capacidad de
aprender y desaprender lo conocido (Figueroa y Palavecino, 2008).
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De acuerdo con (Diaz y Pardo, 2014), la gestion del talento humano también ha sido
denominada como gestion del capital humano; en todo proceso de cambio organizacional
es enmarcado en una vision centrada en analizar, prever y potencializar el comportamiento, asi
como en las dinamicas internas de las relaciones, el conocimiento y el que hacer de las personas
En este sentido es pertinente resaltar que uno de los elementos determinantes del éxito de las
organizaciones, es la seleccion del personal mas apto y su permanencia y constancia ante la
organizacion

Constituye pues, el talento humano un eslabon importante dentro de la organizacion
independientemente de la faceta como empleado o directiva, siendo fundamental la integracion
para el éxito de los procesos, por el cual es indispensable que el personal se involucre en todos
los niveles de la organizacion, lo que implica establecer los canales de comunicacién necesarios
y adecuados para que los miembros de la organizacion contribuyan con sus ideas y opiniones.

En la actualidad se requiere una gestion de recursos humanos, innovadora y
transformacional, en la que se pueda establecer cuales son sus carencias y debilidades; pero que
sea creativa consona con los momentos de incertidumbre y complejidad que se estan viviendo,
aquella que permita al:talento-humano una transformacion desde el ser, que vaya acorde con los
requerimientos de la organizacion.

Cabe sefialar, que las organizaciones de caracter publico, llegan a visualizar a sus
trabajadores como socios estratégicos; es transcendental que el trabajador sea participe en
decisiones, los salarios son méas dignos y justos, que los trabajadores sean atendidos por sus
superiores, la cooperacion se hace mas patente y la organizacion tiene mas aval en ese proceso
(Aguilar, 2012). Quien mejor que el trabajador que conoce el dia a dia en la organizacién, quien
pueda establecer su criterio, desde la experiencia, aunado a la confianza que se le imparte, ese
trabajador tendra un sentido de pertenencia en la organizacion.

Resulta claro la importancia que tiene el papel del gerente al momento de seleccionar el
personal, un gerente creativo, efectivo, innovador, que sea visionario con objetivos claros en una
constante capacitacion del personal y el trabajo en equipo e integrador con la organizacion
(Bravo y Correa, 2012); sumado a lo expuesto, es necesario en ese proceso de integracion entre
el trabajador y la organizacién, un seguimiento y evaluacién el desempefio, que permitira

verificar el cometido de su actuar ante el cargo a desempefiar y su fusion con la organizacion.
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De acuerdo con esto, la finalidad estriba en verificar el rendimiento en cada uno de estos
componentes mencionado, cuyo resultado permite tomar decisiones que incentiven al trabajador
tales como compensaciones y escalar en su puesto de trabajo, es decir, dar continuidad a su plan
de carrera, ascender por su buen desempefio, la capacidad de establecer metas e identificar los
medios para alcanzarlas y la agilidad de la toma de funciones (Olmedo, 2013), el gerente
responsable de la gestion del talento humano, debe satisfacer sus necesidades como
contraprestacion de sus servicios y en el buen desempefio de sus actividades ante la organizacion
(Guzmén, 2013).

Ante este reto, muchas veces el talento humano del sector puablico, presenta
insatisfaccion que pueden ser causada por el bajo rendimiento laboral y desmotivacion con el
cumplimiento de los objetivos; por ello una buena gestion en el &rea del talento humano debe
buscar la manera de motivar a los empleados que redunde en la productividad organizacional; se
debe identificar; cuales son esos obstaculos que estan bloqueando su efectividad como grupo

para influir de manera positiva en el éxito de la organizacion (Cabrera y otros, 2012).

El proceso comunicacional

Cabe considerar el comunicar, como el-proceso de decidir en toda organizacion, atafie e
involucra a todos los miembros de la organizacion, en particular los gerentes. Por tanto en el
cumplimiento de las funciones gerenciales de planear, organizar, dirigir y controlar requieren
actividades de comunicacion. Constituye pues, la comunicacion un elemento absolutamente

fundamental de todos los procesos de la organizacion.

Figura 3. El Proceso Comunicacional

“:Qlll[‘ll .- dice que ... como . . . a quicn . ..
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Retroalimentacion
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Fuente: Hernandez y Rodriguez (2011)
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El proceso de comunicacion incluye un mensaje que parte de un emisor a un receptor
mediante un medio que lleva la informacion y que, al ser recibido por el receptor, emite una
realimentacion hacia el emisor para determinar que el mensaje fue captado. (Herndndez y
Rodriguez, 2011).

La comunicacion constituye un tipo de interaccion social en donde esta en juego las
ventajas competitivas de la organizacion. La comunicacion redunda en el beneficio a los
miembros de la organizacion a alcanzar tanto como sus objetivos particulares como los de la
organizacion, coadyuva en el proceso de cambios dentro de la organizacién, coordinar sus
actividades y conducirse de todas las maneras pertinentes para ella. Pero con todo lo importante
que es este proceso, en todas partes hay trastornos de la comunicacion. Una comunicacion

ineficaz, lleva a organizaciones ineficaces.

La Comunicacion como habilidad gerencial

En torno a la comunicacion como proceso humano complejo, constituye la base
fundamental en lo atinente a las relaciones interpersonales que se-generan en-cualquier ambito,
bien sea personal o profesional. Al respecto.Moya (2002), la define como la oportunidad de
encuentro con otras personas, donde se plantea una amplia gama de posibilidades de interaccion
en el &mbito social, porque es alli donde tiene su razén de ser, ya que, es a travées de ella como
las personas logran el entendimiento, la coordinacion y la cooperacion que posibilitan el
crecimiento y desarrollo de las organizaciones. (p. 99).

Resulta claro pues, que para la comunicacién se necesitan como minimo dos personas,
cada una de las cuales actia como sujeto. Por lo que es un proceso de interaccion social que por
medio de simbolos y sistemas de mensajes, la conducta de un ser humano actia como estimulo
de la conducta de otro. Tal interaccion puede ser verbal, o no verbal, interindividual o
intergrupal, donde se expresan sus necesidades, aspiraciones, criterios, emociones.

Ademas de lo expresado por los anteriores autores, (Bernardez, 2005) como se Cito en
Pirela (2015) estima que la comunicacion es aquel proceso de transmision de informacion de un
emisor (A) a un receptor (B) a través de un medio (C). En la transmision y la recepcion de esa
informacidn se utiliza un cddigo especifico que debe ser codificado por el emisor y decodificado

por el receptor.
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Por lo tanto, el interactuar entre los miembros de la organizacion se debe a la
comunicacion, se requiere de habilidad para lograr el transferir una informacién entre decisiones
y ordenes correctas fracasan, no por su contenido sino por como se comunican, su esencia. Por
lo que cabe sefialar es importante tener presente que todo depende de las habilidades aplicadas
desde una gestidn organizacional capacitada para tal fin que movilicen al cambio, se proponen
metas individuales y grupales en un esfuerzo conjunto, de beneficio comun, siempre y cuando
sea desde una comunicacion motivada, consentida y eficaz.

Por sobre todo, dentro de las organizaciones se debe establecer un sistema de
comunicacion e informacién acorde con su estructura organizacional, en donde fortalezca los
procesos de comunicacidn, como proceso afectivo-emocional con un gran numero de variables,
en donde confluyen necesidades individuales de los participantes, la percepcion que tengo del
otro, el estatus de cada uno, el lugar donde ocurra el proceso, el momento que se elija, la
presencia 0 no de mas personas.

Por lo tanto, dentro del ambito de la complejidad que opera en la comunicacion, puede
Ilegar a constituir una fuente de conflictos, de incomprension y puede interferir en la motivacion,
en la productividad asi como en la consecucion de los objetivos empresariales. Fernandez (2000
p. 139).

Es importante resaltar que la comunicacién viene dada por emisores y receptores de un
mismo nivel dentro de la organizacion, la efectividad de la comunicacion radica en la eficacia de
las politicas y los procedimientos utilizados por una organizacion, Para hacer funcionar la
comunicacion y mantenerla es muy importante, ya que, a través de ella se puede filtrar las

inquietudes, quejas, ideas, proyectos, sanciones, entre otros.

Niveles de comunicacion en la Organizacion

Vinculado al concepto de comunicacién, como el proceso esencial de cualquier relacién
humana, en la que se requiere transmitir ideas, informacion datos; y es que en las organizaciones
en las cuales la comunicacion tiene alto impacto, ya que una comunicacion mal transferida o una
“comunicacion” amenazante, mal conformada, informada fuera de tiempo, e incluso fria, llega a
traer reacciones aparentemente inexplicables, porque los involucrados al comunicarse entre ellos
exageran o distorsionan la informacion con chismes y rumores, lo cual afecta directamente a la

correcta comunicacion.
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Canales de la Comunicacion

Hay muchos tipos diferentes de canales de comunicacion disponibles para que puedan
utilizar los mandos. Algunos de ellos a través de la tecnologia mévil, los tablones de anuncios
electronicos, maquinas de fax y videoconferencia.

A medida que las organizaciones crecen, los mandos no pueden confiar en la
comunicacion cara a cara s6lo para transmitir su mensaje. Un reto al que se enfrentan los mandos
de hoy es determinar que tipo de canal de comunicacion utilizar con el fin de llevar a cabo una
comunicacion mas efectiva.

Los tipos de canales de comunicacion segun lo establece la pagina Los
RecursosHumanos.com (2016), estan agrupados en dos grupos principales: formales e

informales.

Canal Formal de Comunicacion.

Un canal de comunicacion formal, representa aquellos canales cuya intervencion
dependen solo de los que tienen posicion de-autoridad en la organizacion: L.os mensajes en un
canal de comunicacion formal siguen una cadena de mando. Un flujo normal de comunicacion
en los mensajes, es que la informacion que se emite van desde el mando hasta un empleado.
Ejemplos de canales de comunicacion formal son los boletines de noticias, planes de negocio,
informes anuales y manuales del empleador. Por lo tanto, también se los llama “linea principal
de comunicacion operativa” de una organizacion.

Todos los informes, registros y otras formas de trabajo que proporcionan informacion a
diversas partes de una organizacion estan incluidos en el canal formal de comunicacion. Este
tipo de canal de comunicacion no funciona autométicamente. Una buena organizacion
empresarial se asegurara de que estos canales formales estén cuidadosamente planificados y
disefiados de acuerdo a sus necesidades, establece la citada pagina especializada.

A estos elementos, las Ventajas de los canales formales de comunicacion estan
caracterizados porque son eficaces por cuanto ayudan a cerrar la brecha en el proceso de
comunicacion, abordando toda la organizacion, que de otro modo seria dificil; aunado a ello

previenen las desinformaciones ya que las reglas estan bien establecidas, se previene la gestion
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de nivel superior se estanque con el meollo de cuestiones irrelevantes (los detalles practicos) de
la informacion y la deja libre para las decisiones mas importantes de gestion general.

Una organizacion puede disefiar canales formales para satisfacer sus necesidades
especificas. Esto puede ayudar a supervisar las actividades de la organizaciéon. Se puede
garantizar que los problemas se resuelven sin demasiada demora, hay un mejor control
consolidando la cultura interna.

De otro modo, los canales formales de comunicacion tiene también sus desventajas, ya
que disuaden el libre flujo de informacion, debido a que la formalidad exige que el flujo de la
informacién tome una ruta especifica inhibiendo el flujo natural de informacion, asi mismo
requiere mucho tiempo de gestion a menudo conducen a retrasos; el filtrado y control de la
informacion en los niveles inferiores es una espada de doble filo. Si bien tiene sus ventajas,
también se puede evitar que la informacidn vital llegue a la alta direccién. Esto puede cambiar la

perspectiva y la toma de decisiones.

Canal Informal de Comunicacion.

En un ambiente formal de trabajo siempre existe una;red de comunicacion informal. Los
canales de comunicacion informal se encuentran por fuera de la estructura formal de mando.
Ejemplos de comunicacion informal son los circulos de calidad, trabajo en equipo, los almuerzos
en la cafeteria donde los empleados aun pueden recibir informacion importante de la
organizacion pero dentro de una atmdsfera informal.

Con relacion al canal informal de comunicacion a menudo se desaconseja O €S
menospreciado en una organizacion, y no cuenta con el respaldo oficial. (Canal informal de
comunicacion, 2016) Se le conoce popularmente (en especial en Estados Unidos, grapevine)
como “la vid”. Esto se debe a que se ejecuta en todas las direcciones con independencia de la
estructura formal. EI origen del término de la vid se remonta a la forma en la vid botanica que
crece a través de los cables de telégrafo, por lo que los mensajes telegraficos van en direcciones
no deseadas.

En la vida empresarial, “la vid” debe su existencia a la naturaleza chismosa de las
personas, en las que se tienden a hablar libremente con sus comparieros dondequiera que se
encuentren. De vez en cuando sienten la necesidad de liberarse de las restricciones atenerse a la

I6gica o a la verdad. A medida que la gente transita su trabajo, van teniendo conversaciones
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informales con sus amigos en la oficina. Estas conversaciones se ocupan tanto de las cuestiones
personales como de los negocios. Esto resulta en la generacion de una fabrica de rumores, que es
una vid.

La vid o los canales de comunicacion informal se clasifican en cuatro categorias como
son de cadena sencilla donde cada uno le dice a otro, la de Grupo o cadena de chismes donde uno
le dice a todas las personas en su grupo. Existen también las Cadena de probabilidad donde se
dice al azar a un numero de personas y cadena de clisteres donde son seleccionados. La
comunicacion informal satisface las necesidades sociales de los miembros, relaja las relaciones
humanas (en parte a través de la liberacion de la fantasia) y sirve para llenar las posibles lagunas
en la comunicacién formal y enlaces con los mandos.

Diversos son los factores que dirigen los canales de comunicacion informal, cuando
existen una falta de sentido de orientacion, en momentos de crisis e incertidumbre hay mayor
propension al rumor; un grupo de empleados favorecidos por las gerencias, incrementa la
inseguridad y conducen a rumores, la falta de confianza en si mismo entre los empleados
conduce a la formacion de grupos.

Con respecto a las: Ventajas- de- los-canales-de comunicacion: informal, la velocidad
constituye una de las caracteristicas mas notables de este canal de comunicacién, ya que no
existen barreras formales asi como la retroalimentacion a través de este canal es mucho mas
rapida que un canal formal de comunicacion, la reaccién a las decisiones, politicas, directivas y
direcciones a menudo llegan los gerentes mas rapido a traves de este canal que a través del canal
formal. EIl canal informal no tiene la aprobacion oficial, pero es inevitable que funcione en
forma paralela al canal formal. Funciona como un canal adicional de comunicacion en una
organizacion.

Por otro lado las desventajas de los canales de comunicacion informal son menos
creibles, esta constituida por informacion selectiva como resultado, el receptor no recibe la
esencia de todo el mensaje; puede favorecer problemas dentro de una organizacién ya que no hay
control sobre la informacion enviada, recibida, su representacion y percepciones. La informacion
se distorsiona y la informacién se puede obtener filtrada en el momento equivocado y que a
menudo se atribuye a este tipo de fugas.

De alli pues, que un gerente proactivo podra dar un uso eficaz a los canales informales de

comunicacion, asegurandose de que los empleados estdn bien informados sobre el
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funcionamiento de la organizacion, en el que pueda reducir la tendencia de la distorsion, realizar
actividades para actualizar el conocimiento, para reducir la generacion de rumores; tomar en
cuenta al personal a través de reuniones periodicas con los empleados donde fluya la
conversacion y en la medida de lo posible, los empleados deben participar en el proceso de toma
de decisiones. (2016).

La Comunicacion Asertiva

En lo que se refiere a la comunicacion asertiva, como una forma de comunicarse, en la
que se requiere una habilidad o aptitud de expresarse, en la cual estd implicita la inteligencia
emocional, al respecto Tovar (2005) refiere que “la asertividad es el conocimiento y defensa de
los derechos, al mismo tiempo que respeta los derechos de los demas, sin lugar a la agresividad
ni ofensa, elevandose como individuo”. (p.103). De esta manera, podria resaltarse la asertividad
como aquella medida justa, ponderada entre el ejercicio de una sana comunicacion expresando
emociones, creencias, pensamientos y/o sentimientos como sujeto activo de la ecuacion, un
equilibrio entre los procesos del ser humano.

En torno aello, destaca a criterio delautor, que la persona asertiva-esta basada en su
actuar desde una dptica objetiva sobre si y-sobre su entorno, en la cual tiene plenamente
establecido lo que quiere expresar referente a sus necesidades, derechos y deberes. Eso significa
que la persona asertiva, armoniza su yo interior con aspiraciones vivenciales y personales
viables, y basa su comportamiento interpersonal en parametros de confianza y autoimagen fiable.
En este sentido se comprende a una persona asertiva, con una franca y adecuada comunicacion,
oportuno al interactuar con personas de todos los niveles, pudiendo medir en su emocionalidad y

en torno a su circulo de amistades y de interrelacion personal.

Conflicto

Dentro de la sociedad se da una serie de fendmenos, que pasan a ser hecho sociales
propios de la interaccion de los seres en el mundo, uno de estos fendmenos es el conflicto;
dentro del hilo histérico muchas han sido las disputas por poder, por desacuerdos; la busqueda
de los seres humanos por bienestar y progreso social aparejado a una idea de cambio; una
constante dindmica en la cual los seres humanos es una causa sino absoluta, si de manera

mayoritario, al conflicto. Coser, 1970
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Al respecto, no puede afirmarse categdricamente que las contiendas sociales sean algo
anomalo, es observar que dentro del conflicto como expresion normal de la vida en sociedad;
pero, en otro plano, sin antagonismo social no habria transformaciones sociales o éstas ocurririan
en forma excesivamente lenta, lo que haria a la sociedad algo demasiado estatico. Tal como lo
resefia Ralf Dahrendorf: “no es la presencia sino la ausencia del conflicto lo sorprendente y
anormal, y tenemos buenas razones para mostrarnos suspicaces cuando encontramos una
sociedad o una organizacién social que no evidencie conflicto” (Dahrendorf, 1970, p. 57).

Por lo tanto constituye el Conflicto un fenémeno generador de dindmicas particulares y
que por conflictos se han realizado grandes inventos el radar, el sonar, los aviones a reaccion, el
helicoptero, la energia nuclear, Internet, etc., son avances tecnologicos que han transformado la
vida de las personas y han emergido de graves choques bélicos, de la amenaza de ellos o de los
preparativos para enfrentarlos. El conflicto, no es bueno ni malo, es evitable, pero no siempre es
asi, podria decirse, el conflicto forma parte de la vida de las organizaciones pero también la
necesidad de resolverlos, el conflicto puede ocurrir en un individuo, entre individuos, entre el
individuo y el grupo y entre grupos.

Con relacion a la definicion-deConflicto,  autores ,como-Hellriegel~y Slocum (2009)
establecen que: “El conflicto es un proceso en el cual una parte (persona o grupo) percibe que
sus intereses encuentran la oposicién de otra parte o son afectados de forma negativa por ella.”
En este mismo orden de ideas Coser (1968), el conflicto es una lucha sobre valores o reclamo de
estatus, poder y recursos escasos en los cuales el objetivo de una de las partes en conflicto es no
solamente obtener valores deseados sino también neutralizar, perjudicar o eliminar a sus rivales.

Dentro del conflicto existe diferentes tipos unos pueden evitarse o disminuirse, y requiere
una gestion de buen manejo, desde una perspectiva equilibrada y una anhelada sensibilidad a las
consecuencias del conflicto, que van desde los resultados negativos (pérdida de empleados con
habilidades, sabotaje, trabajo de baja calidad, estrés e incluso violencia) hasta los resultados
positivos (alternativas creativas, mayor motivacion y compromiso, trabajo de alta calidad y
satisfaccion personal).

En este orden de ideas, el conflicto se presenta en las organizaciones siempre que hay
intereses encontrados, dentro de un mundo complejo donde hay distintas personas, como
maneras de pensar, debido a costumbres, culturas; diferencias que llegan a dividir posiciones en

los individuos siendo fuentes de conflicto, y que es necesario una gestion gerencial eficaz y
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efectiva que permita administrarlas de forma constructiva y que dependera de varios factores,
como el nivel de importancia que tiene el problema para las personas involucradas y si existe o

no un liderazgo fuerte capaz de atacarlo.

Niveles del Conflicto

En este sentido es pertinente resaltar que en una organizacion se pueden presentar cuatro
niveles primarios de conflicto: intrapersonal (al interior de un individuo), interpersonal (entre
individuos), intragrupal (al interior de un grupo) e intergrupal (entre grupos). Aunque sobre esta
clasificacion también existen diversas posturas, nos adherimos a la de Hellriegel (pp 360, 2009)

por considerarla idonea a la investigacion

Figura 4

Efectos de los distintos niveles de conflicto.

n
Intrapersonal Interpersonal It Intragrupal a Intergrupal

Fuente: Elaboracion propia, Linares (2021)

Conflicto intrapersonal

Se explica entonces que el conflicto intrapersonal, se podria decir que es aquella crisis
que a lo interno sufre la persona, que se produce en su mente causada generalmente por
frustraciones, hoy en dia es comun ver personas, subsumidas en depresiones, inseguridades, y
abandono de sus metas y hasta repercute en las interrelaciones sociales. A este respecto, se

refiere el autor Hellriegel (2009) que:

El conflicto intrapersonal, este tipo de conflicto lo vive solo el individuo y
estd ligado cuando se contra produce con sus logros o metas, contra aquel
conocimiento que el posee o sus afectos. Su manifestacion en el individuo

ocurre cuando repercute en resultados excluyentes, trae como consecuencias
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tensiones internas y psiquicas desencadenando stress, ira, y frustraciones; Se
puede poner como un ejemplo aquel individuo que tenga que decidir entre
puestos que ofrecen retos, salarios, seguridad y ubicacion muy diversos y el
hecho de tomar esa decision puede dar lugar a uno (o mas) de los tres tipos

basicos de conflicto intrapersonal con las metas (p.359)

Refiere el mencionado autor que el conflicto intrapersonal son: EI conflicto entre
enfoque y enfoque, el cual significa que la persona debe elegir entre dos 0 més alternativas y que
espera que cada una de ellas tenga un resultado positivo; una segunda division es el conflicto
entre evasion y evasion, el cual significa que una persona debe elegir de entre dos o mas
alternativas y espera que cada una de ellas tenga un resultado negativo; y una Gltima subdivision
es el conflicto entre enfoque y evasion significa que una persona debe decidir si hard o no algo

que espera tenga resultados positivos y también negativos.

Conflicto interpersonal:

Se ha considerado, que el conflicto interpersonal es una situacion en la.que la persona se
encuentra a los fines de proceder en esas circunstancias y cuestiones que se dan debido a los
distintos puntos de vista, a las necesidades de cada individuo, a los objetivos y sentimientos.
Muchos de estos factores existen por la presencia de comportamientos inesperados o
inapropiados, estereotipos y prejuicios. Las consecuencias en este tipo de conflicto es que se
puede entrar en confrontacion, oposicion o abordar acciones en las cuales son antagdnicas con el

fin u objetivo de dafar, causar un dafio.
A este respecto, se refiere el autor Hellriegel (2009) que:

El conflicto interpersonal se presenta cuando dos o mas personas perciben
que sus actitudes, conductas o metas preferidas se contraponen. Como en el
caso de los conflictos intrapersonales, gran parte de los conflictos
interpersonales tienen su origen en algan tipo de conflicto o de ambigiiedad de
roles.

En este sentido se comprende este tipo de conflicto cuando hay antagonismo

entre maneras o las circunstancias de enfocar las situaciones o circunstancias, y
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una gestion de la accion o fin Gltimo de las personas se oponen entre si. Este
tipo de conflicto es comin e implica el interactuar diario entre las personas,
tiene como caracteristicas que se presentan de manera rapida y se da en el
entorno ante choques de personalidades, valores, opiniones 0 expectativas.
(p.360).

Siguiendo la explicacion del autor y con relacion a este punto es necesario definir lo que
es un conflicto de roles y se puede establecer que un rol es el conjunto de tareas y conductas
interrelacionadas que otros esperan que una persona desempefie; se establece que en las mismas
estan determinadas por emisores de roles, que son aquellas personas con expectativas respecto al
comportamiento que debe observar la persona focal. En esta dindmica el evento de un rol se
genera antes'de que se envie un mensaje, porque los emisores de roles tienen expectativas,
apreciaciones y evaluaciones de los conductas de la persona focal. A su vez, ellos pueden influir
en los mensajes reales del rol que transmiten los emisores. La forma en que la persona focal

percibe estos mensajes y las presiones que siente pueden desembocar en un conflicto de roles.

Conflicto intragrupal:

En lo que se refiere al conflicto intragrupal, es aquellas acciones antagdnicas entre grupos
de personas que por diversas causas se han agrupado o asociado, tiene como caracteristicas que
se da entre los componentes de un mismo grupo de personas, por ejemplo entre distintos

departamentos de una organizacion. A este respecto, se refiere el autor Hellriegel (2009) que:

“Asimismo un conflicto intragrupal se refiere a las disputas entre algunos
miembros del grupo, o todos ellos, las cuales a menudo afectan la dinamica y la
efectividad del mismo. Al respecto este tipo de conflicto a lo interno en las
organizaciones se establece por las diferencias interpersonales o porque los
integrantes de la organizacion no comparten los mismos ideales, trae como
consecuencia desestabilidad, generan obstaculos en la buena marcha de un
equipo o grupo y pueden llegar a afectar a su eficacia, sus valores y cohesion,
ya que crean una inquietud extra o incluso llegan a obstaculizar la operatividad
de la organizacion, puede generar un efecto de conflictos en una reaccién en
cadena. (p.361)
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En torno a este tipo de conflicto, se da mas que todo en las empresas familiares, estos
conflictos se suelen intensificar cuando el duefio-fundador se acerca a su retiro, se retira o
fallece. Los obstaculos més grandes para la sucesion son las relaciones entre los miembros de la
familia que son propietarios de la empresa y tienen la responsabilidad de mantenerla con vida
para la siguiente generacion. El éxito o derrumbamiento de este tipo de organizacion depende en
gran parte, del respeto que unos miembros de la familia manifiesten por los demas en el lugar de
trabajo, y acuerdo con estudios previos se ha logrado determinar que los descendientes tienen las

relaciones familiares mas complejas y volatiles, y los problemas se incrementan en la empresa.

Conflicto intergrupal

Con referencia al conflicto intergrupal, se da cuando dos grupos entienden que sus
objetivos e intenciones son incompatibles, factores grupales e individuales, divergencias de
tareas, y objetivos entre cada area, la disponibilidad de datos e informacion y los estilos
gerenciales de cada area; en casos intensos puede suscitarse la eliminacion del otro grupo.

Vinculado al concepto .de conflicto intergrupal, Hellriegel sefiala:

Con respecto a este tipo de conflicto intergrupal se refiere a la oposicion, los
desacuerdos y las disputas que se presentan entre grupos O equipos. En
ocasiones el conflicto entre grupos es intenso, descabellado y costoso para las
partes involucradas. Con niveles altos de competencia y conflicto, los grupos
adoptan actitudes ante otros grupos que se caracterizan por la desconfianza, la
rigidez, el enfoque en el interés personal, la incapacidad para escuchar y cosas
similares. El conflicto intergrupal en las organizaciones se puede presentar de
forma horizontal entre equipos, departamentos o divisiones, y de forma vertical
entre distintos niveles de la organizacion, por ejemplo entre la alta gerencia y

los empleados de primer nivel. (2009, p 362)
De acuerdo con lo expresado por el autor, este tipo de conflicto puede llegar a ser muy

destructivo, en caso extremo, su finalidad es llegar a querer crear un reforzamiento grupal y

puede incluso justificarse. Suele tener sus causas en ideologias, prejuicios o disputas territoriales.

36



Por todo esto se desprende que los conflictos verticales, suele ser evidente en disputas
sindicales o contrataciones colectivas y las gerencias; las disputas horizontales suele verse en las
organizaciones menudo se presentan entre produccion y marketing o entre los auditores internos
y otras funciones de la empresa.

Asi se ha verificado cuatro de las distintas fuentes de conflictos intergrupales: por un lado
se encuentra cuando hay percepcion de incompatibilidad de las metas, los conflictos
potenciales entre marketing y produccion son significativos en muchas organizaciones, porque
estas dos funciones podrian tener metas contrapuestas. Por otro lado la Percepcién de
diferencias. Cuanto mayor sea la cantidad de formas en las que los grupos consideran que son
diferentes de otros grupos (por ejemplo, la generacion del Milenio frente a la generacion Y),
tanto mayor sera el potencial para que se presenten conflictos entre ellos.

En este orden de ideas estd la interdependencia de las tareas se refiere a las
interrelaciones que deben existir entre dos 0 méas grupos para que puedan alcanzar sus metas. En
general, a medida que aumenta la interdependencia de las tareas también aumenta el potencial
para que se presenten conflictos entre los grupos. Y por otro lado la Percepcion de recursos
limitados. Los recursos limitados propician-las condiciones para que:los-grupos compitan y

tengan conflictos en torno a los recursos disponibles.

Negociacion

Vinculado al concepto de La negociacion Hellriegel (2009) afirma que es: “ el proceso
que dos 0 mas personas 0 grupos interdependientes, que perciben que tienen metas comunes y
metas contrapuestas, utilizan para enunciar y discutir sus propuestas y preferencias por los
términos especificos de un posible acuerdo. La negociacion incluye una combinacion de
acuerdos y colaboracion, y tal vez algo de imposicion, para abordar cuestiones vitales.” (p. 370)

En torno a esto, la negociacion constituye el proceso de integracién, de resolucion de
conflicto, en el cual se desea mantener el intercambio y tiene su razon de ser porque existe un
conflicto, de forma que las partes pretenden resolverlo, y cuyo fin sea satisfactorio para ambos
lados. Asi una situacion de negociacion: cuando dos 0 mas personas o grupos deben tomar
decisiones respecto a sus metas e intereses combinados, y estan interesadas en utilizar medios
pacificos para resolver sus disputas y no existe un método ni un procedimiento claros o

establecidos para tomar las decisiones.
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Programacion Neuro-Linguistica PNL y Comunicacion

La Programacion Neuro-Linguistica (PNL)

Debe sefialarse la importancia de una comunicacion efectiva entre las personas, es una
forma de repetir en el otro, de expandir y enriquecer los modelos vivenciales del mundo que se
tienen y poder comunicarlo; pero todo ello tiene un objetivo: Es la vivencia de una vida mas
rica, satisfactoria y provechosa. Una estrategia de aprendizaje eficaz en el logro de ese objetivo,
lo constituye aplicando las técnicas de la Programacion Neuro-Lingiiistica, cuya abreviaturas son
PN.L., y seran utilizadas en el desarrollo del trabajo. Tal como lo sefiala Gonzalez la P.N.L.
(2006).

Poner al servicio consejos y estrategias practicas que se pueden aplicar de
inmediato en diversas situaciones, requiere de un enfoque conciso que en su
propuesta plantea un cambio de paradigmas, una representacion de la situacion
en otro lugar y en otras condiciones con los recursos propios de cada persona.
Es asi como en el campo de las profesiones 'y especificamente educativo surge
un modelo potente, de impacto en la comunicacion y percepcion de la realidad:

La Programacion Neuro-Lingiiistica (PNL). (p. 34)

En otras palabras, y a través de una perspectiva gerencial, a decir de Gonzalez (1996),
quien estable la PNL en un meta-modelo, a través de la adopcion de estrategias, buscando el
significado de las palabras en las personas, basdndose en la experiencia més que en el contenido,
una exploracion subjetiva y se comunica a otros mediante el lenguaje. En torno a esto, se deduce
una conducta concebida como resultado de multiples y complejos procesamientos
neurofisiologicos de informacion y/ o datos percibida por los érganos sensoriales. Dichos
procesamientos que son representados, ordenados y sistematizados en modelos y estrategias, a

través de sistemas de comunicacion como el lenguaje.

Programacion:
Con relacion al término Programacion, se refiere a la habilidad en el cual se procesa

elementos de un sistema de representaciones sensoriales con el fin de para lograr resultados

38



especificos, o programas de comportamiento. Su concepto de programa (extraido de la
Informaética) se homologa al concepto de estrategia, y es en este aspecto, que la programacion se
circunscribe a revisar los estados internos de las personas sus valores, preceptos y sus creencias,
la PNL asume que el ser humano, tiene la capacidad de identificar las creencia limitantes, su
descodificacion y la ampliacion de su mapa, se requiere un autoconocimiento y la decision de
querer mejorar consigo mismo, con su entorno y con el mundo.

Un principio de la PNL, es que cada ser humano es unico, el mapa interior es Unico,
principio que hace referencia a la orientacion que las personas tienen en el mundo que les rodea,
la manera de orientarse tiene que ver con su mapa interior que en las etapas tempranas de la vida

el mapa interior es simple.

Neuro: (del griego Neuron,'que quiere decir nervio)

Representa el principio basico de que toda conducta es el resultado de los procesos
neuroldgicos. Implica que nuestro comportamiento proviene de procesos neurologicos ligados a
percepciones sensoriales. Se refiere a las percepciones sensoriales que determinan nuestro estado
emocional subjetivo. Es decir, contactamos: con el mundo a través-de los cinco sentidos, damos
"significacion" a la informacion y actuamos segln ello, de manera que cada individuo procesa la
informacion que recibe, es decir, tratar de traducir sus experiencias en procesos mentales.

De este modo, tras un recorrido por la ciencia se ha concluido que detras de los circuitos
neuronales existen muchas emociones, que pueden llegar a controlar nuestras conductas, muchas
de ellas recaen en miedo, miedo al dolor emocional, que puede sentirse igual o mucho peor que

el fisico. Las emociones duelen, y el dolor puede ser un gran maestro da la oportunidad de sanar.

Linguistica: (del latin 'Lingua/'que quiere decir lenguaje)

Se refiere a los medios de comunicacion humana, tanto verbal como no verbal. Indica que
los procesos nerviosos estan representados y organizados secuencialmente en modelos y
estrategias mediante el sistema del lenguaje y comunicacion. Indica que utilizamos el lenguaje
como medio de comunicaciéon humana y para organizar nuestros pensamientos y conductas.
Bésicamente la forma en que cada quien se expresa, o las palabras que utiliza y también como
llegan a influir en otras personas. Aunque en un plano diferente, la PNL también se describe

como auto descubrirse, es autoconocimiento, es decir descubrir y explorar la identidad propia asi
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como la misidn personal, esta disciplina permite relacionar nuestra parte espiritual.

De esta manera, en una interpretacion literalmente de su definicion, se piensa en la
informatica y en los ordenadores; en una analogia para comprender como se da el proceso de
cambio, se puede imaginar a la persona implantando datos en la computadora (cerebro) quien
procesa, almacena y actualiza cuando las circunstancias lo requieren. Los datos son las
experiencias sensoriales (lo que se oye, siente, palpa, saborea, ve). Esto es procesado y
almacenado. Cuando se debe decidir sobre como actuar ante determinada situacidn, los datos se
actualizan y se antepone el que decidira como tomar la decision.

La PNL parte de una experiencia sensorial especifica almacenada en el cerebro. Lo
importante para trabajar con ella, es conocer la estructura y las condiciones en las que se proceso
y almacené la experiencia. De alli pues que a partir de estos tres componentes, Bandler y
Grinder (1993) crearon el concepto de PNL a principios de los afios setenta, fundamentandose en
gran parte en la neurolingiiistica, como la disciplina que estudia los mecanismos de cerebro
humano que posibilitan la comprension, la produccion y el conocimiento del lenguaje, tanto
hablado como escrito.

En este sentido se comprende que la neurolingiiistica es de naturaleza interdisciplinar, con
aportes de la lingiiistica, la neurobiologia y-la lingliistica computacional; es un conjunto de
habilidades y técnicas para pensar y actuar de forma efectiva, que permite conocer y optimizar
las capacidades del individuo, permitiéndole controlar sus emociones, cambiar conductas,
mejorar sus relaciones, mantenerse en equilibrio, lograr el autoconocimiento, y muchos otros
beneficios; beneficios que redundan en habilidades que le permiten descubrir como piensan,

sienten y actlian cada una de las personas ingresando en su “mapa mental”,

Fundamentos de la P.N.L.

En este sentido se comprende que la Programacion Neuro Lingiiistica esta fundamentada
en la Teoria Constructivista, donde establece que la realidad es una invencion y no como un
descubrimiento. Es un constructo neural, de Grinder y Bandler (1993), fundamentados en que el
ser humano opera y se comunica a través de mapas, representaciones, modelos a partir de los
cuales genera y guia su conducta, son esas las representaciones que llevan a determinan el como
ese ser humano, percibe al mundo y el poder de elegir como estan disponibles. Ya una ingeniosa

y poderosa frase de Kant, nos relata sobre esas representaciones: “Vemos las cosas, no como son,
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Sino como somos nosotros.”

Para el abordaje de dichos procesos la PNL se apoya en la gramatica transformacional
representada por Noam Chomsky como el modelo mas explicito y completo del lenguaje natural
humano, y en especial a la que se refiere a los conceptos: (a) estructura superficial que consiste
en lo que el hablante dice realmente. (b) la estructura profunda, es lo que el hablante piensa y
quiere manifestar. En cuanto a la gramatica transformacional se basa en la creacion de nuevos
mensajes. Considera que las personas son capaces de interpretar y producir mensajes nuevos, de
manera que puede afirmarse que no se produce por repeticion ni por recuerdo.

Al respecto, en lo atinente a las teorias del lenguaje y la comunicacion, Chomsky
(1957:26), citado por Cudicio (2002:89), planteaba que el ser humano frente a una vivencia en el
mundo, forma una representacion lingiiistica bastante completa, compleja y detallada; a nivel
lingiiistico, esto es en la estructura profunda. Sin embargo, al comunicar su experiencia a otro,
utiliza expresiones empobrecidas, desde una estructura mas superficial que presentan omisiones,
generalizaciones y distorsiones, producto en la mayoria de las veces, por las limitaciones propias
que se han instalado en los sistemas de creencias.

En este sentido, Bandler y Grinder (1980), citado por Carrillo (2005) proponen una serie
de estrategias verbales para tratar con la estructura superficial del lenguaje, las cuales consisten
basicamente en evitar las generalizaciones, omisiones y distorsiones. Sumado a lo expuesto,
Villoria (2007), la generalizacion, la distorsion y la eliminacion al ser empleadas en la
comunicacion reducen la posibilidad de hacer escogencia de opciones en una mayor concepcion
de la realidad, refiere el mencionado autor.

En otro orden de ideas, los fundamentos de la teoria constructivista de la PNL explican el
proceso de aprendizaje con una serie de etapas por las que pasa el individuo que aprende,
aspectos que constituyen el descubrimiento de los anclajes que permiten fijar los aprendizajes de
una sola vez. El anclaje es un proceso mediante el cual, un estimulo externo se asocia con una
conducta que se desea adquirir. Anclar es asociar, entonces se puede aprender a juntar conductas

de excelencia por medio de senales las cuales pueden ser palabras, gestos, sonidos, entre otras.

Objetivos de la PNL.
La Programacion Neuro-Lingiiistica (PNL) proporciona un poderoso y atractivo modelo

mental y también un conjunto de herramientas de conducta que permiten el acceso a algunos de
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los mecanismos ocultos de las creencias. A través del proceso de PNL, las creencias y los
elementos fisicos y neurolingiiisticas que influyen en ellas pueden ser explorados e influenciados
de manera total y practica, en el cual se centran en identificar y usar modelos de pensamiento que
influyen sobre el comportamiento de una persona, en el cual trae mejoras y calidad.

En este orden de ideas, los objetivos de la PNL son, entre otros, corregir las
representaciones cognitivas, haciéndolas mas utiles, y proporcionar una serie de estrategias y
habilidades eficaces para la mejor adaptacion de aquellas situaciones que surgen en el dia a dia,
asi como sobrepasar obstidculos comunicativos, en donde la organizacion en estudio, caso de
marras, pueden obtener una sinergia acorde con los procesos establecidos en un sistema de
control de calidad.

En referencia a lo que establece el autor Morlés et al, (2017), manifiestan que “La
Programacion Neurolingiiistica (PNL) ha evolucionado como una tecnologia innovadora, la cual
capacita a personas para la organizacion de informacidn y percepciones, lo que permite el logro
de resultados y mejora de habilidades y competencias cognitivas del individuo” (p.45).

A partir de lo anterior, la PNL permite desarrollar la habilidad de comunicar a través de
los tres sistemas representacionales (auditivo, visual y kinestesico)-para trasmitir la informacion;
de igual forma deben desarrollar la capacidad suficiente de escuchar y comprender lo que le esta
trasmitiendo con el fin de fomentar una comunicacion eficaz de ambas partes (nivel directivo-
nivel sustantivo). Permitiendo mejorar los procesos como lo expone Quinteros (2015). Uno de
los objetivos de la PNL es estudiar modelos de comportamiento en cada ser humano permitiendo
desarrollar una comunicacion mds eficaz, mejorando los sentidos y la asimilaciéon de mensajes

para concentrarse y recibir de forma adecuada la informacion

Supuestos de la Programacion Neuro Linguistica

Asimismo, (Ladera, 2011 como se citd en Cobos 2017) menciona seis (6) supuestos de
la PNL: Submodalidades; Posiciones de la realidad; Metamodelo; Modelo Milton;
Rapport/Leading/Calibraje y Movimientos oculares. En el uso de la PNL, deben darse una serie
de supuestos que constituyen la base fundamental en el contexto de sus practicas, asi como el

desarrollo de las mismas. A continuacién se describen sus caracteristicas conceptuales:
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1.-Submodalidades de los sistemas representativos:

Con relacion a esto, se menciona que constituye las distintas variables que pertenecen a
un mismo sistema de representacion. Por ejemplo; para el sistema representativo de la vista le
corresponden las submodalidades de brillo, contraste, tamafio de la imagen, dimensiones de la

imagen. Para recordar es necesario, tener una estructura en submodalidades (Cobos 2017).

Es importante definir que son los sistemas de representacion, son las formas como el ser
humano representa las experiencias, y en que estd basado sus niveles de creencias, éstos sistemas
de representacion estan basados en los cinco sentidos; Vista, olfato, gusto, tacto oido que
denominamos «canales» de comunicacion. Algunas personas, desarrollan unos sentidos mas que
otros, y corresponde al lenguaje un medio de expresion de esos sistemas de representacion,
donde se utilizan los mismos procesos neuroldgicos para expresar la experiencia interna, que

expresarla directamente.

2.- Descripcidn triple de la realidad:

En este mismo orden de ideas, contintia Cobos (2017), que en este supuesto, en referencia
a la descripcion de la realidad del sujeto, se examina, analiza, esa realidad desde otras
perspectivas en PNL existen tres: La posicion A (Estado asociado en el que el sujeto experimenta
en primera persona el suceso). Posicion B (Estado disociado en el que el individuo experimenta
la situacion desde otra persona, otra perspectiva) Y la posicion C (Cuyo papel es el de un
observador que viera la interaccion entre A y B) Las tres tienen la misma importancia, la cuestion

esta en saber moverse por ellas libremente. Esa es una forma de entrenarse para la flexibilidad.

3.- Metamodelo:

En este sentido se comprende, el Metamodelo en el que sigue haciendo referencia
(Cobos) que consiste en aquella herramienta que puedan llevar al observador a tener mejor
comprension de lo que la persona dice; consiste en la observacion del lenguaje no verbal del
interlocutor, se requiere en ir desde una estructura superficial como es la comunicacion verbal a
una estructura mas profunda es decir, toda la informacidon que disponemos sobre lo que hemos

dicho).

4.- Modelo Milton:

Igualmente, el modelo Miton, narrado por Cobos (2017) es una Sugestion a un trance
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mediante palabras "neutras" de significado. La persona es la que le da el significado, su
consciente. Un arte para usar el lenguaje de forma tan vaga que "el observado" le da el
significado apropiado, es una forma de inducir a la mente inconsciente. Este método, muy
frecuente, se usa como apoyo, es decir, en la imaginacion y el pensamiento también sucede en el
cuerpo y con el cuerpo; hay realidades que las personas se forman, y que ni siquiera existen, la

mente es poderosa se cree realidades que se materializan.
5.- Rapport/Leading/Calibrar:

Por el otro lado de los supuestos de la PNL, segun Cobos (2017) estd el Rapport significa
"acompafiar", establecer una suerte empatia con la/s persona/s con la/a que hablamos que facilite
la comunicacion ya que facilita el contexto de afectividad adecuado. Leading significa "guiar" a
una persona. Este proceso es util cuando nuestro interlocutor se encuentra en un mal estado. En
este orden de ideas, calibrar a una persona significa conocer, a través de su lenguaje no verbal y
verbal su estado interno, es decir, su estado de dnimo y tenerlo en cuenta en el proceso de

comunicacion.

6.- Movimientos oculares:

También "pistas de acceso ocular" Existe una conexion entre el movimiento de los ojos y
los sistemas representativos (El sentido que usamos normalmente para realizar los procesos
mentales) "mirar" hacia un lado concreto a la hora de buscar informacion es una habilidad muy
util. Recordar que hay una relacion entre el movimiento lateral de los ojos y la activacion de
algunas de las zonas del cerebro. "No se puede no comunicar" La comunicacion estd compuesta

por un mensaje que pasa de una persona a otra.

Un buen comunicador se asegura de que sus oyentes entienden el mensaje de su
comunicacion y que €l mismo es capaz de entender un mensaje de los demads. Piensa también que
"El significado de la comunicacion es la respuesta que usted obtiene". De tal forma que no basta
con la intencién de comunicar y hay que asegurarse de la correcta interpretacion de lo que hemos
querido expresar. La comunicacion es un objetivo y tiene un ciclico: uno influye y también es

influido por los demas.

En relacion a los supuestos sefialados, Alvarado (2002), expresa que uno de los

44



hallazgos de la PNL ha sido que todas las personas tienen tres sistemas representacionales y unos
se desarrollan mas que otros. Estos son el visual, el auditivo y el kinestésico y determinan como
asimilamos las experiencias y como las recordamos. Es decir, existen tres tipos de personas: los
visuales, los auditivos y los kinestésicos. Al respecto, se describen sus principales caracteristicas

conceptuales y definitorias:

Los visuales:

Son aquellos que referencian, de todo lo que ocurre en el mundo interno y externo, "lo
que se ve". Son los que necesitan ser mirados cuando les estamos hablando o cuando lo hacen
ellos, es decir, tienen que ver que se les esta prestando atencion. Necesitan ser mirados, hablan
mas rapido y tienen un volumen mas alto, piensan en imagenes y muchas cosas al mismo tiempo.
Generalmente empiezan una frase y antes de terminarla pasan a otra, y asi constantemente,
abordan distintas cosas sin concluir las ideas e inclusive no les alcanzan las palabras; de la
misma manera les ocurre cuando escriben. Su sistema de representacion sensorial: Postura algo
rigida; movimientos hacia arriba; respiracion superficial y rapida; voz aguda, ritmo rapido,

entrecortado y palabras visuales (ve, mira; observa).

Los auditivos:

Estas personas tienen un ritmo intermedio, no son ni tan rapidos como los visuales, ni tan
lentos como los kinestésicos. Los auditivos piensan de manera secuencial, una cosa por vez, si no
terminan una idea no pasan a la otra. Por eso més de una vez, ponen nerviosos a los visuales ya
que estos van mas rapido, el pensamiento va mas rapido. En cambio, el auditivo es més profundo
comparado con el visual. Este Gltimo es mas superficial, pero puede abarcar mas cosas a la vez,
por eso es también el que hace muchas cosas a la vez. Su sistema de representacion sensorial:
Postura distendida; posicion de escucha telefonica; respiracion bastante amplia; voz bien

timbrada, ritmo mediano y palabras auditivas (oye, escucha).

Los kinestésicos:
Tienen mucha capacidad de concentracion, son los que mas contacto fisico necesitan,
todo es a través de sensaciones. Todos tenemos los tres sistemas representacionales y a lo largo

de la vida se van desarrollando mas uno que otros y esto depende de diferentes cosas: de las
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personas que tenemos alrededor, de la experiencia laboral, inclusive hasta de los docentes.
Existen familias mas visuales, mas auditivas o kinestésicas. Su sistema de representacion
sensorial: Postura muy distendida; movimientos que miman las palabras; respiracion profunda y
amplia; voz grave, ritmo lento con muchas pausas; referencia a las sensaciones en la eleccion de

palabras (siente, atiende, huele, saborea).
Modelo comunicacional de la Programacion Neurolingtistica PNL

Estos modelos de comunicacion de laPNL estan basados en la psicologia del
conocimiento, desarrollada por Richard Bandler y John Grinder (los creadores de la
Programacion Neurolinglistica). Las personas estan condicionadas por patrones conductuales,
lo que generan respuesta, y esas respuestas interna es el resultado de lo que llamamos “Estados
Internos”, que con la ayuda de estos modelos comunicacionales se pueden modificar. Un
aspecto muy importante a tener en cuenta para el mejoramiento, es el hecho de que todos

tenemos “filtros”, esa realidad no es «la realidad» sino lo que se interpreta de esa realidad.

Modelo PNL: la técnica Walt- Disney:

Este modelo comunicacional, se fundamenta en planes realistas que realicen ideas. Se
identifican 3 subpersonalidades: el Sofiador, el Realista y el Critico y estas se anclan
conjuntamente a través del ancla corporal y el espacial, desarrollando ideas, metas y visiones,
convirtiendo las operaciones del sofiador en planes y buscando las anomalias en los mismos.
Cabe destacar que para desarrollar esta técnica se amerita de tiempo y concentracion para asi
conseguir una comunicacion armonica y eficaz entre las subpersonalidades de igual manera el
Exito, consiste en tener las capacidades que se necesitan en el momento determinado. (Schwarz,
R. 2000)

Modelo PNL: Metamodelo:

Esta técnica se basa en reproducir modelos de estrategias de comportamiento eficaces. Se
realiza primero fijando una meta clara, se indaga informacion clara y precisa sobre el evento a
cumplir asi como se determina el modelo a emplear con exactitud, incitando a una imitacion. Se
presta atencion a sus sentimientos y actuacién, se notara como se dirige mas claramente hacia la

meta previamente planteada. Su premisa se basa en sélo imitar lo que se ha demostrado que
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funciona. Su objetivo es aclarar significados, identificar limitaciones y encontrar opciones. No

se trata de tener razon, sino de explorar la experiencia profunda de una persona.

Modelo PNL: Milton del Lenguaje:

Este modelo es un modelo hipndtico cuyo objeto es establecer una comunicacién con los
procesos inconscientes de las personas. Se trata de un modelo linglistico que permite comunicar
de forma realmente persuasiva con los demas. Al emplearse con habilidad, puede comunicarse
con los procesos inconscientes de la digestion, del funcionamiento cardiaco y cerebral. Y de esta
manera acelerar una recuperacion fisica o restablecimiento de la salud, entre otros. El lenguaje
Milton ayuda a que la gente entre en estos estados naturales, habituales, pero cuando a uno le
interesa que ocurran, de manera tal que permite darle una direccion y utilidad a esos estados, que

por lo general son bastante Utiles.

Modelo PNL: Integracion de las Partes:

Este es un modelo que surge de la idea de las "subpersonalidades"” del italiano Roberto
Assagioli, creador de la psicosintesis. Se trata de una forma de trabajo en la que el individuo
actualiza, integra y:sintetiza sus subpersonalidades para lograr su verdadera esencia o naturaleza.
Se supone que los seres humanos tenemos.aspectos de nuestro interior que han quedado
obstaculizados en el camino del crecimiento; como partes inconscientes que por lo regular son
las responsables de los conflictos que vivimos.

Es bien conocida la frase que usamos en la vida cotidiana: "Una parte de mi quiere esto y
otra como que quiere lo otro". Cuando una subpersonalidad predomina, examinamos las cosas a
través de ella y pasado un instante, cuando se presenta otra personalidad, examinamos la misma
cuestion de manera diferente, es por ello que esta técnica es muy importante puesto que permite

examinarnos y estudiar el porqué de nuestras actitudes en todos los &mbitos.

Modelo PNL: R.O.L.E:

Este modelo consiste en definir que estrategias utiliza una persona para para ejecutar
determinadas cosas y ayudarle a conseguir mayor eficacia y creatividad en su vida cotidiana.
Este modelo fue ideado por Robert Dilts (1997) , se basa en cuatro ejes que son: El sistema
representacional (R), que consiste en identificar la forma de pensar del individuo, la Orientacion

(O), hacia donde se orienta: el mundo exterior, interior o recordar; las Conexiones-Links (L),
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analogicas que dan lugar a las sinestesias (solapamiento entre dos representaciones) y las
digitales estan basadas en claves verbales o simbdlicas y el Efecto (E) que implica el propdsito o
resultado de cada paso mental dentro de un programa mas global. Nuestra estructura de
pensamiento dependerd de cOmo procesamos, combinamos Yy Secuenciamos nuestras

representaciones mentales. (p. 50-51)

Modelo PNL: S.C.O.R.E:

Es un instrumento muy efectivo para la determinacion de objetivos (Estados Deseados).
Sus siglas desglosan su significado, (S) se refiere al Estado Presente o situacion actual, (C) es la
causa que tiene que ver con los elementos responsables de la situacion actual, (O) indica el
objetivo o estado esperado; la (R) indica el recurso, elemento interno o externo que se considera
aporte para alcanzar el objetivo y la (E) indica el efecto esperado se trata de las razones del
individuo, lo que le motiva a alcanzar el objetivo planteado. Son muchas las maneras de emplear
esta técnica pero dependera de la experiencia, la habilidad y la creatividad del instructor o guia.

Es valido para precisar los objetivos y determinar los recursos requeridos para su consecucion.

Modelo PNL: Comunicaciéon Eficaz:

Es un modelo para el cambio y el aprendizaje creado por Gregory Bateson, y ampliado por
Roberts Diltz, uno de los principales exponentes de la PNL. Es un modelo para el cambio
personal, el aprendizaje y la comunicacion, teniendo en cuenta que no cambiamos de manera
disociada, todo se interrelaciona. EI cambio en nuestras vidas se va produciendo de manera
integral, y en varios niveles. Permite reflexionar, organizar y recolectar la informacién para
identificar donde intervenir, en qué nivel tenemos que realizar un cambio que permita avanzar en
nuestro desarrollo y crecimiento personal. Es importante mencionar que el aprendizaje y los
cambios se dan en niveles diferentes como son: Espiritual, Identidad, Creencias y Valores,

Capacidades, Comportamiento y el Entorno.
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Figura 5: Modelo Comunicacional de PN
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Fuente: Elaboracion propia, Linares (2021).

Estrategias de comunicacidn desde la perspectiva de la PNL

En este apartado la investigadora establece parte de los constructos, asi como cuéles son
los factores criticos que influyen en la comunicacion del talento humano y afectan las metas

organizacionales dentro de la organizacion en estudio.

Se detalla un listado de algunas dificultades generadas por la falta de comunicacion
organizacional en funcién de la realidad de la Procuraduria General del Estado Mérida). Las
consideramos oportunidades de mejora cuyo abordaje nos acercara a un nuevo modelo de
empresa que ponga a las personas en el centro de la gestion y que entienda los beneficios de
pasar de estructuras organizacionales cerradas a estructuras mas horizontales donde la

colaboracion, el dialogo y el conocimiento compartido son fundamentales para la gestion.

Desorientacion y dificultades de alineamiento del personal con la estrategia organizacional.
Cuando una organizacién no establece eficientes canales de comunicacién o no comunica

acertadamente los lineamientos, el discurso se pierde y las lineas estratégicas no son claras.
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Falta de colaboracion y compromiso.

La mayoria de las veces el personal de la procuraduria no se siente parte de la
organizacion, su grado de compromiso serd muy deficiente. Se invierte mucho tiempo en definir
los objetivos estratégicos, la mision y la vision pero no los comunica y no logra el alineamiento

del personal con la estrategia organizacional.

Dificultades en la circulacion de la informacion.
La informacion operativa carece de circuitos para circular en tiempo y forma, generando

dificultades en las operaciones y pérdida de productividad.
Profusion del rumor y de una cultura basada en la “confidencialidad” y la desconfianza.

Si los flujos de comunicacién (sean ascendentes, descendentes, horizontales o
transversales) no corren por canales formales con la transparencia y velocidad adecuadas, se

producen vacios de informacion que son llenados por el rumor, prejuicios positivos o negativos.

Desproteccion del talento, desmotivacion y pérdida de productividad.

Para poder desarrollar el talento y retener a las personas claves de la organizacion es
fundamental el conocimiento del desempefio de las mismas; y sin profundas bases de
informaciéon dindmicas resulta muy dificil la gestion de esta importante variable para el

crecimiento organizacional.

Detrimento del clima laboral.

Una organizacion en la que no dejas hablar y escuchas al personal, sus opiniones no son
tomadas en cuenta, falta de comunicacion con respecto a los objetivos o metas alcanzadas por la
organizacion, participacion de la planificacion del 6rgano o cualquier accién puede acabar en

negatividad, secretismos y rumores.
Problemas de adaptacion a cambios y/o a nuevas condiciones de trabajo.

Los cambios en el contexto socioeconémico del pais, requiere la urgencia en la capacidad

de transformacion de las organizaciones para lograr la adaptacion a cambios.
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Falta de incentivo a la profesionalizacion.

No existe dentro de la organizacion el interés ni la motivacion e incentivo al personal

para capacitarlo, asi como recursos financieros desviados a otras partidas presupuestarias

Dificultad para gestionar el conocimiento.
La gestion del conocimiento, requisito fundamental para conservar y multiplicar el “saber

hacer” de las organizaciones, es un necesario cambio cultural en las compaiiias.
Complejidad en la toma de decisiones efectiva.

Los incipientes espacios colaborativos en la organizacion demandan una politica que fortalezca y
reproduzca la necesidad de relaciones entre equipos y distintas operaciones para responder al

vertiginoso cambio de la administracion publica.

Bases Legales

El marco legal, es la seccién del trabajo de investigacion en el cual se citan aquellos
articulos contemplados en la Carta Magna de la Republica Bolivariana de Venezuela, asi como
en otras leyes que guarden relacion con el presente estudio. En este orden de ideas en el Titulo
I1l, Capitulo V, Articulo 83 y 87 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de

Venezuela (1999), expresa que:

Acrticulo 83: La Salud es un derecho social fundamental, obligacion del Estado,
que lo garantizara como parte del derecho a la vida. El Estado promovera y
desarrollara politicas orientadas a elevar la calidad de vida, el bienestar
colectivo y el acceso a los servicios. Todas las personas tienen derecho a la
proteccién de la salud, asi como el deber de participar activamente en su
promocion y defensa, y el de cumplir con las medidas sanitarias y el
saneamiento que establezca la ley, de conformidad con los tratados y acuerdos

internacionales y ratificados por la Republica. (p-22).
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Uno de los cometidos del Estado es garantizar la salud como estd contemplado
dentro del capitulo atinente a la categoria de los derechos econémicos, sociales y culturales,
denominados de segunda generacién, que constituyen el conjunto de derechos reconocidos
en las Declaraciones Internacionales y en los ordenamientos juridicos de cada nacion.

Constituye esta categoria de articulado un Derecho humano fundamental.

En este orden de ideas, el legislador patrio ha considerado tal como lo contempla el

3

Articulo 87 y expresa que: “...todo patrono o patrona garantizard a sus trabajadores y
trabajadoras condiciones de seguridad, higiene y ambiente de trabajo adecuados”. (p-23).
Habitualmente se identifica la proteccion de la salud como atencién médica, que solo es un
aspecto, este es mucho mas amplio y abarca y comprende la promocion y conservacion de

la salud, es tener una cultura sanitaria.

De igual manera, esta investigacion se vincula con lo expresado en la Ley
Orgénica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo (2005) en su

Capitulo I, Articulo 1 el cual dictamina lo siguiente:

Establecer en las instituciones, normas y lineamientos de las politicas, y los
Organos y entes que permitan garantizar a los trabajadores y trabajadoras,
condiciones de seguridad, salud y bienestar en un ambiente de trabajo
adecuado y propicio para el ejercicio pleno de sus facultades fisicas y mentales,
mediante la promocion del trabajo seguro y saludable, la prevencién de los
accidentes de trabajo y las enfermedades ocupacionales, la reparacion integral
del dafio sufrido y la promocidn e incentivo al desarrollo de programas para la

recreacion, utilizacién del tiempo libre, descanso y turismo social (p.2).

Asi las cosas, el Estado debe promover y desarrollar politicas orientadas a elevar la calidad
de vida, el bienestar general, creacién y conservacién de un ambiente condicion de vida
saludable, su prevencion fisica y mental de las personas, planificacion de riesgos laborales y el

acceso a la prestacion del servicio en materia de salud

Por su parte, la Ley de la Procuraduria (2011) establece en su articulo 2, la naturaleza
Juridica del Organo al contemplar y cito textualmente: “La Procuraduria General del estado es el

organo de rango Constitucional Estadal encargado de ejercer la asesoria juridica, defensa y
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representacion judicial y extrajudicial de los intereses, bienes y derechos patrimoniales de la
Entidad Federal.”(p.7)

Y en su Articulo 46. “Para el mejor cumplimiento de sus competencias, la Procuraduria
General del estado dispondra del personal funcionarial, obrero y contratado que le sea necesario,
el cual sera seleccionado por el Procurador General del estado de conformidad con la

Constitucion y la Ley.”(p.14)

Resulta claro, que estas condiciones expresas en la citada ley, se fortalecen si existe una
comunicacion y relaciones interpersonales favorables con la finalidad que todos los sujetos que
hacen vida en La Procuraduria General del estado Meérida, actden en funciéon de lograr un

ambiente cordial, armonico.

Tabla 1. Unidad de Analisis

Objetivo general

Generar una propuesta para la optimizacion de la comunicacién en el talento humano de
la Procuraduria General del Estado Bolivariano de Mérida P.G.E.B.M., desde la
perspectiva de la Programacion Neurolinguistica P.N.L., que tienda a la disminucién de
los conflictos laborales.

Categorias Subcategorias

La Comunicacion del Talento Humano Modelo comunicacional

Los Conflictos laborales Factores criticos de la comunicacién
Gestion gerencial Relacion Comunicacional

Fuente: Categoria de Analisis, Linares (2022).
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FASE Il
MARCO METODOLOGICO

A continuacion se describen los elementos que la investigadora considero pertinentes para
llevar a cabo el estudio, de las cuales se destacan su naturaleza y tipo, nivel y disefio, asi como
los informantes y se explican las fases que comprenden este estudio; para lo cual es relevante
puntualizar que la investigacién se considera un acto social complejo y delimitado por las
experiencias, intereses, valores, preferencias, y otras aristas racionales o emocionales del
investigador; de alli, pues que las formas de alcanzar la realidad que pretende dar cuenta se
configura a partir de la perspectiva tedrica seleccionada y su relacion con el disefio y objetivos
establecidos por el investigador; sin embargo, la generacion de conocimiento deberd estar
articulada de manera que su sustento sea teoéricamente relevante y pertinente con la problematica;

asi como, la estrategia metodologica adoptada que aporte evidencia empirica necesaria.

Naturaleza y Enfoque dela Investigacion.

En relacion al objetivo general de este estudio, la investigacion se enmarca en un modelo
cualitativo-humanista, ya que la realidad objeto de estudio se puede interpretar a través del
andlisis de la informacion, tomando en cuenta las categorias estudiadas, con el fin de dar
respuestas a las interrogantes formuladas por la investigadora, en virtud de que la misma esta

orientada hacia una investigacion de las ciencias sociales de campo no experimental.

Tipo y nivel de la Investigacion.

En relacion al tipo de estudio, la investigadora se apoya en la investigacion de campo,
con informacion que describe el proposito del problema, explica sus causas y efectos,
permitiendo entender su naturaleza, asi como el uso de métodos y técnicas caracteristicos propios
del paradigma cualitativo. De acuerdo, a lo expuesto por Arias (2012), la investigacion de campo
consiste en la recoleccion de la informacion a partir de los hechos, sin manipular la situacion.
Siendo que su nivel es también, de caracter descriptivo y correlacional, debido a que en el
estudio se describen las situaciones o fendmenos reales que ocurren a un grupo de personas, en

este caso a un grupo de funcionarios de una organizacion publica, a través de la interpretacion de
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los resultados, para luego describir la relacion entre las categorias analizadas.

Tal como mencionan Hernandez, Fernandez y Baptista (2014): “En un estudio descriptivo
se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente para si y
describir lo que se investiga” (p.60). Siendo que también, los estudios descriptivos, pretenden
entender los fendémenos desde el punto de vista de cada informante clave y participante, desde la

perspectiva construida colectivamente.

Disefio Metodoldgico de la Investigacion
En torno al disefio de la Investigacion, es importante destacar que la investigadora
desarrolla un disefio de campo, descriptivo no experimental, el analisis de hechos sociales, tal
como es el caso de los disefios de campo especificados bajo el enfoque cualitativo, en el cual se
estudia a las personas en el contexto de su presente y de su pasado. Es decir como mencionan
Hernéndez, Ferndndez y Baptista (2014) es aquel donde se observa el fenomeno tal como es y se
recolecta la informacion correspondiente. Asi, se presentan las fases que comprenden el proceso

investigativo de acuerdo a lo expuesto por Hurtado (2009).

Fase de Indagacion documental: “En la cual se realizaron las consultas biblio-

hemerograficas, virtuales, legales y otros documentos que constituyeron el soporte teorico.

Fase de Campo: Esta fase consiste en la recoleccion de la informacion mediante el
disefio y la aplicacion de un instrumento, para realizar el diagnostico de la situacion contexto de

estudio.

Fase de Analisis de Resultados: en esta fase, en la que se procede a la organizacion de la
informacion obtenida, ya que con ello se permite interpretar y analizar los resultados obtenidos,

para con ello, establecer la situacion real y los lineamientos de mejora.

Escenario e informantes Clave de la investigacion.
Siguiendo con el escenario de estudio, dada la naturaleza y enfoque que se aborda, dando
forma a ese escenario, Taylor y Bodgan (1996) citado por Montilla (2016) expresan que, “lo que

la gente dice y hace, es producto del modo en que define su mundo” (p. 23); por lo tanto se
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define el escenario y el camino del estudio, como el lugar en el cual se lleva a efecto la
investigacion, y donde la investigadora tendra acceso a los informantes, asi como también, a los
recursos y todas las caracteristicas de lo que desea estudiarse en un tiempo y espacio
determinado.

Como escenario de estudio, la Procuraduria General del Estado Mérida, es una
organizacion de caracter publico, con rango constitucional, cuya funcion es la asesoria judicial
La organizacién que se selecciono es una organizacion de la administracion publica estadal, cuya
naturaleza es de maximo 6rgano asesor, surge a mediados del siglo XIX y se estructura de una
manera eficiente se encuentra ubicada en un inmueble que data del ano de 1863, su estructura es
de una casa colonial con patio interno, en la cual a su alrededor se encuentra las oficinas
administrativas y las que funcionan de oficinas operativas.

En cuanto a su estructura organizacional estd configurada por un érgano que corresponde
al nivel directivo en la figura del Procurador del Estado Mérida, y un 6rgano asesor como es la
Comision de contratacion que asesora al 6érgano del procurador en la adquisicion y disposicion
de los bienes estadales; en un Nivel de soporte se encuentran en un primer orden la Coordinacion
del despacho y bajo su supervision la-Unidad de archivo y biblioteca asi-como la unidad de
secretaria y atencion al ciudadano, en un-segundo orden la Oficina de planificacion y
presupuesto; en un orden posterior las unidades de Administracion, Talento Humano y Apoyo
técnico; la Coordinacion de Informaética, sistema y Mantenimiento tecnoldgico, asi como la
Oficina de servicios generales.

Por otro lado el nivel sustantivo se encuentran cuatro (04) coordinaciones de Derecho
constitucional y administrativo, derecho privado, patrimonial y bienes, derecho laboral y
colectivo asi como derecho penal y el nivel desconcentrado o descentralizado que se encuentra el
organo de la fundacion CAEJEM que es el 6rgano encargado de dar asesoria en materia de
derecho a otros 6rgano y entes de la administracion publica estadal, asi como unificacién de
criterios juridicos y administrativos para la mejor defensa de la entidad federal Mérida.

En relacion a los informantes clave, es preciso sefialar a Hurtado (2009) que este grupo de
informantes, es el conjunto definido de casos que concuerdan con una serie de especificaciones
sobre los cuales se van a obtener las informaciones o datos requeridos en el estudio que pretende
llevar a cabo. En el caso para este estudio estd conformada por 16 que forma parte de la

gerencia, soporte, sustantivo y obrero que labora en el la Procuraduria general del estado Mérida.
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Tabla 2
Distribucion de los Informantes: Personal Gerencial de la Procuraduria General del Estado

Mérida Venezuela.

Informantes clave Total

Procurador

Coordinador General

Jefe de Oficina de Planificacion y presupuesto

Jefe de Oficina de Administracion

Jefe de Oficina Talento Humano

Jefe de Oficina de Coordinacion de Informatica, sistema y Mantenimiento
tecnologico

Coordinador del area de derecho administrativo

Coordinador del area de derecho patrimonial

Abogado del area del area de derecho administrativo

Abogado del area del area de derecho laboral

1
1
2
Abogado del area del area de derecho patrimonial 2
2
Recepcionista 1

2

Aseadora

Total personal................. 16

Fuente: Informantes clave, Linares, (2022)

Técnicas de Recoleccion de informacion.

Con la finalidad de recopilar la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion,
se procede entonces a definir cudles de las técnicas que serian las mas adecuadas, vistas como
segun lo plantean Palella y Martins (2012), que vienen a ser “las distintas formas o maneras de
obtener la informacion. Para el acopio de los datos se utilizan técnicas como la observacion,
entrevista, encuesta, pruebas, entre otras” (p.115), lo cual implico la elaboracién de dos (02)
instrumentos que permiten obtener la informacion a analizar.

En este sentido la técnica utilizada corresponde a la entrevista, la cual es una técnica que

57



permite conseguir informacion mediante respuestas seleccionadas por los sujetos y que hacen
referencia a un hecho de una situacion objeto de investigacion, que estd relacionada con su
entorno, es decir permite obtener informacion del grupo sobre si mismo.

En efecto, el Instrumento disefiado consiste en una entrevista con preguntas de respuesta
abierta; siendo este el instrumento para determinar la situacion que, segin Tamayo y Tamayo
(2006), una entrevista en si, engloba los aspectos esenciales del fenomeno en estudio, a la vez
que permite aislar los problemas mas criticos o de mayor interés a través de una realidad
resumida en un conjunto de datos que aportan informacién precisa y veraz. (Ver anexo).

Sumado a lo expuesto, la investigadora se afincé en otra técnica de recoleccion de
informacion, como lo es la observacion, la cual hace resefia directamente a la apreciacion visual
en el campo de estudio. De este modo Claret (2012) destaca que, “la observacion se emplea para
relacionar el sujeto de estudio con el objeto, dotando al investigador de una teoria, un método
adecuado para que la investigacion tenga una orientacion correcta y el trabajo de campo arroje
datos exactos y confiables” (p.799); y en otro orden de manera indirecta porque mediante el uso
de instrumentos permitiendo conocer la problematica con mayor proximidad indicando todas las
formas de apreciacion mostradas para el registro de esos datos.

En un todo conforme, la investigadora-haciéndose de estas circunspecciones y el caracter
practico de las técnicas, cree menester apoyarse de instrumentos que segun Palella y Martins
(2012) exponen que ‘“un instrumento es, en principio, cualquier recurso del cual pueda valerse el
investigador para acercarse a los fenomenos y extraer de ellos informacion” (p.119). Con
referencia a ello, la acogida del instrumento sintetiza de una manera armonica, coherente la
actividad anterior a su aplicacion, esquematiza lo establecido en el marco teodrico al elegir datos
que corresponden a los indicadores y, por lo tanto, a las categorias o conceptos utilizados.

La ventaja esencial del guion de entrevista reside en que son los mismos
actores sociales quienes proporcionan los datos relativos a sus conductas,
opiniones, deseos, actitudes, expectativas, entre otras cosas que, por su propia

naturaleza, es casi imposible observar desde afuera (p.123).

Procesamiento y Analisis de la Informacion.

Los pasos que se siguen para la presente investigacion, fueron los mismos que
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fundamentan al disefio, en este caso las fases del proceso indagatorio considerando los
siguientes:
Acceso a los informantes claves, lo que brinda la oportunidad de aplicar los

instrumentos, fijandose la fecha.

Diseiio de los instrumentos, en ¢l cual se procede a disefiar una serie de instrumentos para

conocer la realidad.

Aplicacion de los instrumentos. Se realiza de acuerdo con el cronograma de aplicacion de

los instrumentos, previa autorizacion de los informantes clave.

Analisis de las informaciones. Por medio de un analisis descriptivo inferencial, lo que
luego conduce al diagndstico y sus conclusiones.

Para el procesamiento de la informacion y analizar los datos, obtenidos de los informantes
clave, se sigue lo establecido segin Palella y Martins (2012) que “Toda informacién permite
simplificar el manejo de los datos, posibilita su manejo informdtico y orienta el trabajo
interpretativo”. (p.173). Este se realiza a través del analisis descriptivo la cual estd apoyada “Una
vez recogido los valores hacer suposiciongs. e interpretaciones sobre-la naturaleza y significacion

de aquellos en atencién a los distintos tipos de informacion que pueda proporcionar” (p.174).
Elaboracion de la Propuesta: una vez obtenida las conclusiones del diagnostico se

proceden a generar una serie de orientaciones por medio de la cual se le dard respuesta y

solucioén a las interrogantes y objetivos de investigacion.
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FASE IV

Analisis de los Resultados

Con relacion a este apartado, la investigadora baso su investigacion, en un enfoque
cualitativo-humanista siguiendo la linea de Husserl (1859-1938), es a través del enfoque
cualitativo en el cual se basa la necesidad de interesarse por el ser humano, su individualidad,
para conocer su mundo de vida, lejos de patrones tedricos estereotipados. Uno de los retos hoy
en dia del investigador, es develar los hechos y los fendmenos sociales, y culturales, revestidos
de subjetividad que estan implicitos en el ser humano; implica cierta dosis de empatia, una
depuracién del ser, como ya se ha manifestado en otros trabajos de esta investigadora, y
comprender al ser en si mismo, Como Husserl lo establece, y tan dotados de humanidad.

Por tanto, la sistematizacion de la informacion en este estudio se hace indicacion a la
representacion de las respuestas emitidas por los informantes claves de acuerdo a las categorias,
subcategoria e indicadores en estudio., conformando un esquema analitico direccionado a las
posibilidades tedricas: significativas- respecto-a; la -comunicaciondel- talento humano en la
Procuraduria General del Estado Mérida, desde la perspectiva de la Programacion
Neurolinguistica. Segun Pifiero y Rivera (2013) sefialan: Una vez finalizado el proceso de
recoleccion de la informacion, se deben organizar los datos como material escrito, registrandose
en forma detallada y sin alterar ningin elemento dela narrativa, testimonios y observaciones
develadas a través de las entrevistas, notas de campo, discusiones grupales, observacion
participante (p.123).

Por consiguiente se comenzo la entrevista aplicada al diferente nivel directivo o de
soporte y sustantivo, se expresan las opiniones tal como fueron dichas, segun cada pregunta
siguiendo el orden sistematico presentado en la unidad de analisis. Al registrar la informacién
suministrada por los informantes claves, a cada informante se le asign6 un codigo de
identificacion con la finalidad de mantener y respetar el anonimato y su privacidad. En el caso
de gerentes se asignd G1....hasta G5; y en el caso del nivel de sustantivo que incluye personal

administrativo y obrero se le asigno P1...hasta P5.
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Presentacion, interpretacion y analisis de la informacion obtenida del guion de entrevista

para el Nivel Directivo o de Soporte.

1. ¢Cbmo observa Ud. la comunicacion entre los otros gerentes de la Procuraduria?

G1: no hay una comunicacion efectiva, no manejan un solo principio hacen caso omiso de la

misma procuraduria, hay conflictos entre los gerentes, no hay una comunicacion efectiva.

G2: desde el punto de vista de la comunicacion hay fluidez de mi hacia los demés, en ciertos

aspectos consigo una aptitud celosa a cierta informacion que se requiere y no se transmite.

G3: Es mala porque cada vez que hay reunién, hay gerentes que no dejan intervenir, y mucha

informacion tergiversada.

G4: Muy cerrada, es una comunicacion ambigua, no hay una comunicacion como la que debera

existir, cada quien por su lado, no hay trabajo en equipo, no hay ayuda, no hay compafierismo.

G5: Deficiente, casi nula creo se debe a que no hay metodologia de comunicacion, no existen

ni se dan herramientas, no existe comunicacién

G6: Considero que los gerentes no estan capacitados, no tiene rasgos de lider, les falta tener

conocimiento en la materia, no se ponen de acuerdo

Con relacion a las opiniones emitidas por los gerentes, se observa que no hay una
comunicacion efectiva, relatan que hay una aptitud celosa, mucha informacion tergiversada,
comunicacion ambigua, los gerentes no estdn capacitados, lo que permite inferir a la
investigadora que dentro de la gerencia hay dificultades comunicacionales que podrian estar
afectando el desarrollo optimo de la dependencia, uno de los fendmenos que causa mayor
problema en las organizaciones se refiere a una mala gestion formal de la comunicacion; la

misma genera problemas y escenarios que deterioran la eficiencia, la productividad.

En torno a la comunicacion como proceso humano complejo, constituye la base
fundamental en lo atinente a las relaciones interpersonales que se generan en cualquier ambito,

bien sea personal o profesional. Es asi, que dentro de las dindmicas habituales dentro de las
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organizaciones lo constituye la comunicacion, constituye el dia a dia en reuniones, en agendas y
discusiones de proyectos, requerir informacion, lo cual si no es proporcionada puede generar
disputa, y lo idoneo es que se genere una comunicacién que puede ser asertiva y elocuente,
logrando a su vez resolver cualquier situacion problemética que se presente en una organizacion
(Palaci, 2005).

Constituye pues, la importancia de mantener una buena comunicacion, como una
estrategia clave para el logro de los objetivos y metas a nivel institucional donde se direccione un
buen intercambio de los diferentes mensajes. No resolver estos problemas incita en secuelas que
afectan los objetivos, la vision y la mision de la organizacion, asi como a su comunicacion,
reputacion e imagen. Es competencia del liderazgo, reconocer estas dificultades, intervenir y
mejorar la salud de las conversaciones. Con conciencia siempre es posible y necesario

encaminarse hacia lograr un mejor lugar para trabajar y los resultados vendran por afiadidura.

2. ¢Cudles son los canales de comunicacion que se dan en la Procuraduria a los

subalternos, explique por favor?

G1: Son efectivos de mi persona para con ellos, es de forma oral, hay entendimiento pero

muchas veces no atienden.
G2: De manera verbal, en algunas ocasiones escritas, via telefénica Whatsaap

G3: de manera personal, a través de medios tecnoldgicos; en general con el personal bien no hay

ningun problema.

G4: Muy pocos canales, hay poco compartir a través de los canales de comunicacion, mis
subalternos son hombres es muy cerrada la comunicacion, hay mucho machismo, no aceptan que

una mujer los dirija.

G5: en mi area de informaética, no hay canales de comunicacién, solo cuando hay problemas con

los equipos, aunado a que hay pocos recursos.

En relacién a las opiniones suministradas por los informantes, entre otras cosas que
observa la investigadora, G4 expresa una cerrada o nula comunicacion, dandole un matiz sexista,

y de exclusion por ser mujer, se observa desconocimiento general de cuales son los canales de

62



comunicacion, apenas uno de los informantes de primera linea identifico los canales de

comunicacion.

El analisis precedente, se evidencia que hay desconocimiento claro del uso de los canales
comunicacionales formales e informales; una gestion efectiva dentro de las organizaciones debe
gjecutar acciones a los fines de que el talento humano pueda canalizar sus opiniones y
propuestas de manera de darle un valor y crecimiento organizacional con resultados

satisfactorios y el carecer de ellas, se convierten en un grave problema para las organizaciones.

El tema de la comunicacién es un tema muy complejo; una mala pésima o distorsionada
comunicacion trae graves consecuencias de conflictos, y aun de ineficiencia den el cumplimiento
de sus objetivos, ain mas en el caso de la comunicacion en las organizaciones, la comunicacion
interna es fundamental para establecer un entendimiento y funcionamiento correcto de la
organizacion, esto hard una administracion mejor organizada y eficaz de todo el personal, hara
que el clima laboral sea méas saludable y amigable, y por tal, dard como resultado una

comunicacion externa més efectiva y funcional.

3. ¢De qué manera la gerencia del talento humano promueve la comunicacion con el

personal de la Procuraduria?

G1: No, la gerencia del Talento humano no promueve la comunicacién como yo quisiera que lo
ejecutaria, es decir: todos los dias, hacer seguimiento en cada caso en particular, visitar las areas,
mayor comunicacion. Yo debo dar 6rdenes concretas para que se informe, no hay iniciativa

propia. Yo si promuevo la comunicacion muy atento.

G2: El talento humano no hace su trabajo, no hay comunicacion o muy poca

G3: Lamentablemente en esta situacion pais, la pandemia es imposible por falta de recursos.
G4: No hay promocién de la comunicacion, falta charlas talleres de sensibilizacién.

G5: Si lo promueven, no es efectiva, pero si lo hacen lo esencial, como informacién por

Whatsaap, pero lo béasico.

Segun los resultados obtenidos en la pregunta 3, los informantes expresan que la

Gerencia del Talento Humano, no promueve la comunicacion con el personal; no hay iniciativa
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propia, la gerencia no hace su trabajo, en otras respuestas como la de G3 evadio la pregunta con
una repuesta que no se corresponde con la entrevista; y otros informantes expresan que no hay
promocion de la comunicacion ni es efectiva.

Con base a la situacion descrita y a la pregunta suministrada, se evidencia que la
gerencia dentro de su gestion, tiene dificultades para la promocién de la comunicacion del
talento humano, la falta de una linea comunicacional clara puede determinar siendo perjudicial a
la institucion, una gestién gerencial que no promueva la comunicacién o tenga un plan
establecido va a resultar dificil saber cudl es el proceso correcto, un gerente con ideas claras,
con capacidad gerencial, cénsono con las estrategias a implementar de posicionarse ante el
desafio de llevar a la organizacién hacia la excelencia y la competitividad, mediante la
implantacién de modelos transformacionales y lograr que se cumplan las metas trazadas.

De acuerdo con esto, la pregunta que importa no es si los gerentes se comunican, pues la
comunicacion es inherente al funcionamiento de una organizacion; por el contrario, la pregunta
importante es si lo hacen bien o mal. En otras palabras, la comunicacién en si es inevitable en el

funcionamiento de una organizacion: la tnica que puede faltar es la comunicacion eficaz.
4. ¢Se toma en cuenta la opinion del 'personal en relacion a las actividades que se
programan durante el semestre? Explique su respuesta.

G1: Si en lo particular, si se toma en cuenta la opinion a todos, en casos juridicos que van a

atender, que requerimientos va a tener la unidad a la cual pertenecen.

G2: Totalmente, el que viene se escucha, ha habido propuestas y se toman en cuenta; hay casos
donde se les ha pedido opinion y hasta la revision de manuales y se les pide que explanen sus

observaciones al respecto y de todo el personal solo dos (02) personas emitieron opinion.
G3: Particularmente cuando hay aportes para mi es importante, t0 lo promueves

G4: Si hay se hacen reuniones, sobre todo por lo del Plan Operativo Anual

G5: No, acé es improvisado no hay planificacion, es un desastre

Al considerar las opiniones de los informantes en la pregunta 4, se precisa un punto

fundamental como lo es la participacion a través de la comunicacion, segun los informantes G1,
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G2, G3, y G4 dice que se toma en cuenta la opinion para la planificacién por el cual se rige la
institucion, ademas de la preparacion profesional, pero el otro informante de quinta linea sefiala

la improvisacion, sin planificacion.

Resulta claro, que estos afios han sido dificiles, se ha movido el piso bajo los pies, tiempo
de crisis y de profundas transformaciones que han repercutido en las organizaciones, las
experiencias devenidas del pasado no son asimilables en estos tiempos, sin que se pueda preverse
cambios en el futuro. Las organizaciones administrativas del estado, se ha caracterizado por
tener cierta solidez en los &mbitos de sus ejecuciones, donde invierten tiempo, esfuerzo y
recursos en su planificacion estratégica, pero se han visto obligadas a revisar desde un contexto
de incertidumbre y eso hace que sus hipotesis y propuestas sean todo lo provisionales que

permiten los tiempos.

Al respecto, la gerencia publica como expone Oyarce (2011), ya comentado: propone
asegurar que las politicas y programas publicos respondan de manera valiosa, pertinente, eficaz y
eficiente a problemas importantes de la ciudadania, promoviendo asi el logro del desarrollo de
manera equitativa. y. sostenible. ‘En-consecuencia;. por ;ser una institucion de asesoria
gubernamental debe establecer dentro de sus.politicas y programas una planificacion, tomar en
cuenta la opinion de los gerentes, en la cual se pueda fomentar los recursos de produccion, en la
méaxima creatividad y el maximo esfuerzo productivo de los seres humanos de la organizacion

esta la fuente més abundante de energia sin aprovechar.

Al respecto, esa explosion de ingenio y creatividad, solo es posible mediante una buena
comunicacion, mediante la escucha inteligente, con respeto y comprensiéon. Escuchar es un
comienzo para que el individuo se sienta digno de contribuir, y esto da por resultado una
organizacion muy dinamica y productiva. EI medio competitivo nunca es tan aspero ni tan
ocupado para dedicar tiempo a conseguir los adelantos tecnoldgicos mas eficientes o abrir

fuentes copiosas de materias primas.

5. ¢Cuando se produce un conflicto, los demas colegas intervienen para ayudar a

mediar y solucionar el conflicto? Explique por favor.
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G1l: No hay mediacion, de repente entre grupos muy pequefios se da esa mediacion.
Generalmente no pasa, yo trato de inmiscuirme cuando hay alguien que tiene una necesidad; en
este caso en la procuraduria no hay reciprocidad, no hay acompafiamiento, una palabra de

aliento.
G2: Creo que si, en mi criterio yo intervengo, siempre hay solidaridad.

G3: No hay mediacion para solucionar un conflicto, lo que hay son chismes de pasillo,

comentarios, murmuracion.

G4: No hay intervencion para ayudar en un conflicto, cada quien por su lado, si el otro cae paso

por encima, poca empatia.

G5: Acé el unico que interviene por mi, es Carlos (se obvio el nombre real), es mi apoyo

solamente, pero igual hasta ahora, no he tenido conflictos con los otros gerentes.

En lo que se refiere a los resultados obtenidos en este item 5, los informantes de primera
linea, G3, G4 expresan que no hay mediacion, no hay reciprocidad, no hay acompafiamiento,
problemas de rumores, murmuracion, G2, expresa que si interviene'y hay salidaridad; en cuanto

al G5, opina “no he tenido conflictos con los otros gerentes.”.

En torno a ello es conveniente destacar por parte de la investigadora, que a criterio de la
mayoria de los informantes, existen debilidades en la cooperacién, ayuda e intermediacion en la
resolucion de conflictos, es comun que los gerentes funjan como terceros mediadores entre
situaciones de conflicto, situaciones entre las que se encuentra dos subordinados que tienen
desacuerdos, o entre oficina o departamentos que rinden cuentas al mismo gerente. Como
tercero, este gerente puede ser convocado para que asuma el papel de mediador o de resolucion

del conflicto

De acuerdo con el autor Ivancevich (2006), cada uno de los integrantes de la organizacién
constituye un eslabon fundamental, en el cual se instituye esa interdependencia, conexion,
cooperacion y solidaridad al establecer que para que una organizacion tenga un buen desempefio,
individuos y grupos interdependientes deben establecer un contexto de relaciones laborales entre
Grupos y entre individuos. Resulta claro que las comunicaciones entre grupos 0 personas en

conflicto se interrumpen; esto es netamente disfuncional para cualquier institucion, sobre todo si
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sus relaciones son de interdependencia secuencial o reciproca. El proceso de toma de decisiones

se trastorna, lo que afecta en la buena marcha de la institucion.

Al respecto Ilama poderosamente la atencion a la investigadora, esa reaccion inerte ante
el conflicto y la no intervencion que puede decirse es una forma también de resolucion, resulta el
tipo evasivo que a criterio del autor Hellriegel (2006) define como:

El estilo evasivo se refiere a un comportamiento que no es asertivo ni
cooperativo. La persona utilizard este estilo para alejarse de los conflictos,
hacer caso omiso de los desacuerdos o permanecer en una posicion neutral.
Este estilo refleja una aversion por la tensién y la frustracion y puede
involucrar la decision de la persona de dejar que el conflicto se resuelva solo.
Como hacer caso omiso de cuestiones importantes a menudo produce
frustracion en los demas, el uso consistente del estilo evasivo suele provocar

que los terceros hagan evaluaciones desfavorables para quien lo utiliza.

En este sentido es pertinente resaltar, que la resolucién de conflictos constituye lo que
parece el método ideal tedrico para resolver conflictos. Pero se requiere de una serie de factores
que incluyen a terceros, que los grupos en conflicto estén dispuestos a encontrar juntos una salida
de caracter sistémica que satisfaga las necesidades de todas las partes. No hay mayor obstaculo
que la mentalidad direccionada a salir vencedores o perdedores de los conflictos; es menester un
cambio de paradigma y razonamiento, es probable que cualquier método o técnica o herramienta

que se implementa no rinda frutos.

6. ¢Hay dialogo y a discusion para conocer los diferentes puntos de vista en relacion
a decisiones importantes?
G1 Si hay dialogo discusiones a través de reuniones, en reuniones con los abogados del area, o

del coordinador o los jefes de los diferentes departamentos

G2 Generalmente si, a menos que haya decisiones del maximo jerarca 0 mi persona que debemos

tomar decisiones de inmediato.

G3 Generalmente si, aunque no siempre estemos de acuerdo, pero Si.
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G4 Muy poca comunicacion, es necesario activarla, a veces se alteran no hay concordancia, es
cuestion de consolidar los puntos, yo veo amargura, pero mas que todo en los de sexo contrario,

lo digo por ser mujer y ser jefe de hombres

G5 Generalmente esto ocurre cuando se da el evento y se toman decisiones rapidas, considero
debe ser més planificada, toda la administracion publica.

Para el desarrollo de este apartado, se describe y explica los resultados se observa en la
entrevista que los informantes, en el cual establecen G1, G2 y G3 que si hay dialogo y
discusion para conocer los diferentes puntos de vista en relacion a decisiones importantes, G4
expresa que muy poca comunicacion, que debe haber activacion y vuelve a expresar sentimientos
de amargura sobre el sexo contrario a ella, G5 expresa que se toman decisiones rapidas sin una

planificacion.

De este modo, a criterio de la investigacion, lleva a determinar que se toman decisiones
apresuradas, una buena estrategia gerencial es la pertinencia en la definicion de las decisiones y
en la comunicacion y ejecucién; una decision fuera de_tiempo pierde valor, tanto si se toma
anticipadamente como si'se toma tardiamente. En inglés se denomina timing a la habilidad
directiva para comunicar la decision en el momento exacto. Aunque el directivo tome la decision

con anticipacién, debe ser sensible del momento en que ésta debe ser comunicada.

Con referencia a este item, es menester recordar que la esencia en la gerencia lo constituye
la toma de decisiones, que a tenor de los autores Hernandez y Rodriguez, y Pulido que la toma
de decisiones es, cito:

Las decisiones son resoluciones y definiciones sobre lo que se debe hacer ante
situaciones ambivalentes. También se ha dicho que es la eleccion oportuna
entre dos 0 mas alternativas. Aparentemente, cuando una organizacion esta
bien disefiada, las decisiones estdn “tomadas previamente” y sefialan los cursos
de accion en los procedimientos, programas o normas de la organizacion; sin
embargo, hay muchas circunstancias no previstas que requieren la atencion y

decision de los mandos directivos. (2011, p. 235).
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De todo esto se desprende que uno de los cometidos a nivel gerencial, es la integracion
sobre varios topicos, que permitan realizar una efectiva direccion de la institucion, que haya un
mejor desenvolvimiento con la transferencia de la informacién y la calidad de la decisién, porque
a mayor informacion, mejor decision. Las decisiones correctas parten de una correcta definicion
del problema, que haya una buena comunicacion, interrelacion e intercambio de informacion. Si
el problema esta mal definido o conceptualizado por la direccién, todas las alternativas de
solucion seran malas. Se ha dicho que una vez definido el problema, esta resuelto en 90%.

7. ¢Considera Ud. que el trato entre los miembros del equipo es cortes y respetuoso,
aun en situaciones dificiles? Explique.
G1 En algunos miembros si hay respeto, hay otros que no respetan no hay un compromiso

institucional
G2 Entre todo el equipo no hay trato respetuoso

G3 No, no hay respeto ni cordialidad, la experiencia me ha ensefiado que hay que ir al grano sin

detalles, se habla mucho sin encontrar soluciones

G4 Depende del animo, que deberia ser todo lo contrario, pero no_hay respeto, aca todo el
mundo hace lo que le da la gana

G5 Si el personal por lo general es respetuoso, pero a excepcion de un abogado que no lo es.

Al considerar los aspectos relevantes de este apartado en el cual se quiere observar por
parte de la investigadora el comportamiento comunicacional en la institucion; el primer
informante establece que si hay respeto en algunos miembros, G2 y G3 no hay trato respetuoso
ni cordialidad, se habla mucho sin encontrar soluciones, G4 expresa que el respeto esta
condicionado a estados de animo y asi mismo que “(...) todo el mundo hace lo que le da la
gana.”; en este mismo contexto el G5 generaliza un trato respetuoso a excepcion de una persona.
De estas evidencias puede palpar la investigadora que en general no hay respeto ni cordialidad;
en consecuencia una debilidad que se presenta es en el comportamiento entre los miembros en

general, en el cual no existe normas bésicas para la comunicacion.

A nivel gerencial, se suele presentar enfrentamiento a comportamientos problematicos

en el entorno laboral, cuya atencion primaria podria evitar consecuencias negativas a posteriori,
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se requiere un abordaje para su comprension, analisis, anticipo y enfrentamiento. Al respecto,
constituye las faltas de respeto un fendmeno abordado y de caracter multidisciplinario, en el cual
una de ellas, y desde el campo de la psicologia organizacional se propone algo muy simple:
detectar esos brotes infecciosos y retirarlos. La falta de civismo no es permisible y desde
recursos humanos y direccion deben disefiarse estrategias para identificar, esas conductas
que pueden lesionar la comunicacion en las organizaciones.
En este orden de ideas, autores como Anderson y Pearson, citados por lvancevich
(2006, p. 254), en el cual define la incivilidad, cito:
La incivilidad en el lugar de trabajo consiste en actuar en forma
grosera, descortés o degradante hacia los demdas. Se halla en el extremo
inferior del continuo del abuso. La incivilidad no es violencia o0 acoso, sino
una falta de respeto hacia la gente, y al parecer esta aumentando tanto fuera

como dentro del lugar de trabajo.

Vinculado al concepto, se puede decir que la incivilidad si se deja pasar Si es
predominante o se vuelve parte de la cultura organizacional, los efectos son.costosos. Pueden
surgir conflictos, que restan valor a la productividad. En lo esencial corresponde a la gerencia a
los fines de combatir los problemas de incivilidad, aplican programas de capacitacion y

educacidn. El objetivo es que los participantes practiquen la cortesia y modales apropiados.

8. ¢segun su perspectiva cuales son los factores que afectan la comunicacion?
G1 se queda pensativo...hay mucho egoismo, envidia, yoismo...no hay comunicacion, los
invito a una reunion, sobre puntos especificos, se dispersan y terminan discutiendo, arrastran
situaciones externas hay muchas carencias, y se reflejan en la comunicacion dentro de la

organizacion
G2 Falta de formacidn en el personal directivo y subalterno

G3 La falta de educacion, no saben escuchar, para poder interrumpir no se toma en cuenta la

escucha activa, no hay respeto falta de empatia.

G4 No hay entendimiento, no hay empatia por el otro, para que puedan clarificarse las cosas, no

hay comunicacion fluyen los temperamentos discordantes de cada uno
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G5 Uno de los mas grandes problemas es el tecnoldgico, actualizacion del equipo, falta de

recurso.

En relacion a los resultados del item 9, con respeto a los factores que afectan la
comunicacion, los informantes de primera linea expresa que existen egoismo, envidia, no hay
comunicacion, y en lo atinente al desenvolvimiento a las reuniones o juntas hay dispersion no
hay concrecion asi como posteriores discusiones que inmiscuyen el arrastre de situaciones
externas a la organizacion; se observa por parte de G2 y G3 similitudes al exponer que el factor
determinante es la falta de educacion y/o formacion, asi como no hay una escucha activa,
interrupciones, no hay entendimiento y falta de empatia como temperamentos discordantes, G5

considera que los factores son de tipo tecnolégico.

Al respecto se observa que los informantes establecen multiples factores que entorpecen
la comunicacion; entre ellos factores comunicacionales basados en la educacion de los
participantes; es importante recalcar que las ideas convencionales sobre la organizacion y su
gestion se basan también en supuestos, respaldados por experiencia personales de quienes las
dirigen, no todas:las personas pueden. regular-el modo.en que su juicio es .condicionado por sus
modelos mentales, de acuerdo con Morgan (1991) en su metafora para comprender mejor las
organizaciones, establece la idea de que las organizaciones son un fenémeno psiquico, en el
sentido de que estan creadas y alimentadas en Ultima instancia por procesos conscientes e

inconscientes.

9. ¢Queé propuesta podria ofrecer para contribuir al mejoramiento del desempefio del

equipo de la organizacion?

G1 Que el personal adopte una actitud de respeto a la institucion para que pueda ver un mejor
dialogo, haya conciliaciéon dejar a un lado problemas de indole personal e irse a los intereses

generales.

G2 Yo propongo que se forme el personal en materia de comunicacién organizacional, que se

establezcan regularmente mecanismos de planificacion y decision.
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Existe mucha discriminacion politica en la toma de decisiones por la procuraduria, la existencia
de otro d6rgano que toma decisiones y asesora al Gobernador; aunado a que no hay

involucramiento del personal nuevo en el cumplimiento de los fines de la organizacion
No hay integracién por molestias, por falta de capacidad, de empatia no hay sinergia

G3 para mi es importante que el maximo jerarca ponga caracter, autoridad, conocimiento, es
lamentable que no haya conocimiento, él no se deja asesorar, gracias a Dios tiene abogados a su

lado que lo asesoran

G4 Considero que deben haber mejorias en la induccion al personal, talleres o charlas de
sensibilizacion, mejorar la comunicacion, hay algo que entre las mujeres del equipo si hay

empatia.
G5 Que haya optimizacion de las plataformas

En este apartado, segin expresa el informante de primer nivel considera que debe haber
una mejor actitud, conciliacion, establecer una diferencia entre problemas de indole personal e
irse a los intereses generales establece que la problematica gira alrededor del personal, el G2,
recomienda que se realice capacitacion en materia de comunicacion organizacional, mejoras en
los mecanismos de planificacion, que se establezcan regularmente mecanismos de planificacion
y decision. G3 es mas tajante al alegar falta de autoridad del superior jerarca, falta de capacidad
y falta y carencia de conocimiento gerencial, G4 y G5 capacitacion en el desarrollo de valores e
humanizacion elementos claves que constituyen una herramienta de primer nivel que

contribuyen al éxito de la organizacién y mejoras en la plataforma tecnoldgica.

Debe sefalarse, que investigacion en cuanto a las organizaciones, no hay un criterio
unificador en cuanto a cuéles son las cosas que motivan a los empleados o a cuales son los
efectos que las condiciones de trabajo tienen en sus carreras, pero todos coinciden en que una
organizacion debe ayudar a la permanencia de las personas a la organizacion y promover su
permanencia; que haya coherencia entre para lo que se contratd y su desempefio, asi como que
permanezcan en ella, asi como estimular a las personas para que vayan mas alla de un
desempefio rutinario y se vuelvan creativas e innovadoras en su trabajo. Por lo tanto, para que

una organizacion sea efectiva debe atender los retos relacionados con la motivacion que implica
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despertar en las personas el deseo de ser miembros productivos de la organizacion, su

capacitacion y profesionalizacion consonos con los avances organizacionales.

Anélisis de los instrumentos aplicados al nivel Sustantivo
(Entrevista)

1 ¢Como observa la comunicacion entre el personal de la Procuraduria?

P1. Puedo decir que la comunicacion es regular, debido a diversos factores, como la situacién
pais, un internet pésimo, falta de presupuesto, mala ejecucién en las politicas publicas que
repercuten en la operatividad de la administracion publica y por ende de las organizaciones que
lo conforman, aunado a ello, no hay empatia, no hay compafierismo, solidaridad, educacion.

P2. Es terrible, no hay canales éptimos que lleguen a todos, falta de tecnologia, y cuando es
verbal, no hay feed back, a veces no llega la informacion como debe llegar.

P3 Regular, debido a la situacion que aflige al pais, en medio de todo las cosas y por supuesto la
comunicacion ha empeorado.

P4 Mala, una comunicacion mala, no hay.escucha, y cuando lo que estan hablando no dejan
hablar; pero hay otros se quedan callados, no expresan nada,  al_salir de la reunion hay
murmuraciones, rumores de pasillo.

P5 Considero que es una comunicacion escasa, no es directa, a veces no es veraz, que lleva
muchas veces a confusion y por supuesto no hay una comunicacion asertiva.

P6 Muy mala, hay discordias, rencillas, murmuraciones, chismes, acd uno no puede hablar
porque lo mal interpretan, mejor quedarse callados.

Partiendo de la observacion en este apartado al item correspondiente al personal del nivel
sustantivo el cual abarca al nivel personal profesional y obrero, se puede analizar que a criterio
del informante P1 y P3 en opiniones similares existe una comunicacion regular, debido a
diversos factores, como la situacion pais y las un internet pésimo, falta de presupuesto, mala
gjecucion en las politicas pablicas aunado a ello, segun el informante, no hay empatia, no hay
comparfierismo, solidaridad, educacion. En este mismo orden, P2, P4 y P6 , definen entre
terrible y mala la comunicacién, expresa también que no hay canales 6ptimos de comunicacion,
fallas tecnologicas y la comunicacion no llega como debe llegar, no una escucha activa de
algunos y de otros una actitud pasiva, asi como rumores, discordias, rencillas, murmuraciones, y

chismes.
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Dentro del ambito de la comunicacion existen principios o axiomas que nos llevan a
establecer una mejor comprension en la comunicacion, que a criterio de Hernandez y Rodriguez,
y Pulido (2011: p. 230) sirven para entender la comunicacion y sobre todo en las organizaciones,
se confunde continuamente el mensaje con el mensajero, muchas veces la informaciéon que
comunicamos es por palabras pero nos comunicamos por medio de actitudes, asi como que nos
comunicamos con una persona, no a una persona. En otros aspectos se dice méas con el silencio
que con palabras, nada es verdad, nada es mentira, todo es segun el color del cristal con que se
mira asi como que la comunicacion es la participacion en una idea, sentimiento, pensamiento
comun entre dos 0 méas personas y cada vez el género humano estd mas informado y menos

comunicado.

2 ¢Considera efectivos los canales de comunicacion?, explique por favor.

P1 No son efectivos, los canales de comunicacion, la plataforma tecnoldgica deficientes,
aunado que la comunicacién por mensajeria muchas veces no hay internet, no hay canales
formales consonos con la institucion
P2 No son efectivos, los canales podrian ser.mejores
P3 Los canales de comunicacion no son efectivos, lamentablemente esta Situacion donde la
pandemia nos ha llevado a abordar de otra manera las cosas, ain estamos obsoletos
P4 Considero que la oficina de recursos humanos si establece canales comunicacién, pero el
personal no tiene interés, no hay comunicacion, no leen , el departamento si tiene los medios,
pero el personal no lee bien, no entiende, en general el personal no tiene interés
P5 A mi modo de ver, es muy informal, no es corporativa, no es oficial, podrian mejorar
P6 en los actuales momentos estamos trabajando rotativos, a veces la informacion no fluye, por
problemas con las redes, y no nos ponemos de acuerdo entre el personal de limpieza, aca viene
quien le da la gana, y cuando pueden,

En la busqueda de datos otorgados por los informantes en este item 2, en el cual exponen
P1, P2, P3, P5 y P6 que no hay efectividad en los canales de informacion, y en la linea de
informantes P4, justifica que el personal no muestra interés, no leen la informacion suministrada
y no entienden y otros alegan la informalidad corporativa y hasta la desmotivacion.

A tenor de lo manifestado por los informantes, existen canales de informacion obsoletos,
en el dia de hoy un medio rico en informacion tiene especial importancia para desemperiar tareas

complejas y resolver cuestiones sociales y emocionales que involucran bastante incertidumbre y
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ambigledad. Las cuestiones importantes suelen contener cantidades significativas de
incertidumbre, ambigledad y problemas relacionados con las personas (sobre todo sociales y
emocionales).

La gerencia debe tener una participacion activa en la creacion de un patron abierto y ético
para garantizar que canales de la comunicacion sean Optimos y, en su mayoria, tambien la
apoyen. Aunado a ello revisar los impactos potenciales de la tecnologia del correo electronico en
la comunicacion interpersonal, con un enfoque particular en el uso excesivo y equivocado del
mismo.

3 ¢Cbmo toma en cuenta las necesidades e intereses de sus compafieros a fin de

lograr una comunicacion enriquecedora?

P1 La mayoria de las veces, si, tomo en cuenta las necesidades e intereses de mis compafieros a
los fines de tener una comunicacion enriquecedora, esto ayuda al cumplimiento de los fines de la
institucién, que haya armonia, reciprocidad, que constituye un mejor clima organizacional.
P2 Si muchas veces para planificarnos en el departamento tomo en cuenta las necesidades e
intereses de los demas, creo contribuye a llevarnos mejor, y por supuesto a que fluya el trabajo
P3 Si, yo tomo en cuenta las necesidades de-mis comparieros, del trabajo-en equipo y presto
apoyo al coordinador del area, siempre; hay-una situacién, los demas pasa al contrario, cada
quien esta por su lado; afios anteriores habia trabajo en equipo, en lo particular consulto y busco
otras opiniones sobre el area en que me desempefio. Lamentablemente no todos tienen
conocimiento de una comunicacion asertiva, enriquecedora, cada quien en lo suyo.
P4 Si, por pertenecer al area de recursos humanos, escucho y trato de darle solucion a lo que se
pueda resolver
P5 Si, generalmente busco empatia, solidaridad, armonia pero es dificil ante tantas personas y
formas de pensar; en donde los demés no se ponen en los zapatos del otro
P6 Con algunos, a otros ni los miro, creen que porque son abogados o profesionales son mas que
uno, nadie esta pendiente de uno, yo solo cumplo con mis funciones

En relacion a los resultados del apartado 4, en cuanto a la pregunta formulada en la
entrevista de tomar en cuenta las necesidad e intereses del otro, los informantes P1 al P4
expresa que a mayoria de las veces, a excepcion de P6 expresa que solo con algunos toma en
cuenta las necesidades e intereses de sus compafieros y expresa situaciones de exclusion y de

alegatos que podria denotar autoestima baja.
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Debe sefialarse por parte de la investigadora que a la pregunta realizada los informantes
justifican sus declaraciones dentro de los motivos que consideran enriquecedores para ellos y
para la institucion como son la finalidad de tener una comunicacion enriquecedora, el
cumplimiento de los fines de la institucion, un lugar armonico, reciprocidad, constituye un
mejor clima organizacional, una idonea planificacion en el departamento , asi como la via para
un mejor trato y un mejor flujo de trabajo.

Al respecto, hay diversas formas de comunicacion dentro de la institucion, tanto dentro
como fuera de la misma, en este contexto en lo interno. Los medios de informacion se
distinguen por ser iddneos, al referirse en la riqueza de informacion, que se refiere al volumen
de informacion que se transmite con eficiencia. En este sentido una via enriquecedora, lo
constituye el trato personal, como el trato en persona, tiene méas probabilidades de generar una
comprension comun entre individuos o0 en un grupo si se compara con un medio sucinto, como
un correo electronico general enviado a todo el personal.

Rescatando ese enriquecimiento que se permea en la comunicacién o en el trato personal,
Ivancevich (2006) en su obra plantea que y cito:

La comunicacion en persona es rica-en informacion porque se-intercambian y
observan claves verbales y no verbales. Esta forma de comunicacion también
transcurre “en tiempo real”, y por consiguiente la retroalimentacion es
inmediata. Si una persona no entiende una comunicacion puede pedir
enseguida una aclaracién. Hay poca informaciéon en el caso de un correo
electronico enviado a la poblacion general (como un departamento, el equipo
de un proyecto o una subsidiaria de una compafiia). Es obvia la naturaleza
impersonal de esta forma de comunicacion. Como no se dirige a un individuo

en particular, no es probable que haya retroalimentacion en este caso. (p. 428).

En lo esencial, el hombre constituye la mayor riqueza en las organizaciones, una gestion
que comienza a tomar en cuenta las necesidades sociales, la mejor manera de darnos cuenta del
cambio radical y revolucionario que debe desarrollarse al interior de las organizaciones, con las
personas, individuo a individuo, es cuando se caracteriza el perfil del trabajador de la Era del
Conocimiento; de la "Nueva Economia”, de la organizacion que lleva a cabo o desarrolla la

revolucion de la informacion y las comunicaciones.
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4 ¢Recibe Ud. dentro de las actividades actualizacién talleres o cursos sobre

comunicacioén y desarrollo humano? Explique por favor

P1 No, actualmente no; en otros ejercicios fiscales en otros afos, si teniamos actualizacién sobre
muchas &reas incluyendo comunicacién y desarrollo humano; en lo particular he ido buscando

mi profesionalizacion.

P2 En otros afios si, pero ahora no, por la pandemia asi como que desde el punto financiero y

presupuestario no hay recursos;

P3 Si, en otros afos habia actualizacién de talleres o cursos, incluso nos enviaban a otros estados
e incluso fuera del pais. En lo que va de pandemia del afio 2020-2021, si hubo un curso pero no

pude venir por las restricciones sanitarias.

P4 Como auxiliar del area de recursos humanos, puedo decir que en otros afios si, pero este
ultimo afio ha sido dificil con los organismos que nos brindaban apoyo, pero creo tampoco
hubiese sido posible, han bajado los recursos solo exclusivamente para pago de personal.

P5 No, antes si, pero ahora no, muchas veces es por la falta de presupuesto, por la pandemia,
pero en estos momentos donde todo ha cambiado considero pueden darse induccion,
mejoramiento, talleres o capacitacion por las redes, o por grupos o citarnos un dia a todos; falta

liderazgo
P6 No, no nos toman en cuenta al personal obrero.

En este apartado, segun informacién aportada por los informantes que se realizé en la
pregunta 4, expresan el P1 al P5, no hay actualmente dentro de las actividades actualizacion
talleres o cursos sobre comunicacion y desarrollo humano; es de hacer notar que solo P1, busca
su profesionalizacion y capacitacién; y los otros informantes justifican carencia del mismo por
falta de recursos, situacion pais. Con respecto al P6, expresa que no la toman en cuenta por ser
personal obrero, pudiéndose suponer una exclusion de grupo.

Con respecto a este item es importante acotar la importancia que existe dentro de las
organizaciones la induccién y capacitacion a través de talleres, charlas y temas de formacion,
capacitacion en el desarrollo de valores e humanizacion elementos claves que constituyen una

herramienta de primer nivel que contribuyen al éxito de las mismas. Al respecto, Garcia y Dolan
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(1997), “dicen que una forma innovadora de aumentar la eficiencia es la coherencia de los
esfuerzos de formacion, es decir, articular los valores finales y operativos de la empresa” (p.12).
Es relevante insistir en la necesidad de formacion humana entendida como aquella que orienta el
conocimiento y rescata los valores en el entorno social.

A estos elementos, el conocimiento o know how de una institucion es su tecnologia
aplicada a las politicas, sistemas, procedimientos y estructuras que la soportan, de manera que
refleje su “saber hacer” o tecnologia, asi como su capacidad competitiva original. El
conocimiento no es informacion almacenada, sino la habilidad de comprenderla y utilizarla en la

consecucién de los objetivos de una empresa.

5 Recibe Ud. Actualizacion sobre estrategias comunicacionales para el mejor

desenvolvimiento de las relaciones del depto.

P1 No, no recibo actualizacion o estrategias comunicacionales; considero que en lo atinente a mi
persona, he buscado mi profesionalizacion para el mejor desempefio de mis actividades
laborales, pero es un tema dificil, porque cuando quieres ayudar, en cuanto a prestar induccion de
lo que ta has recibido: lo. pueden-ver-como: amenaza Yy rpueden: sentirse-invadidos en sus
competencias.
P2 No, no recibo estrategias, me conduzco segun lo que me piden.
P3 No, lamentablemente no, cada quien por su lado como dije en la entrevista anteriormente
P4 No, nosotros como institucion nos comunicamos conforme a los lineamientos que recibimos
a nivel central.
P5 No, esas estrategias las he vinculado yo, con mis tareas y asignaciones, para poder que fluye
el trabajo
P6 si, me indican a quien debo referirme para solicitar material de trabajo, a quien para
manifestar las quejas o instrucciones, y como las debo de hacer

En torno al desarrollo a este anexo, en la entrevista bajo el nimero 5, los informantes, P1
al P5 manifiestan que no existe actualizacion sobre estrategias comunicacionales; el informante
de primera linea ha buscado su mejoramiento profesional a través de autogestion y expresa que si
aporta ayuda puede verse como una amenaza, al contrario del informante P6, indica que si

recibe instrucciones o a quien dirigirse.
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Con respecto a lo abordado, una de las transcendentales inconvenientes que se presentan
en lo interno de las organizaciones, y de cardcter multidisciplinario, es la capacitacion. La
realizacion de talleres y cursos figuran como los métodos mas empleados en los que predomina
la transmision de conocimientos, el aprendizaje de conceptos basicos y teorias incrementa el
nivel de conocimiento sin embargo, la adquisicion de estos por si solo, no promueven cambios a
nivel de las estructuras de la personalidad en los sujetos.

Asi mismo, se requiere formar verdaderos gestores del Talento Humano, con un alto nivel
de conocimientos actualizados que los faculten para afrontar los retos de la nueva organizacion,
como son: la fuerza laboral variada, la reingenieria de los procesos, la concentracion en las
competencias criticas, la caida de las jerarquias, la participacion de las personas en la toma de
decisiones, el aprendizaje organizacional, la creacion y conservacion del capital intelectual de la
empresa Yy la conformacion de equipos auto dirigidos de alto desempefio.

De alli pues que, la correspondencia de la comunicacion con la institucion es maultiple
desde un ambito complejo y transversal. Su validez va a estar fundamentada en que los gerentes
ejecuten las politicas y planes con objetivos claros a través de la gerencia del talento humano,
que lleve a cabo los principios, estrategias y-tacticas: definidos, concediéndole los recursos y
mecanismos apropiados en la organizacion. Sélo asi, la comunicacion puede llegar a representar
uno de los pilares primordiales de la organizacién, lo cual hace indispensable incorporarla a los

planes y objetivos de la gestion general de la empresa. (Elias y otros, 2003)

6 ¢Asume Ud. el control de su conducta frente a situaciones imprevistas que
requieren solucion inmediata, a situaciones de conflicto?

P1 Depende, hay situaciones que me corresponden resolver de inmediato en el dia a dia con mis
comparfieros de trabajo, cuando hay una situacion dificil en la que pudiese haber conflicto o
intereses contrapuestos, lo elevo al superior inmediato, pero no siempre resuelven, lo que he
notado es que se pasan el testigo, como en las carreras de relevo uno al otro, sin obtener una
solucion inmediata.
P2 Si, yo enfrento todas las circunstancias que se me presentan en la oficina, igual si hay
conflicto si puedo resolver bien, y si no hago nada
P3 En lo personal me preocupo mas de la cuenta, me blogueo no fluyo, cuando estoy estresada
me acelero y no sé como actuar.

P4 Si enfrento la situacion, lo que se presente lo resolvemos.
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P5 si, segun mis conocimientos y actitudes y considerando las herramientas que tenga en el
momento para solucionar.

P6 No, eso le corresponde a mi superior, yo no resuelvo nada, y menos cuando se requiere de
inmediato por imprevisto, no sé qué hacer

En cuando a los derivaciones de este agregado se observa que los informantes P2, P4 y
P5 consideran que si enfrentan la situaciones imprevistas que requieren solucion inmediata, a
situaciones de conflicto; pero, P3, expresa que no sabe qué hacer ante situaciones imprevistas,
presenta bloqueo y estrés, y bloqueo P1 al contrario su respuesta es condicionada, va a depender
de su valoracion personal, asi mismo sigue narrando que: “cuando hay una situacion dificil en la
que pudiese haber conflicto o intereses contrapuestos, lo elevo al superior inmediato” y expresa
que los superiores no resuelven generando una situacion de rebote en las actuaciones. Mas
adelante, P6, expresa que no resuelve nada, no sabe qué hacer ante situaciones que requieren
atencion inmediata.

En torno a ello, se evidencia que se presenta debilidades en cuanto a la conducta que
deben asumir frente a situaciones que pueden presentarse, y que un mal planteamiento en la
comunicacion yten la forma de afrontar -aquellas -situaciones imprevistas puede generar en
conflicto; al respecto se puede deducir no hay compromiso de los empleados con la
organizacion, carecen de estimulacion por tanto hay insatisfaccion laboral, no cuentan con
herramientas de inteligencia emocional. Es decir, ausencia de reconocimientos, de éxito
profesional y personal, asi como la induccién y capacitacion al personal por parte de la
institucion.

7 ¢Sus comparieros toman la iniciativa de forma creativa para colaborar con otros

colega en el departamento?

P1 En el departamento que yo estoy, mis comparieros si toman la iniciativa de forma creativa
para colaborar con otros colegas del departamento, pero de un departamento a otro no veo esa
iniciativa de colaboracion
P2 En la oficina donde estoy ocurre un caso muy particular, nos fue designado un coordinador
quien es el encargado de dirigir y dar las pautas a la misma; pero nunca viene, lo que ha dejado
acéfala la oficina, teniendo que tomar nosotros la iniciativa de tomar decisiones y colaborarnos

para salir adelante en los requerimientos del despacho del Procurador
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P3 En la coordinacion a la que represento a veces hay colaboracion, muy poca del personal, en lo
que me corresponde si colaboro con todos

P4 No cada quien es por su lado, cada quien resuelve como puede, uno de los objetivos que ha
tratado de hacer la oficina de recursos humanos es canalizar para que cada uno apoye a otros.
Hay comparieros que no tiene la intencion de aprender, ni de colaborar, ni iniciativa de tomar las
herramientas

P5 Si, en el departamento al cual pertenezco hay reciprocidad, compafierismo creo basado en
razones de amistad y comparierismo, pero lo veo sectorizado hay otros departamentos donde la
informacidn no fluye hay celos de mantener una informacion

P6 Nadie colabora con nadie, yo en lo particular si ciertas personas necesitan ayuda bien, otras
que no merecen la pena.

Con referencia a esta pregunta, los informantes P1 y P5 opinan que los comparfieros si
toman la iniciativa hay reciprocidad, compafierismo y justifica su respuesta basada en razones de
amistad, compaferismo; por otro lado P2 establece ausencia del jefe del area por lo que
reacciona diciendo que por ello los integrantes del &rea toman la iniciativa. En este mismo orden
de ideas, P3, P4y P6 expresan poca o nula colabaracion, individualismo en-la ejecucion de las
actividades y P6 habla de merecimiento en apoyo o colaboracion.

Dado que, se evidencia desmotivacion, no hay esa empatia ese nivel de colaboracion que
debe haber en una institucién, ausentismo laboral por parte de los que encabezan el
departamento. En este proceso de transformacion, se presentan muchos desafios que tienden a
mantener los departamentos, las personas y el conocimiento aislados, el uso de tecnologias
desfasadas son algunos de estos condicionantes que limitan el trabajo en equipo.

En lo esencial, en el universo de las organizaciones, de las instituciones, a nivel de
administracion del talento humano, definitivamente hay un nuevo paradigma: las personas son
lo mas importante. No solo contrata a alguien por sus habilidades y capacidades en funcion de
objetivos de la institucidn, sino que se tiene muy en cuenta su desarrollo profesional y, también,
su plan de crecimiento personal.

8 ¢Participa en la tomas de decisiones en torno a los cambios que se plantean en la

oficina?

P1 Regularmente si, solo veo en mi departamento a los fines de tomar decisiones en cuanto al

Plan operativo anual, las guardias, las asignaciones u opiniones juridicas a quienes se le va a
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asignar, dividimos el trabajo entre el trabajo de oficina que incluye opiniones o dictamenes y el
otro que incluye asistencia juridica externa a tribunales

P2 Si, como ya explique anteriormente por la falta de coordinador, debemos hacerlo.

P3 Si, soy la primera hago propuestas, las planteo al grupo, por ejemplo el ordenar en archivos
todas las gacetas oficiales que corresponden al area donde estamos, en el orden de la oficina

P4 Si, pero cuando el jefe de la unidad me da la oportunidad, si el jefe me pide la participacién
lo hago, sino no

P5 dependiendo a nivel jerarquico hay disposiciones que vienen a nivel superior, como ente
gubernamental, no se consulta y no se ven las necesidades n de la institucion ni del funcionario
actuante.

P6 No me toman en cuenta, ni en lo personal, no les importa que problemas tenga, solo debo
cumplir mi trabajo

De acuerdo con las respuestas a esta pregunta n° 8, se observa por parte de la
investigadora, que de lo establecido en la entrevista por los informantes P1 al P4 en el cual
establecen que si hay dialogo y a discusion para conocer los diferentes puntos de vista en
relacion a decisiones importantes, pero sin una planificacion; P5 expresa un-condicionamiento a
aquellas disposiciones que llegan de un nivel-superior mas alto. Por el contrario P6 considera
gue no se le toma en cuenta ni como parte de la organizacion ni como persona.

Cabe destacar, en este contexto investigativo que las organizaciones publicas no escapan
de su sujecion a los cambios complejos y dinamicos que se presentan hoy dia, y dirige su
accionar y enruta su accionar y las consecuencias de la mismas a nuevos hechos y las exigencias
del entorno tan dindmicos como cambiantes. Por ello, como ya expreso la investigadora toda
resistencia al cambio, a su transformacion, a su evolucion y a la adaptacion a las nuevas
circunstancias presentes y futuras, corre el riesgo de no mantenerse en el tiempo.

En el caso del gerente del sector plblico, segin Alvarez (2013), ésta enfrenta nuevos
desafios, que se suman al rol que debe cumplir como directivo los gerentes, como es el de
gestionar su entorno organizacional con lo politico, a fin de potenciar las capacidades internas

organizacionales y estar en reflexion permanente sobre el proposito de la organizacion publica.

9 ¢Sus comparferos promueven el desarrollo intelectual por medio de la

actualizacidon interna para el intercambio del conocimiento?.
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P1 Si claro, hay compafieros que nos incentivamos unos a otros para el desarrollo intelectual,
pero no hay interés en otros, hay mucha desmotivacion, aunado a que no hay apoyo financiero de
la procuraduria para ese desarrollo; entonces lo que se hace es que se discute casos, avance en
cuanto jurisprudencia, doctrina, sentencias y opiniones sobre diversos casos.

P2 Antes si participaba en el intercambio de conocimientos, ahora no, con la implementacién de
guardias laborales, y las pandemias nos vemos todos muy poco, no es posible

P3 Si anteriormente en la unidad, siempre habia intercambio de conocimiento, se trataba sobre
casos puntuales; ahora no, la urgencia prima solo en casos urgentes.

P4 no, volvemos a lo que dicho, no hay interés, el personal acude a sus puestos obligados, menos
van a tener interés de comunicar ese conocimiento entre ellos.

P5 Si, ha habido compafieros que tratan de promover el desarrollo intelectual a través de la
capacitacion a estudios de postgrado; pero por parte de la procuraduria no, no hay interés, no hay
liderazgo a tal efecto.

P6 No tiene que ver conmigo.

De nuevo, en la indagacién y repuestas observadas en las pregunta N° 9, los informantes
P1, P3 y P5 consideran (que si se establece el intercambio de conocimiento-en las asignaciones
encomendadas, a los fines de llegar a unificacion de criterios, ahora, segun P3, solo casos
urgentes que merecen rapido respuesta. P5 justifica su respuesta expresando que la institucion no
hay interés ni liderazgo en la promocidn del desarrollo intelectual a través de la capacitacion.
Muy por el contrario P2, considera que no hay intercambio de conocimiento, por cuanto con la
pandemia han implementado las guardias, y es dificil verse todos, no se comunican entre si.

Al respecto, el conocimiento e influencia de los requerimientos son determinantes en el
éxito de la actividad laboral de la institucion donde se requiere aportes valiosos de conocimiento
como premisas imprescindibles en el desempefio del trabajador para la adecuada ejecucion de la
actividad laboral. Estos retos al interior de las organizaciones publicas emplazan de una gestion
del cambio efectivo; de la cual debe hacer frente un gerente desde la proactividad con
conocimientos gerenciales modernos. Desde la perspectiva de la gerencia publica, ésta presenta a
criterio de Pineda (2012) una serie de problemas tales como bajo nivel de conocimiento

sistematizado del entorno organizacional

10 ¢Como es la relacion laboral determinada por la calidad de la comunicacion

establecida entra los miembros de la oficina?
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P1 Depende, la relacion laboral entre el personal de la unidad es bueno, tenemos tiempo
compartiendo, tenemos nuestra dinamica, hay fluidez y cooperacion entre nosotros, es un equipo
pequefio, pero la calidad de la comunicacion es buena, nos hemos preocupado por que sea asi.
En cuanto al personal de otras oficinas o unidades no es buena, a veces, puede haber conflictos,
algunos faltan el respeto, no hay comparierismo

P2 no hay comunicacion y la relacion laboral no es buena, todo es sin planificacion

P3 En lo que a mi respecta, considero que hay buenas relaciones laborales, yo tengo acceso al
maximo jerarca, se deja asesorar, hay decisiones que se deben tomar y si fluye no como se
quisiera pero si

P4 En lo personal, es bien, es agradable a pesar de lo expuesto

P5 Una comunicacion que se puede prestar a mal entendidos o confusiones por no utilizar el
lenguaje ni los canales idéneos para la comunicacion, que lleva a una no muy buena relacion
laboral afectando el clima laboral, puede buscarse una comunicacion mas idénea consona a una
institucién gubernamental

P6 Mucha discordia, hipocresia, descontento aca no hay buena relacién laboral ni comunicacion.

En relacion al indice 10 contemplado en:las respuestas otorgadas por los informantes, P1,
P3 y P4 opinan que en términos generales hay buena comunicacion al respecto, P1 condiciona
que solo en la unidad a la que pertenece hay buena relacion se han preocupado por mantenerla y
expresa que en las otras dependencias no es asi hay conflictos, faltas de respeto falta de
compaferismo. En este orden de ideas P3 considera que hay buena relacion entre su persona y el
maximo jerarca, el informante P5 considera que la comunicacion se presta a malos entendidos o
confusiones, no se utiliza un lenguaje ni los canales idéneos para la comunicacion, no hay una
buena relacion laboral afectando el clima laboral; y P6 expresa que existe discordia, hipocresia,
descontento y no hay una buena relacion laboral ni comunicacion.

En este orden de ideas, a criterio de la investigadora una relacion laboral 6ptima esta muy
relacionada con la calidad de la comunicacion, con la calidad de vida laboral, y esta se basa en
una percepcion que expresan los empleados de una organizacion sobre su grado de satisfaccion o
insatisfaccion con respecto al medio ambiente en el que laboran, lo que resulta en una evaluacion
del grado de bienestar y el desarrollo que estas condiciones generan en los recursos humanos, la
misma que cuando es negativa, en términos generales, impacta en el 6ptimo funcionar de la

empresa (Baitul, 2012).
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A estos elementos, corresponde pues por parte de las organizaciones o de las instituciones
estudiar la calidad de la comunicacién, tiene como propoésito responder a las necesidades de un
medio ambiente laboral cada vez mas exigente, dado que cada vez un nimero mayor de
instituciones seleccionan estructuras y formas de gestion que tienen como base la
deshumanizacién de las relaciones laborales. Como parte de esta tendencia surge con mayor
fuerza la importancia que en las nuevas formas de gestion gerencial y de recursos humanos
actuales adquieren los estudios sobre el tema de calidad de vida laboral, pues al propiciar el
bienestar de los trabajadores es posible acortar la brecha y asi garantizar el cumplimiento de sus

fines.

En referencia a los instrumentos aplicados en esta investigacion y sobre la base del

analisis descriptivo/explicativo se pasa a reflexionar sobre la problematica en estudio

Se evidencia de los resultados observados con relacion a las opiniones emitidas por los
informantes de los estratos nivel sustantivo que se corresponde con los gerentes de la institucién
y el nivel de soporte que se corresponde con los funcionarios y personal obrero, se observa que
no hay una comunicacién efectiva,los-gerentes no-estan capacitados, el personal del estrato
soporte consideran fallas internas y situaciones externas que afectan a si mismo el normal
desenvolvimiento de la marcha de la institucion, lo que permite inferir a la investigadora que
dentro de la gerencia hay conflictos comunicacionales que podrian estar repercutiendo en el
desarrollo 6ptimo de la dependencia, como ya se analiz6, uno de los grandes retos que enfrentan
las organizaciones es contar dentro de sus filas con gerentes no capacitados, una mala gestion
formal de la comunicacion; a ésta se deben la mayoria de los problemas y en consecuencia

escenarios que deterioran la eficiencia, la productividad y el clima laboral

Igualmente del analisis precedente, se muestra un desconocimiento claro del uso de los
canales comunicacionales formales e informales; una gestion efectiva dentro de las
organizaciones debe ejecutar acciones a los fines de que el talento humano pueda canalizar sus
opiniones y propuestas de manera de darle un valor y crecimiento organizacional con resultados
satisfactorios. Es inseparable al avance de la institucion, contar con estructuras gerenciales y
plataformas tecnoldgicas adecuadas, a la par del avance y darse un sentido ontoldgico a la
gestion gerencial donde las personas puedan contar con canales abiertos donde puedan

expresarse 'y puedan los gerentes tomar los correctivos necesarios en consecuencia. Estas
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necesidades de canales de comunicacién interna se imponen cada dia mas en el mercado vy, de

carecer de ellas, se convierten en un grave problema para las organizaciones.

La gerencia debe tener una intervencion activa en la instauracion de un patron abierto y
ético para garantizar que canales de la comunicacion sean Gptimos y, en su mayoria, también la
apoyen. Aunado a ello revisar los impactos potenciales de la tecnologia del correo electronico en
la comunicacion interpersonal, con un enfoque particular en el uso excesivo y equivocado del

mismo

Asi mismo, con base a la situacion descrita existen serias dificultades para la promocién
de la comunicacion del talento humano, la ausencia de una linea comunicacional clara puede
determinar dentro de la institucion siendo perjudicial a la institucion, una gestion gerencial que
no promueva la comunicacion o tenga un plan establecido va a resultar dificil saber cual es el
proceso correcto, la gestion gerencial en las organizaciones implica también cubrir la expectativa
de que las personas responsables de los cargos de direccién sean estrategas capaces para
proponer, disefiar y ejecutar alternativas de accién, con el fin de lograr convocar e involucrar a
todos los colaboradores: alrededor de ideas -innovadoras y; transformadoras,. consono con las
estrategias a implementar de posicionarse ante el desafio de llevar a la organizacion hacia la
excelencia y la competitividad, mediante la implantacién de modelos capaces de transformar su

esquema de trabajo y lograr que se cumplan las metas trazadas en su empresa.

En consecuencia, esta institucion del sector pablico de asesoria gubernamental, que debe
contar politicas y programas una planificacion, se denota un claro ejemplo de improvisacion,
que si bien es cierto, en tiempos de incertidumbre es dificil, no es menos cierto aquellas
actividades que son menos susceptibles de estar dentro de esos ambientes inciertos y complejos,
tomar en cuenta la opinidon de los gerentes, en la cual se pueda fomentar los recursos de
produccidn, en la maxima creatividad y el maximo esfuerzo productivo de los seres humanos de

la organizacion esta la fuente mas abundante de energia sin aprovechar.

En torno a ello del analisis del instrumento, es conveniente destacar por parte de la
investigadora, que a criterio de la mayoria de los informantes, devienen de las debilidades
comunicacionales, entorpecimiento que lleva a un clima de conflicto donde aunado a esto,

también existen debilidades en la cooperacion, ayuda e intermediacion en la resolucion de
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conflictos y negociacion, estableciendo esta investigadora que le corresponde al gerente fungir
como tercer mediador entre situaciones de conflicto, situaciones entre las que se encuentra dos
subordinados que tienen desacuerdos, o entre oficina o departamentos que rinden cuentas al
mismo gerente, quien puede ser convocado para que asuma el papel de mediador o de resolucién

del conflicto

De alli pues, a criterio de la investigacion, que todo lo antes narrado lleva a determinar
que se toman decisiones apresuradas dentro de la organizacion, gerencias sin estrategias
gerenciales, se requiere gerencias capacitadas con decisiones pertinentes y en la comunicacion y
ejecucion; una decision fuera de tiempo pierde valor, tanto si se toma anticipadamente como si se

toma tardiamente.

De estas evidencias puede palpar la investigadora que en general no hay respeto ni
cordialidad; en consecuencia una debilidad que se presenta es en el comportamiento entre los
miembros en general, en el cual no existe normas basicas para la comunicacion, en ambos
estratos analizados suele presentar enfrentamiento a comportamientos problematicos en el
entorno laboral, cuya-atencion primaria-podria evitar-consecuencias negativas a posteriori, se

requiere un abordaje para su comprension, analisis, anticipo y enfrentamiento.

Del analisis de ambos instrumentos se denota asi mismo, desconocimiento y poca gestion
comunicacional que induce a conflictos y acrecentar situaciones de incertidumbre, hasta el punto
de existencia de un escaso conocimiento del organigrama y problemas para encontrar personal
capacitado. Una mala comunicacion interna imposibilitara al personal tener clara cual es la
organizacion por departamentos de la empresa, las personas que forman parte de ella y sus
funciones, donde el dia a dia se generan conflictos. Asi, no sabran quién se encarga de qué y
encontraran problemas para poder recurrir a la persona adecuada para cada tema, lo que tendra
efectos negativos en su productividad y provocara duplicidades de trabajo en lugar de la deseada

colaboracion
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Postura de la Investigadora

A continuacién se presenta la postura de la investigadora a partir de las categorias
identificadas las cuales corresponden a La Comunicacion del Talento Humano, los Conflictos

laborales y Gestion gerencial.

La comunicacion del Talento Humano

Observando las respuestas al instrumento aplicado, la investigadora puede determinar
gue no existe una comunicacion asertiva, una comunicacion eficiente que sirva en el
cumplimiento de los objetivos de la institucién, pues se refleja que los gerentes que se
encuentran al frente de la institucion asi como el personal que forma parte de la institucién sufren
los efectos de una comunicacion interpersonal deficiente, se refleja poca competencia para la
comunicacion; lo cual implica que no hay la capacidad global para utilizar todas las formas para
transmitir, comprender y recibir ideas, pensamientos y sentimientos, sea de forma verbal,
escuchando, no verbal, escrita, electronica y demas, para transferir e intercambiar con exactitud
informacién y emociones. Lo que indica que:el modelo comunicacional interno de la

procuraduria actualmente presenta debilidades.

En un todo conforme a lo analizado por la investigadora, la comunicacion constituye una
herramienta trascendental en cualquier lugar y es una de las necesidades que tenemos como
seres sociales, permite establecer contacto con las personas que te rodean. Su finalidad de
transferir informacién, compartir e intercambiar ideas para asi potencializar nuestros objetivos
y/o necesidades. Para poder transmitir cualquier mensaje a un receptor, es necesario que
tengamos establecido qué canal usaremos, claro que esto depende que tipo de comunicacion

buscamos establecer

En referencia a los categorias establecidas en esta investigacion y sobre la base del
andlisis de los resultados, la investigadora determina que existe una pobre gestion formal de
comunicacion interna, la organizacion no comunica bien produciendo una desorientacion y
dificultades de alineacion del talento humano con la estrategia organizacional; el discurso y los

lineamientos por parte de los gerentes se pierde y las lineas estratégicas no estan del todo clara.
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Al no haber una buena comunicacion entre los miembros de la organizacion, y la ausencia de un

discurso unificador los desorienta y confunde.

Es por ello, que a criterio de la investigadora en el abordaje del elemento comunicacién
como categoria aplicable a la investigacion es el de buscar la efectividad en la comunicacion,
formalizar los didlogos entre los diferentes niveles, estimular conversaciones saludables,
compartir informacién y conocimiento en el menor tiempo posible, buscar puntos positivos de
motivacion o consideracion positiva con respecto a la institucion y responder a las necesidades

del entorno organizacional y personal.

Es preciso sefialar que de la observacion realiza se constata que los miembros de la
institucion invierten mas tiempo en la busqueda de informacion, comunicacién y colaboracion
interna. Con la implementacién de un adecuado adiestramiento al personal a los fines de elevar a
su conocimiento de cuales son los canales de comunicacion y las formas de hacerlo, se tendria
canales Optimos para la comunicacion entre los equipos, las ordenes e instrucciones que cada
colaborador recibe seria mas facil, entenderla, canalizarla y ejecutarla, aumentando su eficacia en
circunstancias apremiantes para la institucion.- Mientras tanto, la realidad en-la organizacion da

cuenta de problemas en la gestion que la alejan.de los resultados deseados.

Asimismo, se evidencia de manera clara la deficiencia en el uso y manejo de los canales
de comunicacion en funcién de las necesidades que la gente tiene de expresarse. La gestion del
talento humano tiene que considerar la posibilidad de expresion de los colaboradores para que
puedan canalizar sus opiniones y sugerencias de manera que enriquezcan a la organizacion y sus
resultados. Existe una necesidad imperiosa de contar con canales abiertos para vehicular las
expresiones del personal y poder actuar en consecuencia. Estas necesidades de canales de
comunicacion interna se imponen cada dia mas en el mundo organizacional y carecer de ellas, se

convierten en un grave problema para las organizaciones.

Los conflictos laborales
De estas evidencias observadas y analizadas por la investigadora, se puede establecer que
existen debilidades en la comunicacion que de las mismas se van desencadenado una serie de

situaciones de conflicto laboral, ante la ausencia de una adecuada comunicacion, donde muchas
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veces la direccion invierte mucho tiempo en definir los objetivos estratégicos, la mision y la
vision pero luego, al no comunicarlos o no hacerlo de la manera adecuada, no logra el
alineamiento del personal con la estrategia corporativa tan necesario para el buen clima laboral y
los resultados.

Dentro de las dificultades evidentes en la investigacion, la informacion operativa carece
de limites para circular en que tiempo hacerlo y como hacerlo, generando dificultades en las
operaciones y pérdida de productividad, que llevan a situaciones de conflicto. Un ambiente
tenso ante inestabilidades que pueda presentar la institucion es caldero facil a la profusion del
rumor y de una cultura basada en la “confidencialidad” y la desconfianza. Si los flujos de
comunicacion (sean ascendentes, descendentes, horizontales o transversales) no corren por
canales formales con la transparencia y velocidad adecuadas, se producen vacios de informacion
que son llenados por el rumor, prejuicios positivos 0 negativos verosimiles pero falsos y que
desvian la atencion de la gestion profesional.

Resulta claro que dentro de la organizacion en estudio, se promuven pocas acciones para
medir y monitorizar las opiniones del personal. Lo que no se mide, no se puede mejorar.
Actualmente las formas de monitoreo de las-opiniones de los colaboradoresy de medicion del
clima laboral son escasas. Instrumentar herramientas de medicion sera de enorme valor para
recibir feedback del personal y tener en consideracién sus reclamos, ideas, sugerencias y

opiniones.

Gestion Gerencial

De lo anteriormente narrado, lleva a la investigadora a analizar la gestion gerencial dentro
de la institucion, que por deméas también presentan debilidades en las que se encuentran la
desproteccidon del talento; una de las estrategias que debe contar las organizaciones es el poder
desarrollar el talento retener a las personas claves de la organizacién, asi como esencial el
conocimiento del desempefio que estas ejerzan y sin profundas bases de informacion dinamicas

resulta muy dificil la gestion de esta importante variable para el crecimiento organizacional.

En otras palabras, la organizacion publica en estudio requiere una gestion del cambio que
sea efectivo Estos retos al interior de las organizaciones publicas emplazan de una gestion del
cambio efectivo; de la cual debe hacer frente un gerente desde la proactividad con conocimientos
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gerenciales modernos. De ahi que, para poder confrontar esos retos, definitivamente, la gerencia

debe estar a la par de estrategias administrativas acorde a los requerimientos actuales.

Cabe destacar que dentro de la gestion gerencial investigada se evidenciaron problemas
que corresponde al talento humano; a saber, baja productividad, desmotivacion; si un trabajador
siente que no esta informado de lo que pasa y que sus opiniones o ideas no importan, dejaran de
poner interés y pasion en lo que hacen; y eso los convertira en colaboradores pocos productivos.
Ante esto, la desidia ante informaciones o memos, reportes dados por la organizacion y
(recibidos con expresiones como ‘;para qué me dicen esto?’ o frases del tipo ‘otra vez lo
mismo’) con lo que la respuesta a la misma es nula derivdndose serias dificultades a la

institucién originando un deterioro en el clima laboral.

De alli pues que esta transformacion va desde la incorporacion de nuevos habitos y
caminar hacia una organizacion mas abiertas y horizontales donde la comunicacién favorezca el
debate, la transmisién de conocimiento y el intercambio de ideas. Esto implica herramientas
eficaces de comunicacion interna, plataformas que faciliten la acumulacion y féacil acceso al

conocimiento.

Es competencia del liderazgo, reconocer estas dificultades, intervenir y mejorar la salud
de la comunicacién organizacional, con conciencia siempre es posible y necesario encaminarse
hacia lograr un mejor lugar para trabajar y los resultados vendran por afadidura. La
comunicacion ayuda a los miembros de la organizacion a alcanzar metas individuales y
generales, iniciar y responder a cambios de la institucion, coordinar sus actividades y conducirse
de todas las maneras pertinentes para ella. En torno a ello, se requiere de lideres comprometidos
con la institucién, en propender una mejor comunicacion entre los diferentes niveles jerarquicos

de la institucion desde la alta gerencia hasta todo el personal que labora en la organizacion.
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FASE V
Orientaciones de gestion gerencial para el mejoramiento de la comunicacion en el talento
humano basadas en la Programacion Neurolinguistica (P.N.L.)
LA PROPUESTA

Hoy en dia, las organizaciones se encuentran imbuidas en fendmenos como la
globalizacion, incertidumbre, caos, conflictos; fendmenos éstos con afluencia de elementos
éticos y estéticos, elementos claros con puntos de inflexion; estos elementos suponen asi mismo
un abordaje epistemologico y ontoldgico por parte de los investigadores de las organizaciones,
fendmenos que dificultan los procesos de gestion y los procesos comunicacionales con sus
consecuencias a lo interno y por supuesto a lo externo.

Es por ello que, para enfrentar estos desafios se requiere y es de vital importancia que las
organizaciones adopten técnicas avanzadas de gestion que conduzcan no s6lo a su Optimo
desarrollo, sino también, y fundamentalmente, a la trascendencia del ser, su desarrollo
organizacional y:la excelencia organizacional.-De alli-la necesidad de la “‘descolonizacion” del
pensamiento gerencial, una busqueda quepermita redefinir estrategias, innovar desde el

aprendizaje y des aprendizaje organizacional.
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Tabla 3

Orientaciones de gestion gerencial para el mejoramiento de la comunicacion en el talento humano basadas en la Programacion
Neurolinguistica P.N.L.

Item de estudio Proposito Estrategia Actividades Responsables Indicadores
Prioridades

Fuente: Elaboracion propia Linares (2022)
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Justificacion de la Propuesta

Con referencia a la comunicacion en la organizacion en estudio, no existe una
comunicacion asertiva, una comunicacion eficiente que coadyuve en el cumplimiento de los
objetivos de la institucion, pues se refleja que los gerentes que se encuentran al frente de la
institucion asi como el personal que forma parte de la institucion sufren los efectos de una
comunicacion interpersonal deficiente, poca competencia para la comunicacion; no hay la
capacidad global para utilizar todas las formas para transmitir, comprender y recibir ideas,
pensamientos y sentimientos, sea de forma verbal, escuchando, no verbal, escrita, electronica y

demas, para transferir e intercambiar con exactitud informacion y emociones.

En este sentido se comprende, que el modelo comunicacional interno de la procuraduria
actualmente presenta debilidades, éstas carencias que se presentan a lo interno de la organizacion
en la comunicacion, se puede establecer que desencadenan situaciones de conflicto laboral, ante
la ausencia de una adecuada comunicacion, donde muchas veces la direccion invierte mucho
tiempo en definir los objetivos estratégicos, la mision y la vision pero luego, al no comunicarlos
0 no hacerlo de la ‘manera adecuada, no logra el alineamiento del personal con la estrategia

corporativa tan necesario para el buen clima laboral y los resultados.

En otras palabras, la organizacion publica en estudio requiere una gestién del cambio que
sea efectivo Estos retos al interior de las organizaciones publicas emplazan de una gestion del
cambio efectivo; de la cual debe hacer frente un gerente desde la proactividad con conocimientos
gerenciales modernos. De ahi que, para poder confrontar esos retos, definitivamente, la gerencia
debe estar a la par de estrategias administrativas acorde a los requerimientos actuales, que
propicien, a nivel interno, una mayor productividad, calidad, integracion del colectivo y mejores

resultados; y, a nivel externo, se genera un mayor impacto.

Factibilidad de la Propuesta.

La propuesta es viable en cuanto a su implementacién y ejecucion, debido a que se ajusta
a las necesidades detectadas en la Institucion a traves del diagnostico realizado, por lo tanto,

tendra factibilidad social, econdmica, técnica y organizacional que hara posible su ejecucion.

94



Factibilidad Social.

La propuesta aporta beneficios, permite que todo el personal de la Procuraduria General
del Estado Mérida se involucre en todas las etapas de cambios, desarrollo y transformacion
organizacional. De alli pues, no sélo se busca que todos participen en la construccion de una

mejor organizacion; donde haya cconvivencia, comunicacion, disminucion del conflicto, armonia

Factibilidad Econdmica.
Para la ejecucion de estas acciones gerenciales es necesario contar con recursos humanos,
técnicos, financieros y materiales, su aplicacion no implica erogacion pecuniaria onerosa, solo

compra de materiales, papel fotocopias, marcadores, lapices para los cursos, costos.

Factibilidad Técnica.

Esta propuesta tiene factibilidad técnica, puesto que, es de facil aplicacién, es operativa,
para lograr un nivel de efectividad a nivel gerencial debido a que se cuenta con los recursos y
personal para ello, ademas de equipos técnico y disposicidn para ello:

Factibilidad Organizacional.

La propuesta aporta beneficios a la organizacion, a través de la aplicacion de las
estrategias a traves de la PNL a la organizacion es la eleccion asertiva, elegir el campo de accion
adecuado, elegir el personal adecuado, elegir las pautas de eticidad y comportamiento; elegir un
lider y gerente con un perfil transformador, elegir un personal altamente motivado a la tarea y
dispuesto a compartir un destino, elegir los canales de comunicacion idéneos, elegir la tecnologia
de avanzada, elegir en el marco de la organizacion lo determinante en un mismo sentir para dar

forma a la excelencia en la organizacion.
Objetivos de la Propuesta
Objetivo General

Impulsar el mejoramiento de la comunicacidn organizacional interna de la Procuraduria

General del estado por medio de las orientaciones basadas en la Programacion Neurolinguistica.
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Objetivos Especificos:
v’ Establecer la importancia y necesidad consciente del proceso comunicacional humano.
v Desarrollar las orientaciones acorde a la realidad y a las necesidades de la Procuraduria.

v Promover y socializar los niveles y canales de comunicacion entre los diferentes niveles

directivos y de soporte

v" Promover un modelo de la comunicacion efectiva entre el nivel Directivo y el nivel de

soporte de la Procuraduria.

v" Valorar los alcances de las orientaciones

Estructura de la Propuesta
La propuesta tiene como base fundamental orientar sobre la comunicacion organizacional
como elemento que favorece la gestion empresarial a través de la generacion de estrategias y
canales de comunicacion efectivos que propician, a nivel interno, una mayor productividad, baja
incidencia de conflictos, calidad, integracion del colectivo y mejores resultados; y, a nivel

externo, se genera un mayor impacto.

Con base a la situacion descrita, y en base al diagndstico presentado anteriormente, la
investigadora presenta una estructuracion de la misma y cuyo principal objetivo y disefio de
estrategias daran respuesta al diagndstico realizado anteriormente. De esta manera, se presenta la

propuesta enfocada en tres etapas:
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Figura 6:

Estructura de la Propuesta
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Fuente: Elaboracion propia, Linares (2021).

Etapa | Humanizacion:

En lo que se refiere a esta etapa y de acuerdo a los resultados del analisis derivado de la
aplicacion de las técnicas e instrumentos seleccionados para esta investigacion, en esta etapa se
pretende concientizar al personal de la Procuraduria General del estado Mérida Venezuela,
mediante estrategias que permitan la concientizacion, se centra en talleres, conversatorios,

charlas, dindamica y reflexiones humanizadoras que viabilice que las cosas lleguen a suceder. Por
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tanto, la institucion ha de saber ser exigente con respecto a las necesidades de formacion
especifica en relacion con el desarrollo de habilidades tales como comunicacién, respeto,
amabilidad, entre otros. En definitiva, todos los valores que la institucion formule como

esenciales para su éxito han de ser potenciados a través de intervenciones formativas.

Etapa Il Operativa:

En esta etapa se presenta el disefio de talleres vivenciales, conversatorios, charlas asi
como planificacion estratégica como canal de integracion personal — institucion desde la
Comunicacién Organizacional, en una busqueda de la transformacion de la organizacion.

Al respecto se configura por: objetivos, contenidos, acciones, recursos y evaluacion. Por
una parte, se pretende disminuir el conflicto; y su objetivo es aprender a comunicarse, la
comunicacion asertiva, cuales son los canales de comunicacion, las barreras de la comunicacion
a través de la implementacion de la Programacién Neurolinguistica.

Es importante, que la aplicacion de talleres, charlas, induccién entre otros, basados en
primer lugar por el meta modelos y en segundo lugar por otro modelo como lo es la
comunicacion eficaz propuestas por-Richard Blander.y Robert Dilts respectivamente ; como
planificacion estratégica de crecimiento o revitalizacion organizacional; que genera nuevas
formas comunicacionales, y de desarrollo personal explorando la experiencia profunda de cada
persona, analizar el presente, reflexionar mediante experiencias, ssu objetivo es aclarar
significados, identificar limitaciones y encontrar opciones. No se trata de tener razon, sino de
explorar la experiencia profunda de una persona.

En este sentido, la comunicacion constituye una dimension tan esencial de las
competencias y habilidades personales dentro de la Procuraduria.  Elementos todos ellos
fundamentales para el éxito personal y por ende de la organizacion.

Por ende, se pretende buscar el fortalecimiento del trabajo en equipo, considerando que la
calidad de las relaciones interpersonales y una buena comunicacion inciden en la ejecucion y en

el desempefio de las tareas asignadas.

Etapa 11 Evaluacion:
En torno a esta etapa de evaluacién, lo que va a precisar esa evaluacion es la aplicacién

de las estrategias implementadas, que sean eficaz, su revision analisis y verificacion a través del
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seguimiento, para advertir las dificultades se plantea un registro de rastreo que demuestre que se
estan abarque aspectos de la comunicacion organizacional y la gestion del talento humano; sus
carencias Yy debilidades, asi como, reforzamiento del proceso, corregir el rumbo si fuese
necesario. La ejercitacion de la evaluacién en cuanto al rendimiento de procesos de trabajo,
modelos comunicacionales, cultura organizacional como forma de organizar y estimular el

rendimiento para un mayor funcionamiento organizacional.

Etapa | Humanizacién:
Orientacion
En esta etapa de sensibilizacion y concientizacion sobre el proceso comunicacional que

permitan ganar efectividad en la comunicacion, formalizar los dialogos que se dan entre los
distintos niveles que conforman la organizacion, asi como estimular conversaciones saludables,
compartir informacion y conocimiento con mayor velocidad, aumentar la consideracién positiva
del personal respecto de la empresa y responder a las necesidades de las nuevas generaciones.
Objetivo Especifico:

v’ Establecer la importancia y necesidad consciente del proceso comunicacional humano.

Contenido. Actividad focal introductoria, Comunicacion humana y organizacional.
Estrategia: medios audiovisuales, dramatizaciones, charlas, reuniones, talleres y plenaria,
difusién y socializacién de manual corporativo sobre la organizacion, creacion de un nuevo canal
de comunicacion como por ejemplo una revista interna, para plasmar de forma amena toda la
informacion de actualidad sobre la corporacion, es una manera dindmica de llegar a todos los

empleados, un buzén de sugerencias

Agenda

. Presentacion de los participantes y facilitador.

. Reflexion (video: .). Feeback entre los participantes sobre la moraleja de ensefianza
gue deja el video.

. Disefio de una revista institucional en la cual haya difusion de informacién amena y hasta se

destaque la trayectoria de cada persona, asi como los logros internos y de la institucion.
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. Sensibilizacién de los trabajadores sobre las consecuencias positivas y negativas de la
comunicacion organizacional y del proceso comunicacional.
. Disponer de unsoftware de Encuestassobre el clima laboral, que permita desarrollar
una cultura de opinion'y mejora continua, dotando de mecanismos para poder escuchar,
informar y evaluar de forma rapida, digital y centralizada..
. Tablon de anuncios para determinados temas, como situaciones puntuales, urgentes o relevantes
donde todos los miembros de la empresa puedan consultar para el logro de la internalizacion de
la comunicacion
. Encuentros periddicos reunirse fisicamente, al menos un par de veces al mes, para cohesionar
los equipos y eventos extraordinarios como actividades de feed back como jornadas al aire libre
. Acciones grupales que reafirmen la estrategia de comunicacion
corporativa. Desayunos, reuniones, charlas, conversatorios en los que se fomente la
comunicacion.
. Plenaria.

Recursos: Humanos: Personal asistencial y directivo.
Materiales: Video beam, computador; papel impreso, laminas de papel-bond, marcadores,

equipos de sonido, lapiz, entre otros.

Evaluacion: Técnica de observacion.
Instrumento: que permitan las mediciones generales y especificos de como se estd produciendo
la difusién de informacion y la comunicacion entre los distintos miembros de la plantilla;
hablamos de encuestas, diagndsticos, evaluaciones.
Responsable: Investigadora.
Tiempo: 2 horas.

Etapa Il Ejecucion

Orientacion

Se requiere la formacion, induccion, desarrollo y capacitacion sobre la seleccion del
medio idoneo de comunicacion, utilizacion adecuada de los canales de comunicacion y optimo

niveles de comunicacion del personal se involucre en todos los niveles de la organizacion, lo que
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implica establecer los canales de comunicacidn necesaria y adecuada para el mejoramiento de la

comunicacion.

Objetivo Especifico:

Promover los niveles y canales comunicacionales

Socializar los modelos comunicacionales que se adaptan a la Procuraduria

Contenido: comunicacion, niveles de la comunicacion, canales de comunicacion y
barreras comunicacionales, modelos comunicacionales

Estrategia: Ponencia, conferencias por parte de expertos.

Agenda

Bienvenida

Dinamica ( )

La Programacién Neurolinguistica. (participacion de un experto).

comunicacion, niveles de la _comunicacion, canales de comunicacion y barreras
comunicacionales. (participacién de un experto).

Se plantea un plan de formacion para el cambio a tres niveles basicos de la comunicacién (a)
Formacién del desarrollo personal, b) Vision global c) Potenciacion del personal.

Formular los principales componentes para un proyecto de redisefio cultural en la institucion: a)
comunicacion interna y externa del cambio (apoyandose de material impreso y videos).
Elaboracion de conclusiones.

Recursos: Humanos: Personal asistencial, directivos y expertos.

Materiales: Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond, marcadores, lapiz
y videos

Evaluacion: Técnica de observacion.

Instrumento: Escala de estimacion de seleccion.

Tiempo: 8 horas

Etapa 11l Evaluacion:
En esta Gltima etapa de evaluacion, las estrategias se plantearon bajo actividades de

inicio, desarrollo y cierre, las cuales aprovechara para evaluar y controlar el impacto que ha
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tenido la ejecucion de las estrategias, comparando los objetivos establecidos con los resultados
alcanzados.

En este sentido es pertinente destacar que en esta etapa, se obtendra la informacion en el
momento de la aplicacion de las estrategias, es decir la eficacia y los resultados esperados, de lo
cual se debe realizar un seguimiento de lo que logra acontecer en el periodo de su ejecucion. Para
anotar los bretes que se generen se establece un seguimiento, se verifica los resultados, se
advierte las dificultades y se realiza un reforzamiento, y luego se disefia un diagnostico
estratégico que abarque aspectos de la comunicacion organizacional y la gestion del talento
humano; su carencias y debilidades, pero también sus puntos fuertes, asi como, reforzar el
aprendizaje si fuese necesario. La ejercitacion de la evaluacion en cuanto al rendimiento de
procesos de trabajo, modelos comunicacionales, cultura organizacional como forma de organizar

y estimular el rendimiento para un mayor funcionamiento organizacional.

1. Muestra de los elementos de rendimiento para el éxito de la organizacion.

2. En cuanto a los resultados obtenidos en las etapas de concientizacion y ejecucion de las
estrategias seran discutidas en mesas de trabajo con el personal de Nivel Directivo o soporte.

3. Mediante la técnica de galeria elaborar las conclusiones.

4. Plenaria.

Recursos: Humanos: Personal asistencial y directivo

Materiales:Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond, marcadores, lapiz.

Evaluacion: Comparacion entre los objetivos establecidos y los resultados alcanzados.

Responsables: Directivos e Investigadora.

Tiempo: dos sesiones de cinco horas
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Una vez realizado el diagnostico, aplicado el instrumento y obtenido los resultados de
acuerdo a los entrevistados, se pudo llegar a las siguientes conclusiones de la investigacion, que
la gestion en la gerencia publica dentro de la organizacion en estudio, que lejos de estar
mejorando se incrementan las situaciones adversas generando en la actualidad dificultad en los
canales regulares de comunicacion ascendente y descendente, generando parcelas de poder,

pequefios focos de conflictos interpersonales.

En cuanto a la gestion gerencial, ciertamente ha invertido esfuerzo y tiempo en definir los
objetivos estratégicos, la misién y la vision pero luego no los comunica de manera adecuada, no
logra el alineamiento del personal con la estrategia organizacional tan necesaria para el buen
clima laboral y los resultados; y que-sumados-a la situacion pais,-alosbajos-niveles salariales,
escasos recursos materiales, dificultad de traslado y transporte, distancia alejadas entre centro de
trabajos y el hogar; afectan significativamente en el talento humano la autoimagen, aumentando

temores 0 miedos por enfrentamientos con los superiores.

Lo anteriormente expuesto, se suma una Gerencia del talento humano, cuya gestion
incide mucho en jerarquias, ordenes y mandatos. Es importante recalcar, la intervencion de la
organizacion en la cual se tomen medidas conjuntas con los trabajadores, una reciprocidad entre
ambos consonos con los objetivos organizacionales, y no hay una gestion que gire en funcion
de la productividad de cada trabajador, un trato justo a éstos y una formacion profesional; asi
mismo se determind en cuanto al proceso comunicacional dentro de la organizacion, existen
situaciones de conflicto que afectan la gestion publica, acciones estas que repercuten en el buen

funcionamiento de la organizacion y afectan la produccion intelectual y la gestion de la misma.

De estas evidencias, se demuestra que no hay una planificacion estratégica
comunicacional, tampoco se planifican los recursos humanos ni se trabaja en base a politicas,

hay poca planificacion. En cuanto a la organizacion, se implementan métodos de trabajo pero
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no se fomenta el trabajo en equipo, aunque lo consideran efectivo para la institucion, en el
aspecto de la gestion gerencial, no hay participacion en la toma de decisiones, no se delega
autoridad, no hay comunicacion efectiva jefe-empleado y el liderazgo aplicado no es
participativo.

De lo anteriormente planteado se verifica que no hay la capacidad global para utilizar
todas las formas para transmitir, comprender y recibir ideas, pensamientos y sentimientos, sea de
forma verbal, escuchando, no verbal, escrita, electronica y demas, para transferir e intercambiar
con exactitud informacion y emociones. Lo que indica que el modelo comunicacional interno de
la procuraduria actualmente presenta debilidades.

De estas evidencias, los flujos de comunicacion (sean ascendentes, descendentes,
horizontales o transversales) no corren por canales formales con la transparencia y velocidad
adecuadas, producen vacios de informacion que son llenados por el rumor, prejuicios positivos o
negativos verosimiles pero falsos y que desvian la atencion de la gestion profesional y sin
profundas bases de informacion dindmicas resulta muy dificil la gestion de esta importante

variable para el crecimiento organizacional.

Con base a la situacion descrita se constata falta de canales para vehicular las necesidades
que la gente tiene de expresarse. La gestion del talento, no considera la posibilidad de expresion
de los colaboradores y no pueden canalizar sus opiniones y sugerencias de manera que
enriquezcan a la organizacion y sus resultados; carencias que se convierten en un grave problema
para la institucion. A todos ellos, las pocas acciones para medir y monitorizar las opiniones del
personal. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Actualmente las formas de monitoreo de las

opiniones de los colaboradores y de medicion del clima laboral son escasas.

De esta manera, una opaca comunicacion interna impide a la némina de la procuraduria,
tener clara la estructura organizacional, las personas que forman parte de ella y sus funciones;
hay desconocimiento de quién se encarga de qué y se encuentran con problemas para poder
recurrir a la persona adecuada para cada tema, lo que trae efectos negativos en su productividad
y provoca duplicidad de trabajo en lugar de la deseada colaboracion.
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Recomendaciones

Presentadas las conclusiones de acuerdo a los resultados obtenidos se puede sugerir las
siguientes recomendaciones:

Impulsar la formacidn, capacitacion y desarrollo del trabajo que conlleve al personal de la
Procuraduria General del Estado Mérida, a asimilar el proceso comunicacional. Es preciso ganar
efectividad en la comunicacion, formalizar los dialogos que se dan entre los distintos niveles que
conforman la organizacion, asi como estimular conversaciones saludables, compartir
informacion y conocimiento con mayor velocidad, aumentar la consideracion positiva del

personal respecto de la empresa y responder a las necesidades de las nuevas generaciones.

En referencia a los antecedentes de esta investigacion y sobre la base del andlisis de los
resultados, se recomienda asi mismo, que la gerencia establezca roles de trabajo que permitan
fortalecer el proceso en la organizacion, puesto que las dificultades se desprenden como
consecuencia del impacto evidenciados en la presente investigacion, asi mismo se recomienda
establecer normas de desempefio y reglas en las reuniones, agendas laborales, en cuanto al orden
del dia, toma de decisiones, pero sobre todo.mayor participacion al personal capacitado.

Se recomienda la determinacion de protocolo de comunicacién dentro de la organizacion,
es necesario pues este constituye un elemento de la comunicacion estratégica, con propuesta del
mejoramiento comunicacional hacia “comunica” que se quiere transmitir, comunicar y el
objetivo de lo comunicado.; protocolos que deben ser establecidos y socializados dentro de la
organizacion por medios electronicos y escritos que permitan accesibilidad a todo el personal.

El establecimiento de espacios que permitan la fluidez de la comunicacion informal, y
considerar el proceso de retroalimentacion entre el personal de la procuraduria y los diferentes
niveles directivo y de soporte

Generar espacios abiertos, en los cuales se realice la gestiobn e intercambio de
conocimiento en todos los niveles jerarquicos, con el fin de compartir experiencias que sean
significativas y repercutan en el desarrollo y crecimiento personal y por ende de la organizacion;
asi como hacerlos participes de los objetivos de la organizacién, la afinidad entre los diferentes
niveles y la importancia de cada uno de ellos en el cumplimiento de esos fines y objetivos
organizacionales.

Por ello se hace necesario, el reconocimiento y la implementacion de la comunicacion

organizacional como herramienta estratégica, sino existe un espacio de retroalimentacion
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comunicacional en las organizaciones, se establece una forma distorsionada de interpretar y
asumir el discurso. Se hace necesario, hacer extensiva la investigacion en la organizacion vy el
desarrollo de las estrategias propuestas a la organizacion por la investigadora, debido a que la
labor dentro de la organizacion implica un proceso en cadena para lograr los resultados.

En atencion a la problematica expuesta se requiere el desarrollo de la gestion del talento
humano y retener a las personas claves de la organizacion es fundamental el conocimiento del
desempefio de las mismas. Los cambios en el contexto socioeconémico del pais, requiere la
urgencia en la capacidad de transformacién de las organizaciones que, mientras tanto, estan con
dificultades para lograr la adaptacion a cambios y/o a nuevas condiciones de trabajo necesarias
para dar respuesta a la realidad cambiante de los tiempos que corren.

Sobre el establecimiento de la dificultad para gestionar el conocimiento, se requiere un
cambio cultural en la institucion, cambio que pasa por incorporar nuevos habitos y caminar
hacia una organizacion mas abierta y horizontal donde la comunicacion favorezca el debate, la
transmision de conocimiento y el intercambio de ideas. Esto implica herramientas eficaces de
comunicacion interna, plataformas que faciliten la acumulacion y fécil acceso al conocimiento.

Instrumentar herramientas de-medicion sera de enorme valor para recibir feedback del

personal y tener en consideracion sus reclamos, ideas, sugerencias y opiniones.
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Entrevista

La siguiente es una entrevista semi estructurada en la cual se busca obtener
informacion por parte de los empleados de la Procuraduria General del Estado Mérida, el
presente instrumento tiene como finalidad recabar informacidn para dar respuesta a una serie
de interrogantes que permitiran analizar la propuesta en base a las categorias para la
optimizacion de la comunicacién en el talento humano de la procuraduria general del estado

Mérida desde la perspectiva de la programacion neurolinguistica.

La entrevista presenta preguntas‘que-usted podra-responder de forma libre y amplia,
los datos y respuestas obtenidas son confidenciales. Se solicita que cada pregunta de sea

abordada de forma extensa y sincera. Muchas gracias por su disposicion.

Guion de entrevista para el Nivel Directivo o de Soporte

1. ¢(Como observa Ud. La comunicacion entre los gerentes de la Procuraduria?

2. ¢Cuéles son los canales de comunicacion que se dan en la Procuraduria a los
subalternos?, explique por favor

3. ¢De qué manera la gerencia del talento humano promueve la comunicacién con el
personal de la Procuraduria?

4. ¢Se toma en cuenta la opinion del personal en relacion a las actividades que se
programan durante el semestre?

5. ¢Cuéndo se produce un conflicto, los demas colegas intervienen para ayudar a mediar y
solucionar el conflicto?

6. ¢Hay dialogo y a discusion para conocer los diferentes puntos de vista en relacion a

decisiones importantes?
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¢Considera Ud. que el trato entre los miembros del equipo es cortes y respetuoso, aun en
situaciones dificiles?

¢segun su perspectiva cuales son los factores que afectan la comunicacion?

¢ Qué propuesta podria ofrecer para contribuir al mejoramiento del desempefio del equipo

de la organizacion?

Guion de entrevista para el Nivel Sustantivo

1.

10.

¢ Como definiria Ud. los canales de comunicacion de la organizacion para establecer los
lineamientos?

¢considera efectivos los canales de comunicacion, explique por favor?

¢Toma en cuenta las necesidades e intereses de mis compaferos a fin de lograr una
comunicacion enriquecedora?

¢Recibe Ud. dentro de las actividades actualizacion talleres o cursos sobre comunicacion y
desarrollo humano?.

¢Recibe Ud. . Actualizacidon.. sobre _estrategias comunicacionales. para el mejor
desenvolvimiento de las relaciones del departamento?.

¢Asume Ud. el control de mi conducta frente a situaciones imprevistas que requieren
solucion inmediata?

¢ Sus compafieros toman la iniciativa de forma creativa para colaborar con otros colegas en
el departamento?.

¢Participa en la tomas de decisiones en torno a los cambios que se plantean en la oficina?.
¢Sus comparieros promueven el desarrollo intelectual por medio de la actualizacion
interna para el intercambio del conocimiento?.

¢Como es la relacion laboral determinada por la calidad de la comunicacion establecida

entra los miembros de la oficina?.
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