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Resumen

La presente es una investigacion que describe la gestién de la direccion en la
comunicaciéon interna en un hotel de la zona turistica de Ensenada, Baja
California, se describen las dimensiones de comunicacion interna, se identifican
las herramientas que son utilizadas actualmente por la direccion en el hotel, se
identifica si los empleados reciben la informacion que transmite la direccion a
través de las herramientas de comunicacién interna y como es evaluada por los
empleados. La metodologia implementada es una investigacion mixta de
triangulacion concurrente donde se mide y analiza el fendmeno social
aprovechando las ventajas del método cuantitativo y cualitativo mediante la
recoleccion de datos de una muestra censal del hotel. Se emplea la entrevista
semi-estructurada a la direccion para conocer la estructura organica del hotel, las
herramientas de comunicacion interna que utiliza actualmente en el hotel y las
actividades de gestion de la comunicacion interna que lleva a cabo en el hotel.
Ademas, se emplea la encuesta y la entrevista informal a los empleados para
medir las dimensiones de la comunicacion interna en la organizacion para
identificar cuales son las herramientas de comunicacion interna que reconocen los
empleados que son utilizadas por la direccién.

Palabras clave:
Comunicacion interna, Gestion directiva, Hoteleria, Turismo

Abstract

This research describes the management of internal communication at a hotel in
the tourist area of Ensenada, Baja California, describes the dimensions of internal
communication, identify the tools that are currently used by management at hotel,
identifies whether employees receive the information transmitted by the direction of
internal communication tools and how they are evaluated by employees. It is also a
concurrent triangulation mixed research which measures and analyzes the social
phenomenon taking advantage of quantitative and qualitative method by collecting
data from a censal sample. It employs a semi-structured interview to determine the
direction of the organizational structure, internal communication tools currently
used at the hotel and management activities of internal communication that takes
place in the hotel. Also were used the survey and informal interviewing to measure
the dimensions of internal communication in the organization and identify what are
the internal communication tools that employees recognize that are used by
management.

Key words:

Internal communication, management, hospitality trade, tourism.



Introduccién

El gobierno federal ha externado por diversos medios, sobre todo radio y
television, su objetivo de colocar a México como uno de los cinco destinos
turisticos a nivel mundial mas visitados durante el sexenio del Licenciado Felipe
Calderon Hinojosa (2008-2012). EI gobierno municipal de Ensenada, por su parte,
ha dado impulso a esta iniciativa en sus planes municipales de desarrollo,
conocedores de la gran riqueza natural con la que cuenta el municipio, su extenso
territorio costero, sus vinos premiados internacionalmente, la experiencia y la
calidez de su gente que la hacen atractiva para los visitantes que llegan de

diversos paises de alrededor del mundo y por ende un eje econémico importante.

La vocacion turistica que se le pretendio dar a la ciudad de Ensenada en el Plan
de Desarrollo Municipal 2008-2010, fue el resultado de la integracion en la
consulta previa de jévenes académicos y profesionistas de diversas disciplinas,
asi como de asociaciones civiles y camaras empresariales. Dentro del diagnéstico
de la situacion general ensenadense se encuentra que el subsector que concentra
a comercio restaurantes y hoteles es el segundo mas importante con una
aportacion al PIB municipal de 31.1 porciento. Es asi que el sector hotelero-

restaurantero se hace tan importante para la economia local (PDME, 2008).

Una de las compafiias hoteleras mas importantes para Baja California inicié
operaciones en 1955, en la ciudad de Tijuana, ofreciendo asi servicios de
alojamiento temporal a través de un motel que contaba con apenas 20
habitaciones, para atender la creciente afluencia de viajeros en un municipio
recién constituido. Con el transcurso de los afios este corporativo comenzé a
expandirse a través de la region con la apertura de hoteles y agencias de viajes en
todo el Estado. Actualmente cuenta con dos hoteles en la ciudad de Tijuana y uno
mas en Ensenada. En su afan por ofrecer calidad y excelente servicio a sus
clientes, son la Unica cadena hotelera regional con certificaciéon ISO 9000:2008,
evaluados por el sistema de clasificacion de diamantes, y reconocido como

anfitrion distinguido. EI Unico de los hoteles de esta compafiia en Ensenada se



encuentra ubicado dentro de la zona turistica delimitada por la Asociacion de
Hoteles y Moteles de Ensenada A.C., a la cual estdn asociados, y cuya disposicion
del personal administrativo del hotel permiti6 el acceso a las instalaciones y el
acercamiento con los empleados del hotel en sus areas de trabajo para realizar el

presente caso de estudio (Cabrera, 2012).

Es necesario sefalar que el actual director del hotel tiene un afio y cuatro meses
en el cargo dentro del hotel, quien fungié como interlocutor al momento de realizar
la investigacién. Sin embargo cuenta con una amplia trayectoria en el ramo
hotelero ya que tiene seis afios de experiencia en puestos gerenciales de tres
corporativos hoteleros diferentes. Y aunque el director del hotel en Ensenada tiene
protocolos marcados por la compafia hotelera a la cual pertenece, en lo que
respecta a los medios de comunicacién internos del hotel, formales e informales,
se siguen los senalados por el director de este hotel. Al momento de realizar la
investigacioén el director tenia bajo su mando 21 empleados, ubicados en las areas
de lavanderia, servicios publicos, camaristas/ama de llaves y mantenimiento
(Cabrera, 2012).

Por otra parte, y partiendo del hecho de que los empleados son quienes proyectan
la imagen de un hotel al cliente final, y estos empleados, a su vez, toman como
referencia al director del hotel, destacamos que esto es lo que hace especialmente
importante a la gestion directiva en la empresa hotelera, entendiéndose como
gestién una parte del proceso directivo de una empresa hotelera que consiste en
conseguir y asegurarse que las personas que integran al hotel cumplan con sus
funciones y contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la empresa,

basandose en la influencia y autoridad (Gonzéalez, 2003).

Del mismo modo, un elemento clave para una gestion hotelera eficaz es la
comunicacién y, particularmente, la comunicacion interna organizacional incide
directamente las actividades de la organizacién ya que a cada segundo se esta

transmitiendo informacion desde y hacia el director del hotel, la cual incide en la



comunicacion entre los empleados por la sensacion que el directivo proyecta y que
referencia el comportamiento de los empleados, por lo cual ser un buen
comunicador y manejar adecuadamente las herramientas de comunicacion

interna se vuelve indispensable para el director (Gonzéalez, 2003).

De lo anteriormente expuesto se originaron las siguientes preguntas de
investigacion ¢Qué herramientas de comunicacion interna son utilizadas
actualmente en el hotel?, ¢Los empleados reciben la informacion que transmite la
direccion a través de las herramientas de comunicacion interna?, ¢ Cémo evallan
los empleados la informacion que transmite la direccion a través de las
herramientas de comunicacién interna? y ¢Como gestiona la direccién la

comunicacion interna en el hotel?

El objetivo general de esta investigacion es caracterizar la gestion de la direccion
en la comunicacién interna de un hotel en la zona turistica de Ensenada, Baja
California, México. Para lograr cumplir con el objetivo general se formularon los
objetivos especificos correspondientes: 1) Describir las dimensiones de la
comunicacion interna; 2) Identificar las herramientas de comunicacion interna que
son utilizadas actualmente por la direccion en el hotel; 3) Identificar si los
empleados reciben la informacion que transmite la direccion a través de las
herramientas de comunicacion interna; 4) ldentificar como evaltan los empleados
la informacion que transmite la direccion a través de las herramientas de
comunicacién interna en el hotel; 5) Describir la gestiobn de la direccion en la

comunicacion interna del hotel.

Para Benavides (2000), la problematica de la comunicacion organizacional, y
sobre todo de la comunicacion interna derivan del ambito conceptual y
metodoldgico, siendo en este ultimo el cambio de mentalidad que pasa de una
mentalidad fundamentalmente cuantitativa a una que valora los aspectos

cualitativos de la realidad comunicativa en la organizacion.
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Esta investigacion es del tipo no experimental, transversal. El disefio de esta
investigacion mixta es de triangulacion concurrente, se recolectaron y analizaron
datos cuantitativos y cualitativos sin dar peso a algun tipo especificamente y

donde la recoleccion de datos fue realizada practicamente al mismo tiempo

El alcance de este estudio se limita a un hotel perteneciente a una compafia -
hotelera regional ubicado en la zona turistica de ensenada. Se incluyé a todo el
personal operativo para la aplicacion de la encuesta. Para la entrevista aplicada en
la parte cualitativa se entrevistd directamente al gerente del hotel.

En la primera parte de este texto se encuentra una breve exposicion de elementos
y estadisticas que describen al sector hotelero en Baja California y Ensenada asi
como su importancia para el desarrollo econémico regional. Ademas se hace
referencia a la cantidad y a la variacidbn de ocupaciéon de empresas hoteleras

radicadas especificamente en la ciudad de Ensenada.

Posteriormente, en el marco tedrico se comienza con la descripcion de la gestion
de la direccion en la organizacion hotelera, haciéndose referencia a la
conceptualizacién de comunicacion, las diferencias significativas entre los tipos de
comunicacién, para aterrizar en la comunicacion interna con sus diferentes
dimensiones y herramientas. En la parte metodolégica se muestra la estructura,
objetivos, tipo y disefio de la investigacién, los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos, los resultados de la prueba de confiabilidad y validez.
Asimismo en la parte final se hace un analisis y discusién de los resultados de la

investigacion, tanto de la parte cuantitativa como de la cualitativa.
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Capitulo 1 Marco Contextual y Tedrico

1.1  Turismo y hoteleria en México

El sector turistico y la industria hotelera en México ha ido evolucionando a través
del tiempo y a lo largo de la historia politica, social y econdmica de México, y del
entorno mundial cada vez mas globalizado que exige el mejoramiento de los
procesos, convirtiendolos en mas dindmicos, que mantengan la eficiencia
operativa y prestando mejor servicio de acuerdo a las exigencias de la demanda
global (Espinosa, 2004).

Después de la crisis a nivel mundial en el afio 2009 donde el Producto Interno
Bruto (en adelante PIB) nacional cay6 un 6.1 por ciento, México tuvo su primer
repunte en el primer trimestre del 2010, debido principalmente al turismo interno
(Murillo, 2011).

Por primera vez, el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) presento
los indicadores trimestrales de la Actividad Turistica, refiriendo un crecimiento del
PIB sectorial del 2.2% en 2010, respecto al 2009, en México, derivado de un
aumento en la demanda efectiva de los turistas nacionales hacia los bienes y

servicios sectoriales (Murillo, 2011).

Aunque en el 2010 el Producto Interno Bruto Turistico, (en adelante PIBT), tuvo
crecimiento, en el primer trimestre del 2011 el consumo turistico en México cay6
un 0.7% comparado con el primer trimestre del 2010. Segun los datos histéricos,
tomando como base el afio 2003, el PIBT se ha mantenido en crecimiento
constante con una ligera caida del indicador en el ultimo trimestre del 2005
respecto al mismo trimestre pero de los afios 2004 y 2003, y durante los tres
primeros trimestres del 2009 una caida considerable que se ve recuperada en el
altimo trimestre del mismo afio y hasta la fecha se ha mantenido con fluctuaciones
en los indicadores (INEGI, 2011). Ver figura 1.1
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Figura 1.1Indicador trimestral del PIBT

INDICADOR TRIMESTRAL DEL PIB TURISTICO
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En lo que respecta al consumo turistico interno, como se muestra en la figura 1.1,
cayd un 0.7% durante el primer trimestre del 2011 comparado con el primer
trimestre de 2010. El consumo turistico receptivo en México, de la misma manera
gue el consumo turistico interno que se aprecia en la figura 1.2, cay6 un 0.12% al
compararle con el mismo trimestre pero del afio 2010, una causa de incidencia en
estos resultados es el poco flujo de divisas por la baja de visitantes internacionales
segun datos del INEGI. De la misma manera que el indicador trimestral del PIBT,
la mayor fluctuacion a la baja del indicador trimestral de consumo turistico interior
fue durante los tres primeros trimestres del 2009, hablando de consumo interno y
receptivo, lo cual se atribuye a la crisis econdmica mundial de finales de 2008 y
principios de 2009. (2011) Ver Figuras 1.1y 1.2

Figura 1.2 Indicador trimestral del consumo turistico
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INDICADOR TRIMESTRAL DEL CONSUMO TURISTICO INTERIOR
AL PRIMER TRIMESTRE DEL 2011
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1.1.2 Hoteleria en Baja California

De acuerdo a datos obtenidos por el INEGI, 2009, en el Estado de Baja California

la mayor aportacion al PIB estatal es proveniente del sector servicios, y, en

general, es notable la aportacion del 29.1% del sector de comercio, restaurantes y

hoteles, quien tiene el mayor porcentaje de aportacion al Producto Interno Bruto

de Baja California, aun por encima de la industria manufacturera que solo alcanza

el 18.8 por ciento de aportacion, lo que hace del sector hotelero uno de los de

mayor importancia para el desarrollo econémico regional como se observa en la

siguiente tabla (ver tabla 1.1).

Tabla 1.1 Aportacion al PIB de Baja California por sector de actividad econdmica.

Sector de actividad econémica

Porcentaje de aportacion
al PIB estatal (afio 2006)

Comercio, restaurantes y hoteles

Servicios comunales, sociales y personales
Industria manufacturera

(dentro de ésta destaca la fabricacién de productos
metalicos, maquinaria y equipo)

Servicios financieros, seguros, actividades inmobiliarias y
de alquiler

Transporte, almacenaje y comunicaciones
Construccion

Electricidad, gas y agua

Agropecuaria, silvicultura y pesca

Mineria

Servicios bancarios imputados

Total

29.1
21.0
18.8

14.3

10.4
3.4
2.3
13
0.1

-0.5

100

Fuente: INEGI, 2009, s.p.

15



Tabla 1.2 Llegada de turistas a establecimientos de hospedaje por centro turistico

segun categoria 2009

Centro Total Cinco Cuatro Tres Dos Una
turistico estrellas estrellas estrellas  estrellas estrella
al
Estado 2503 494235 620 447 578906 433279 376
074 207
Ensenada 342 409 63908 103460 103 959 30905 40177
Mexicali 502 331 98 784 198 741 76945 108298 19563
Playas de 256 423 76 506 50 695 55 435 29657 44130
Rosarito
San Felipe 80 093 4 507 31071 17 952 16 203 10 360
Tecate 55 556 0 0 40 982 14 574 0
Tijuana 716541 194646 181 393 210641 122263 7 598
Resto del 549 721 55 884 55 087 72992 111379 254
estado 379

a/ Incluye establecimientos de categoria especial, gran turismo y clases similares.
Fuente: INEGI, 2011, s.p.

Segun datos del INEGI, se reciben en Baja California alrededor de 2.5 millones de

turistas en los hoteles con clasificacibn de una a cinco estrellas, incluyendo

clasificaciones categoria especial y gran turismo, siendo el de tres estrellas el que

recibe mas turistas anualmente. Especificamente en el municipio de Ensenada se

reciben al afio 342,409 turistas y de la misma manera los hoteles con clasificacion

cuatro estrellas son los que reciben a la mayor cantidad de ellos (2009). (Ver tabla

1.2).
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1.1.3. Hoteleria en Ensenada

Los restaurantes y hoteles se clasifican dentro del sector servicios en el Sistema
de Informacion Empresarial Mexicano (en adelante SIEM), como servicios de
preparacion de alimentos y de alojamiento temporal. De las 654 empresas
registradas con actividad econdmica de servicios en Ensenada, al 30 de Abril de
2011, 172 pertenecen al servicio de alojamiento temporal y de preparacion de
alimentos y bebidas. Es el mayor niumero de empresas por sector de actividad y
por lo tanto, generan empleos a nivel local, y apoyan la vocacion turistica de la
ciudad (SIEM, 2011).

De acuerdo al Instituto INEGI 2011, en Baja California hay 426 establecimientos
registrados como de hospedaje, de los cuales 264 son hoteles y 80 se encuentran
registrados como moteles. De estos 264 hoteles en el Estado 85 se encuentran en
Ensenada y de los 80 moteles en el Estado solamente 2 se encuentran ubicados
en este municipio. Asimismo en el municipio hay 66 establecimientos de
alojamiento temporal clasificados como otros dentro de los cuales se encuentran:
bungalows, condominios, departamentos, pensiones, cuartos amueblados,

campamentos, haciendas y villas (Ver Tabla 1.3).

Tabla 1.3 Establecimientos de hospedaje registrados por municipio segun tipo de
alojamiento al 31 de Diciembre de 2009

o Total Hoteles Moteles Casas de Cabafias Suites Posadas Trailer  Otros*
Municipio

huéspedes parks

Estado 426 264 80 1 3 5 4 3 66
-Ensenada 85 26 2 1 0 1 3 0 52
Mexicali 95 56 29 0 0 2 0 2 6
Playas de

Rosarito 32 20 10 0 0 0 0 0 2
Tecate 15 8 2 0 3 0 0 1 1
Tijuana 199 154 37 0 0 2 1 0 5
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*Comprende: bungalows, condominios, departamentos, pensiones, cuartos amueblados, campamentos,

haciendas y villas.
Fuente: INEGI 2011 s.p.

Aunque en el censo realizado en Diciembre 2009, el INEGI identifica solamente 85
establecimientos de alojamiento temporal en Ensenada, el SIEM ubica a 172 en la
misma clasificacion al 30 de Abril de 2011, por lo que en ese periodo se duplico el

namero de empresas registradas en este rubro. (Ver tabla 1.3).

1.2 Lagestion de la organizaciéon hotelera

A través de la historia de la humanidad es perceptible que para su supervivencia
ha buscado la asociacion y el trabajo gremial, han unido esfuerzos para lograr
objetivos especificos, Schermerhorn define a la organizacién como “un grupo de
personas que trabajan juntas para lograr un propdsito comun” (Schermerhorn,
2010, p.10). Este trabajo en comun les permite lograr objetivos que estarian fuera
de su alcance si realizaran el mismo esfuerzo de manera individual. Cada
organizacién, ya sea que produzca bienes y/o servicios busca ofrecer valor a los
clientes. En el caso del sector hotelero, produce servicios de alojamiento temporal

y, en algunos casos de preparacion de alimentos (Schermerhorn, 2010).

1.2.1 La direccion en la organizaciéon hotelera

Como parte esencial de las funciones administrativas, la direccion cobra
importancia ya que mediante las decisiones sobre las actividades establecidas es
posible tener resultados tangibles. Para Rodriguez, direccién “es el proceso que
realiza una persona o lider para influir en los demas para realizar un trabajo unido
y de manera eficaz” (2003, p. 319), asi la direccion se convierte en un elemento
clave para la organizacion por la influencia que tiene sobre las personas que la
integran, como elemento que guia a la cooperacion y coordinacion de esfuerzos.
El caracter de orientacibn emotiva que implica el concepto de direccion, conlleva a
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guiar/influir, mediante la toma de decisiones, en el deseo de actuar conforme a las
directrices establecidas previamente dentro de los limites de la organizacion para
lograr el propésito comdn. Su importancia radica en que pone en marcha lo
establecido y determina la productividad mediante el logro de la conducta deseada

de los empleados de la organizacion (Rodriguez, 2003).

1.2.1.1 Modelos de direccién

Algunos autores han categorizado a la direccién para caracterizar su gestion de
acuerdo a las teorias de liderazgo, estas son: autoritaria, paternal, indiferente y
democrética, aunque en la realidad organizacional es frecuente encontrar
elementos mezclados. En la direccion autoritaria, se concentra la toma de
decisiones, ya sea en el mismo director o en un grupo de gobierno autocratico (el
director), su principal deficiencia son los problemas motivacionales y de sucesion.
La direccién paternal crea una atmdésfera familiar donde se guia a los trabajadores
a través de enseflanzas y se tiende a evitar las sanciones y castigos, su
implementacion en grandes empresas es muy complicada y es susceptible a los
abusos. La direccién indiferente es completamente desinteresada a la labor de
direccion y carente de responsabilidad, se elude la actividad directiva y de toma de
decisiones. La direccion democratica comparte la toma de decisiones con los

empleados pero sin perder la autoridad ni la responsabilidad (Rodriguez, 2003).

Para Gonzéalez (2003), existen cinco modelos de direccién de acuerdo a la toma
de decisiones: direccidn por excepcién, por delegacién, por sistemas, por objetivos
y por resultados. La direccion por excepcion consiste en tener planes previamente
establecidos, se ajusta a ellos y espera que se den los acontecimientos, otorgando
la toma de decisiones a los empleados con algunas excepciones, es decir la toma
de decisiones va de abajo hacia arriba en la estructura organizacional. La
direccién por delegacion la toma de decisiones va de arriba hacia abajo, a
excepcion de las decisiones de la alta direccion, por lo cual debe asegurarse que
los empleados conozcan sus tareas y responsabilidades. La direccion por

sistemas realiza la toma de decisiones a través de reuniones de grupo, requiere
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de tiempo para tomar las decisiones, gran conocimiento y responsabilidad de los
empleados. La direccion por objetivos adjudica objetivos parciales a los mandos
intermedios para la consecucion de los objetivos generales. La direccion por
resultados se diferencia de la anterior por el seguimiento estrecho de lo que
realmente se ha conseguido y corregir las desviaciones que se pudieran presentar
(Gonzalez, 2003).

1.2.1.2 La gestion del director en la organizacion hotelera

Desde finales del siglo XIX se ha conceptualizado la labor del director en la
organizacibn como el encargado de ejecutar el proceso administrativo,
entendiéndose como proceso al método sistematico de hacer las cosas. Las
cuatro funciones especificas del proceso de la administracion: planificar,

organizar, dirigir/gestionar y controlar (Stoner, 1996). (Ver figura 1.2).

Planeacién

1

Proceso

.. . Organizacion
administrativo

Figura 1.2. El proceso administrativo
Fuente elaboracién propia en base a Schermerhorn, 2010.
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En la planeacion se establecen los objetivos y se decide como lograrlos. Estos
planes se convierten en acciones mediante la organizacion, coordinando a las
personas y asignando tareas/recursos. La direccion consiste en orientar los
esfuerzos para el cumplimiento de los objetivos. En el control se mide el
desempeiio y se implementan acciones correctivas cuando es necesario. La
implementacion del proceso administrativo en la organizacion implica realizar sus

funciones interrelacionadas y no de manera lineal (Schermerhorn, 2003).

Para Gonzéalez, el director es el encargado de desarrollar las actividades
necesarias para lograr objetivos predefinidos a través de la ejecucion de las cuatro
funciones basicas que integran el proceso administrativo: planificar, organizar,
gestionar y controlar. Donde planificar consiste en determinar objetivos y tomar
decisiones para alcanzarlos. Organizar se trata de definir y coordinar las funciones
de las personas que integran el hotel para desarrollar lo establecido en la
planificacion. Gestionar consiste en lograr que las personas se identifiquen con los
objetivos y busquen alcanzarlos cumpliendo sus funciones por medio del liderazgo
y la motivacion. Controlar es basicamente hacer una comparaciéon de la realidad
contra los objetivos establecidos en la planificacion y hacer las correcciones

necesarias.

Para la ejecucion del control se deben establecer estandares (elaboracion de
patrones basados en los objetivos planificados para comprobar su grado de
cumplimiento), recogida de informacién y evaluacion de resultados (reunion y
medicion de informacién en distintos momentos de tiempo que sea comparable
para su evaluacion de acuerdo a los estandares fijados) ademas de la deteccién
de las desviaciones y su correccion (determinar las diferencias que existan entre
los resultados y los estandares para determinar la necesidad de correccién). La
adecuada gestion de la comunicacion de la direccion en la ejecucion del control
puede disminuir los efectos desfavorables en la motivacion, los costos y promueve

el autocontrol (Gonzalez, 2003).
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Podemos diferenciar a la direccion y la gestion conceptualmente de acuerdo a las
actividades que se realizan en la organizacién. En la direccion se marcan las
directrices que guian en principio a la organizacion mediante la definicion y puesta
en marcha del plan general de accion y la gestion se refiere a la conducta diaria y

la ejecucion de las directrices previamente establecidas (Rodriguez, 2003).

La gestion del director consiste en conseguir que las personas que integran el
hotel cumplan con sus funciones y que ademas, contribuyan al logro de los
objetivos organizacionales a través del liderazgo basado en la influencia y

autoridad, asi como la motivacion de los trabajadores (Gonzéalez, 2003).

1.3 Comunicacion en la organizacion

Para Diez (2001), la comunicacion organizacional es un proceso de intercambio
de informacién interna y externa, que contribuye a alcanzar los objetivos
organizacionales. La consideracion de las organizaciones como sistemas abiertos
implica un flujo continuo de informacién con el entorno asi como dentro de la
organizacion. Dentro de la organizacién la comunicacién promueve un ambiente
de intercambio para fijar la mision, vision y objetivos, es una herramienta en la
delegacion efectiva y descentralizacion que permite la retroalimentacion, mediante
la comunicacién se motiva a los empleados, todo esto conlleva a que si la
organizacién tiene una buena comunicacion, los directivos pueden tomar mejores

decisiones.

Para Riel (1997), la comunicacién es tan importante para el éxito organizacional,
gue no es viable dejarla solamente en manos de la direccién. En ocasiones son
necesarios expertos, sin embargo, deben ser sélo un apoyo y respaldo, no el eje
de la comunicacion dentro de la organizacion. La comunicacion afecta a toda la
organizacién y de esta manera seria incongruente que el director (experto) o un
departamento tuvieran toda la responsabilidad de los problemas de comunicacion

en la organizacion.
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1.3.1 Teorias y modelos de la comunicacion en la organizacion

1.3.1.1 Modelo lineal y proceso circular de la comunicacion

En 1949 Shannon y Weaber presentan el modelo que desarrollaron con la
intencion de crear una réplica del funcionamiento logico del cerebro humano a
partir de la matematica y la estadistica haciendo consideraciones respecto a la
probabilidad. Los elementos considerados en este modelo son fuente de
informacion, emisor, sefial, ruido, receptor y destinatario. Este modelo lineal de
transmision de la informacion es absolutamente abstracto y excluye

consideraciones semanticas (Rodriguez, 2009).

Fuertemente influenciada por la I6gica matemética y la computacion, la cibernética
aparece en sus inicios como una disciplina bélica, Wiener la presenta en 1948 en
su libro “Cibernética”. Esta conceptualmente relacionada con el uso de la
tecnologia en la comunicacién. El objetivo planteado por la cibernética fue el crear
maquinas que hicieran posible procesar informacion y la formalizaciéon de la
aplicacion de la tecnologia en la comunicacion, su estudio se basa en la

informacion, el control y la comunicacion (Rodriguez, 2009).

Wiener refiere que la informacién es lo contrario a la entropia, es decir, la
informacion es el grado de organizacién de un sistema y la entropia el grado de
desorganizacion. Ya que la entropia es la tendencia hacia la desorganizacion, se
puede disminuir obteniendo informacion del sistema. Otro punto clave de la teoria
de Wiener es gque al hacer una comparacion para detectar las diferencias entre lo
logrado y lo actual permite que éstas sean controladas, reguladas y corregidas, lo
que se conoce como retroalimentacion negativa. A partir de este proceso de
retroalimentacion negativa para corregir, evitar desviaciones y el control de las
variables dentro de los limites tolerables del sistema, se percibe a la comunicacion

como un proceso circular (Rodriguez, 2009).
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Posteriormente, Maruyama define los ciclos de la retroalimentacion positiva. A
diferencia de la retroalimentacion negativa que propone Wiener encaminada al
control y a corregir las desviaciones, la retroalimentacion positiva explica la
ampliacion de la desviacion. De aqui surgen los conceptos del proceso
comunicativo morfostasis, donde se da un cambio en la forma de comunicacion
corrigiendo las desviaciones y morfogénesis donde se amplifica la desviacion
mediante un proceso causal de la interaccion de los interlocutores (Rodriguez,
2009).

Los aportes de la cibernética sobre el uso de la tecnologia en la comunicacién, la
consideracion de la probabilidad estadistica propuesta por Shannon y Weaber, el
concepto de retroalimentacion negativa y positiva, sientan las bases para la teoria
comunicativa e incluyen elementos utilizados actualmente dentro de Ila

comunicaciéon (Rodriguez, 2009).

1.3.1.2 Teoria de Sistemas

Un sistema se define como un todo con componentes organizados,
interdependientes con limites identificables, donde el todo unitario es mas
complejo que la suma de sus partes. Esta teoria da especial importancia a las
interrelaciones y la interdependencia de sus componentes (Rodriguez, 2003).

Es muy comun hablar de modelos de sistemas abiertos y cerrados, aunque en la
realidad organizacional el sistema abierto es el que cobra relevancia por la
permeabilidad e interaccion de los limites organizacionales con el ambiente
externo. Un sistema abierto consiste basicamente en una entrada, proceso de
transformacién y salida, siendo su principal caracteristica la continuidad y
diversidad de los tipos de entradas, procesos (que incluyen una red légica de
subsistemas que se encargan que las salidas sean las esperadas) y salidas
(Luthans, 2008).
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Situando a la organizacion en la teoria de sistemas, la comunicacion interna es un
subsistema con entradas y salidas de informacion, asimismo puede ser descrito
como un sistema finalista, ya que su finalidad es contribuir a los objetivos. El
impacto o efecto en los objetivos-resultados, y su relacion con los otros
subsistemas dependen en gran medida de las motivaciones y estrategias de la

direccion. De esta manera el sistema completo es instrumental (Diez, 2001).

En afios recientes los modelos de sistemas abiertos como objeto de la
investigacion en la teoria organizacional han disminuido, aunque de ninguna
manera se han demostrado erréneos o ineficientes, se sugiere reconsiderar los
paradigmas existentes y las destrezas requeridas para el pensamiento de
sistemas (sobre todo las acciones e influencias de los participantes dentro de los
procesos y demas participantes que en mayor o menor medida afectan positiva o
negativamente las salidas) y por lo tanto el estudio de las organizaciones como
sistemas y su consecuente red de subsistemas (Luthans, 2008).

Para estudiar a la comunicacion debemos considerar sus aspectos sistematicos,
establecidos en la Teoria de Sistemas, en lo que respecta a los procesos,
funciones y su relacién con otros sistemas. Sin embargo para Serrano esta teoria
no contempla la contradiccion interna de sus componentes y la contradiccion
externa entre los sistemas en sistemas de comunicacion concretos por lo que de
manera excesiva su aplicacion se redirige a un planteamiento metaférico, ya que
no contempla los cambios cualitativos de sus componentes y de los sistemas con

los que se relaciona el sistema de comunicacion (Serrano, 1991).

1.3.1.3 Teoria de la comunicacion con enfoque dialéctico

La teoria de la comunicacion desde el punto de vista del enfoque dialéctico
“‘estudia la capacidad de los seres vivos de relacionarse con otros seres vivos
intercambiando informacion” (Serrano, 1991, p.13). Serrano (1991) denomina

actor de la comunicacién a cualquier ser vivo que actla con otro(s) seres Vivos,
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con la participacion de por lo menos dos actores que desempefian funciones
diferentes en el proceso comunicativo. Siendo asi, utiliza el término ego para
referir al actor que inicia el intercambio comunicativo y alter(es) para el actor(es)
gue es solicitado comunicativamente por ego. El actor ego utiliza una materia
denominada substancia expresiva que debe alterar de manera temporal o
permanente para que la comunicacion con alter(es) pueda darse. Al mismo
tiempo, ego realiza el trabajo expresivo cuando modifica el estado de la sustancia
expresiva, consume energia y altera a la materia para utilizarla en la produccion
de expresiones proveyéndole un uso relevante en la interaccion comunicativa y
modula la actividad energética para obtener sefales, estas sefiales son
producidas por Ego y percibidas por Alter a través de un instrumento orgénico o
inorganico capaz de captar las sefales. Para que la comunicacion sea posible
deben concurrir todos los componentes: si Ego no utiliza la sustancia expresiva no
puede haber expresiones ni sefiales, y aunque fuese utilizada la substancia
expresiva, si no se logran obtener de ella expresiones no se puede dar el proceso
comunicativo, si las sefales carecen de alcance suficiente no es posible
difundirlas y la ausencia de por lo menos un instrumento de difusion y captacion
de sefiales impide la comunicacién. Y aunque existan todos los anteriores, los
actores deben tener la capacidad para asignar una representacion adecuada a las

sefales emitidas y recibidas entre los actores (Serrano, 1991).

Para Serrano (1991) la comunicacién como disciplina abierta tiene fines tanto
biologicos y otros ligados a fines especificamente humanos como la sociedad,
cultura y valores. Desde su punto de vista, en la Teoria de la comunicacion se
emplean substancias materiales sobre las que se actla para producir expresiones,
se modula la energia para producir sefiales, e intervienen una serie de

instrumentos bioldgicos y tecnoldgicos para que se dé la interaccion comunicativa.

Es asi que Serrano propone el estudio de los fenbmenos comunicativos desde la
perspectiva sistémica. Este enfoque pretende evitar la disociacion entre los

elementos naturales y culturales de los fenbmenos comunicativos, analizando
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solidariamente los elementos heterogéneos que conforman la comunicacion
incluyendo a sus actores, substancias expresivas naturales y artificiales,
instrumentos de comunicacion bioldgicos y tecnolégicos y representaciones como

componentes de un Unico sistema (Serrano, 1991).

Por otra parte, en el apartado sobre el génesis de los instrumentos de
comunicacién, Serrano expone que los seres vivos estan dotados de dérganos
biolégicos de comunicacion que funcionan acoplados entre si para generar y
captar sefales, este acoplamiento de O&rganos representan los sistemas
biol6gicos de instrumentos de comunicacion; sin embargo, los humanos no
poseen los méas perfectos o todos los posibles, para codificar o decodificar las
sefales. La especie humana tiene la capacidad de ampliar tecnolégicamente la
capacidad comunicativa de sus sistemas biolégicos de instrumentos de
comunicacion pero que funcionen dentro de los limites del procesamiento de

codificacion y decodificacion de los 6rganos de los sentidos (Serrano, 1991).

Esta teoria de la comunicacion se ocupa del estudio de los sistemas de
comunicacién existentes o que pudieran existir, justificAndose en que a nivel real
la comunicacion presenta las caracteristicas que son exigibles para considerarse
un sistema. El minimo de componentes para la practica comunicativa son dos
actores, una sustancia expresiva, un instrumento biolégico o tecnoldgico de
modificacién de la sustancia expresiva, un instrumento bioldgico o tecnolégico de
captacion de sefiales y una representacion. Estos componentes del sistema de
comunicacién estan debidamente organizados. El sistema de comunicacion
implica que existan necesariamente determinados componentes seleccionados
para cumplir sus funciones. Ya que la comunicacion sélo consume la energia
necesaria para la obtencion de expresiones, activar la sustancia expresiva, y el
transporte de sefales, a nivel de sistema se reduce el tiempo del proceso de

interaccién comunicativa (Serrano, 1991).
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La justificacion que da Serrano (1991), para la propuesta de un modelo dialectico
de los sistemas de comunicacion, es que en la comunicacion intervienen
componentes heterogéneos y organizados que asumen funciones diferenciadas
dentro del proceso comunicativo. Ademas de que la comunicacion humana
aparece como un sistema finalista ya que esos componentes deben cumplir las
funciones que les asignan los actores humanos para conseguir el fin deseado. Es
por esto que estos intercambios de informacion son procesos que se llevan a
cabo en el interior del Sistema de Comunicacion. Este Sistema de comunicacion
funciona abierto a las influencias exteriores de otros sistemas no comunicativos
que controlan en mayor o menor grado el funcionamiento del sistema de
comunicacién con relaciones de interdependencia del Sistema de Comunicacién

con el Sistema Social (Serrano, 1991).

El modelo dialéctico del Sistema de Comunicacion toma en cuenta como
componentes a la infraestructura tecnoldgica, analizando los medios como
instrumentos de produccién de la comunicacion, su avance tecnolégico y su
afectacion al producto comunicativo. En lo que respecta al producto comunicativo
se analizan las afectaciones culturales producidas en el sistema de comunicacién
y cdmo la comunicacion actia como factor de cambio cultural y no s6lo como
componente de la supra estructura ideolégica. El andlisis de la divisiébn social
consiste en identificar los niveles sociales y las relaciones de poder que se
relacionan a través de la comunicacion, haciendo distinciones entre los actores y
agentes sociales que interactian en el proceso comunicativo. Al analizar a los
propietarios de la infraestructura tecnoldgica (instrumentos) y los efectos de la
division social entre los propietarios y los trabajadores, los mediadores tienen un
papel importante en la evaluacion del producto comunicativo que si se descuidan

todo el analisis seria insuficiente catalogandose como incompleto (Serrano, 1991).

En lo que respecta a las relaciones del sistema de comunicacion con otros
sistemas, se refiere basicamente a las relaciones entre el sistema comunicativo y

sistema social, y, entre el sistema comunicativo y el sistema de referencia. El
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Modelo de Serrano estudia a nivel del propio sistema de comunicacion sus
componentes organizados: Actores, expresiones comunicativas, representaciones
y los instrumentos de comunicacion. Por ser un sistema abierto también se incluye
el sistema de objetos de referencia de la comunicacion y las intervenciones en el

sistema social que afectan al sistema comunicativo (Serrano, 1991). Ver figura 1.3

P
SC ]
Actores <——> |nstrumentos
P P
_SS SR j
Expresiones <——> Representaciones

Figural.3 Modelo dialéctico de la teoria de la comunicacion de Serrano.
Fuente: elaboracion propia en base a Serrano, 1991 y Serrano, 2007.

En el modelo dialéctico, los actores son las personas fisicas que por si mismas o
en representacion de otros entran en comunicaciébn con otros actores, o las
personas fisicas cuya intervencion propia haga posible que unos actores se
comuniquen con otros. Los instrumentos de comunicacién son todos aquellos
aparatos biolégicos, instrumentos tecnoldgicos que pudieran complementarse o
acoplarse con otros aparatos tecnoldgicos o biolégicos para producir, intercambiar
o recibir sefiales. Las expresiones son las variaciones de la sustancia expresiva y
finalmente las representaciones: son el conjunto de datos de referencia

organizados por el producto comunicativo (Serrano, 1991).
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Este es un modelo conceptual y analdgico, considera las relaciones que son
necesarias para que se dé la comunicacion tomando en cuenta la infraestructura
tecnologica, la estructura de las organizaciones comunicativas y los actores que
producen, distribuyen y consumen la comunicacion, proponiendo al Sistema
Comunicativo como un sistema finalista abierto al Sistema Social y al Sistema de
Referencia. Haciendo vélido el andlisis sistemético de la comunicacion cuando los
componentes del sistema son seleccionados correctamente con posiciones
determinadas, es decir organizados, ubicando las relaciones especificas dentro
del sistema y diferenciando las caracteristicas de cada componente dentro del
sistema de comunicacién, y a su vez, la totalidad del sistema es mas complejo que
la suma de los elementos con caracteristicas distintas a las que tienen sus

componentes (Serrano, 2007).

1.3.2 Diferencia entre comunicacién interpersonal y organizacional

La comunicacion interpersonal es una herramienta de gestion bien valorada.
Segun los resultados de estudios del Conference Board de Estados Unidos y
Canada, los directores de comunicacion se han convertido en asesores
estratégicos, y de esta manera contribuyen al logro de los objetivos de la empresa
(Riel, 1997).

A diferencia de la comunicacion interpersonal que sélo se maneja como la
transmision de informacién, la comunicacién organizacional es un proceso circular
donde los tipos de mensaje, la cultura, tipos de comunicacion e imagen
corporativa caen en un modelo ciclico donde el emisor y receptor estan
intercambiando informacién de manera constante vista desde un punto de vista
estratégico. Como modelo circular la comunicacién organizacional, implica que los
receptores y emisores pierden protagonismo para dar cabida a comunicacion
como una estrategia derivada de la cual se origina el propio proceso (Benavides,
2000). Ver Figura 1.3.1
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Codifica comunicacién
Emisor Mensaje

Descodifica _

Figura 1.3.1 Proceso de comunicacion organizacional.

Fuente: Elaboracion propia en base a Benavides, 2000.

1.3.3 Comunicacion interna de la organizacion

La comunicacion organizacional se divide en comunicacion externa y
comunicacion interna. La comunicacion externa a su vez se clasifica en comercial
(consumidores, prescriptores, distribuidores, profesionales del sector, clientes y
proveedores) y no comercial (reclutamiento, financiera, politica, social, de opinién
publica). La comunicacion interna es la circulacién de informacién dirigida a los
miembros de la organizacibn que componen la organizacién con uno o varios
objetivos determinados, la cual se basa en soportes directos e indirectos, y que
puede ser ascendente, descendente o lateral. La comunicacion interna es la que
impacta con mayor medida la labor de la direccion al influir en sus funciones
(Diez, 2001).

La importancia de la comunicacién deriva en que la empresa, sin importar el giro al
que se dedique, necesita comunicar tanto al interior (los empleados), como al

exterior de la organizacion lo que es y lo que hace, para que de esta manera la
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imagen corporativa sea coherente y creible. Asimismo la comunicacion interna
crea un clima favorable para la integracion de los empleados e incrementa su

motivacion (Benavides, 2000).

1.3.3.1 Objetivos y funciones de la comunicacion interna

Para Diez (2001), los objetivos directos de la comunicacién interna son: a)
favorecer la difusion a toda la organizacion de informacion relacionandolos con los
objetivos fundamentales de la organizaciobn, b) crear un estructura de
comunicacién para hacer posible que exista un procedimiento de flujo de
informacion de interés general, para que la direccibn cuente con una estructura
portavoz de la informacion que desea transmitir y crear un habito de comunicacién
formal c) Fortalecer la retroalimentacion, d) Informar oportunamente en el interior
de la organizacion antes de que fuentes externas hagan llegar la informacion a los

miembros de la organizacion, y e) Evitar la duplicidad informativa.

En esencia la comunicacion interna organizacional se usa para dirigir y coordinar
las actividades de los miembros de la organizacion y sus funciones esenciales
son la informacion para la motivacion de los miembros de la organizacion, la
explicacion de las acciones y decisiones que son tomadas en la organizacion y
para crear el habito de la interrogacion como método de intercambio de

informacion y dialogo (Benavides, 2000).

Este mismo autor menciona las funciones sintetizadas de la comunicacion interna
de Kreps, como la diseminacion, la coordinacion de actividades, retroalimentacion
y la socializacion. Entendiéndose por diseminacion posicionar las metas, las
reglas, objetivos e informacion adicional entre los miembros de la organizacion; la
coordinaciéon de actividades es respecto al cumplimiento de las actividades vy
tareas de los miembros de la organizacion; la retroalimentacién es la que reciben
los directivos, lideres y/o administradores sobre la comunicacion oficial que

emiten y cOmo se maneja en las actividades organizacionales y por ultimo la
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socializacion entre los miembros de la organizacion para fomentar la cultura

organizacional (Benavides, 2000).

1.3.3.2 Proceso de comunicacién interna

La comunicacion interna de la organizacion, supone que cualquier miembro de ella
puede ser un emisor de informacion, pero debido a que el enfoque de esta
investigacion implica el uso de estrategias las cuales emanan de la direccién, se
abordara como emisor al personal directivo. EI emisor primeramente, debera
definir los motivos respecto a los objetivos que desea alcanzar a través de la
comunicacién interna, de esta manera el emisor evita que la comunicacién sea
fortuita, ya que esta es un instrumento para alcanzar los objetivos
organizacionales. Algunas de las motivaciones del emisor son mejorar la
productividad, el establecimiento de un clima propicio para la convivencia, ejercer
control y mantener el poder, fortalecer la cultura organizacional y provocar el

cambio de actitudes de los miembros de la organizacion (Diez, 2001).

La codificacion es otro de los aspectos fundamentales dentro del proceso de
comunicacion, ya que su finalidad es ser la forma por la cual las ideas se expresen
como mensaje, los mas utilizados en la organizacién por la direccion son el oral, el
no verbal y el escrito. El mensaje dependera directamente de la motivacién que
tenga el emisor, ya que el mensaje es lo que se desea comunicar pero la forma
gue tome este mensaje depende del medio que se utilice para transmitirlo. Para
gue se complete el proceso de comunicacion, el receptor debe descodificar o
interpretar el mensaje, lo cual sera influido por la experiencia y marco de
referencia del receptor. Para evitar un sesgo mayor, el emisor debe ser empatico
al comunicar para acercar la interpretacion del receptor con la intencion del
emisor (Diez, 2001).

La comunicacion tiene por objetivo provocar una respuesta en el receptor y esta
respuesta es lo que conocemos como retroalimentacion. Un nuevo mensaje,

alguna gesticulacibn o accion por parte del receptor son formas de
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retroalimentacion. La retroalimentacion, permite al emisor conocer si el mensaje
que envié ha sido recibido y comprendido por el receptor. Una escasa o nula
retroalimentacion, puede deberse al ruido que es cualquier interferencia ocurrida
en el proceso de comunicacion y que incluso puede desvirtuar el mensaje (Diez,
2001).

1.3.3.3 Tipos y herramientas de comunicacion interna

Son diversas las opiniones y enfoques que tienen los diferentes autores sobre los
tipos de comunicacién interna, sin embargo, Benavides (2000), especifica
claramente las diferencias entre los tipos de comunicacion interna. Primeramente

se distingue entre la comunicacién formal y la informal.

La comunicacion informal no esta planeada y surge meramente de las relaciones e
interaccione sociales de los empleados, y aunque representa un parte importante
de la comunicacion dentro de la organizacion, su funcionalidad es espontanea y
comunmente no hay influencia de la direccién en ella. Su principal forma es el
rumor, que generalmente surge debido a la falta de comunicacion formal. En
contraste, la comunicacién formal transmite mensajes oficiales, planeados y
empatados con la vision de la organizacion, generalmente siguiendo la estructura

organizacional con aspectos funcionales y jerarquicos (Benavides, 2000).

La comunicacién formal a su vez se divide en descendente, ascendente y
horizontal. La comunicacion descendente va de la direccion a los niveles inferiores
en la estructura de la organizacién, la ascendente va de los niveles inferiores
hasta llegar a la direccion y por ultimo, la comunicacion horizontal es toda

informacion compartida entre las personas en el mismo nivel de jerarquia.

Para este mismo autor, las herramientas de la comunicacion interna son: notas
internas operativas, reuniones con miembros del equipo, tablones de anuncios,
seminarios, cursos, memaos para informar sobre asuntos de la empresa, grupos de

trabajo interdepartamentales, reuniones con otras divisiones, presentaciones
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econdémicas, eventos internos, memorias, encuestas, buzon de sugerencias,

intranet, entre otros (Benavides, 2000).

Por otro lado, para Martin (2003), las herramientas de comunicacion interna son: la
creacion de la informacién (transmisién de noticias o0 acontecimientos), manual de
funciones, relaciones con otros departamentos, suscripciones de la empresa
(revistas, periddicos, etc.), reuniones de grupo, boletin informativo, visitas
informativas, informe anual de actividades, circulares internas/memorandums,
cursos de capacitacion. A continuacion se describen brevemente cada una de

estas herramientas.

1) La creacion de la informacién (transmision de noticias o acontecimientos).
Esta accion comienza al existir una noticia que transmitir ya sea de la empresa
(interna) que provengan de un departamento en especifico, de la direccion o fuera
de la empresa (externa) que impacte o pueda impactar en las actividades del
personal, incluso cuando se tenga que transmitir posteriormente. En el contexto
hotelero que nos ocupa, si se acerca la carrera Baja 1000, implicaria un aumento
en el porcentaje de ocupacion del hotel y por lo tanto posible incremento en el
personal contratado eventualmente o el aumento de horas extra trabajadas por los
empleados.

2) Manual de funciones.

Es la definicion precisa y cualitativa de los puestos y funciones para que los
procesos sean eficaces y cumplan con los objetivos previstos. Esto implica que el
director debe conocer y centralizar los manuales independientes de cada
departamento y por lo tanto saber qué hace cada departamento, a quien solicitarle
informacion y que informar a cada departamento. Por otra parte, la carencia de
informacion o preparacion profesional de mandos intermedios, derivada de la
ausencia de manuales de funciones, provoca un incertidumbre sobre la fidelidad
de la informacion que recibe la direccién y la que emane de esta provocaria un
sesgo en la comunicacion.

3) Relaciones con otros departamentos.
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Es el contacto permanente del director con los departamentos, jefaturas o mandos
intermedios, para captar la informacion relevante y difundir la informacion por los
canales mas idoneos. Este contacto contribuye a la clarificacion de los aspectos
cualitativos y cuantitativos de la informacion y contrastable en cualquier momento.
El director controla la informacion y determina el contacto, es decir crea las
noticias que seran transmitidas a los empleados mediante la descentralizacion.
Cabe sefialar que la informacion de la direccion se tiene que centralizar y dosificar
para causar el impacto deseado.

4) Suscripciones de la empresa (revistas, periodicos, etc.).
Se refiere a la compra 0 acceso a los medios de comunicacién impresos o
digitales. En un nivel basico es imprescindible recabar la informacion relevante de
los periédicos locales y estatales diariamente. También es necesario accesar a la
informacion especializada del sector, en este caso el hotelero. El director controla
las suscripciones periddicas de los mandos intermedios en base a la evaluacion
de sus necesidades informativas y respecto al control presupuestario de la
comunicacién, es imprescindible una base informativa que incluya departamento
gue lo solicita, nombre de la publicacion, ejemplares recibidos, y el costo total por
suscripcion.

5) Reuniones de grupo
Son las reuniones que se dan en el departamento o interdepartamentales,
periodicamente. Pueden ser fisicas o por medios electrénicos, ya sean a través de
la intranet de la empresa o videoconferencias, deben cumplir con ciertas
especificaciones como: el orden del dia, iniciar y terminar en la hora prevista,
administrar los tiempos de intervencion, canalizar los problemas planteados,
evitar interrupciones innecesarias, definir actividades y mantener el canal de
comunicacion abierto para consultas posteriores. Las reuniones de grupo son muy
provechosas para conocer las actitudes de los empleados y para anticiparse a sus
cambios de habitos de comportamiento, procurando plantearse previamente la
postura de la empresa sobre la cultura corporativa deseada.

6) Boletin informativo.
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Una vez analizada la informacion recibida por los medios externos, se elabora el
boletin informativo, también llamado resumen de prensa. Este debe ser redactado
de forma clara con la informacion que el director considera que debe ser leida y
analizada diariamente por los puestos clave de la empresa. Es importante
considerar que todos los empleados pueden tener acceso al boletin impreso o por
medios electronicos. Dar el acceso al boletin interno a todos los empleados, se
mantienen informados del quehacer de la empresa, como es vista desde afuera, y
lo mas importante corta rumores que restan credibilidad y rentabilidad a la
empresa.

7) Visitas informativas
Estas son invitaciones personales, a grupos o sectores de influencia social.
Pueden ser visitas informativas a la empresa o visita de la empresa hacia los
lugares de interés social (universidades, colegios, asociaciones, consumidores,
etc.). Deben ser agendadas con antelacién para preparar al departamento o
departamentos involucrados y al final de cada visita informativa hacer una rueda
de prensa con los medios de comunicacion locales.

8) Circulares internas/memorandums
Son documentos emitidos por un departamento especifico hacia la empresa, son
precisos y periédicos. La entrega puede ser fisica o por correo electrénico. Una
circular incluye tema tratado, departamento, fecha de emision, codificacion y
descripcion.

9) Informe anual de actividades
Su propésito es ofrecer una vision anual de todo lo que se ha realizado en la
empresa, tanto social como econémicamente. Una vez presentados y aprobados
los presupuestos generales de la empresa, la direccion solicita un informe de las
actividades sociales y economicas realizadas por cada una de las areas o
departamentos. Una vez recopilados se edita el reporte anual y se presenta
(generalmente si los presupuestos generales estan listos en Enero, el reporte se
publica en Febrero).

10)Cursos de capacitacion
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Es imprescindible para la comunicacion interna la formacién de cursos que
expliquen clara y concisamente el tema objeto del curso, localizacion de
instructores adecuados, ya sean internos o externos a la empresa. La importancia
de la capacitacion deriva en que si los empleados no tienen formacion en la rama
de actividad, no seran capaces de realizar las actividades relativas. Lo anterior

reduce la claridad de la comunicacion, productividad y rentabilidad.

1.3.4 Dimensiones de la Comunicacioén interna

1.3.4.1 El vinculo

Se relaciona con la necesidad de establecer una cohesion de relacién y afecto con
la organizaciéon asi como con las personas que la integran y con las que se
interactia diariamente. Se refiere a un aspecto emocional, donde aquella
organizacion que haga mas atractiva una propuesta de valor recibir4 un grado de
vinculo mayor. Esta dimensién se compone del desarrollo profesional, que incluye
la gestion del desemperio, el reconocimiento, las compensaciones y la formacion;
la familia, que estd relacionada con la calidad de vida, beneficios otorgados,
recreacion, equilibrio entre la vida personal y la vida laboral y por ultimo lo
correspondiente al grupo humano, que es fundamentalmente el conocimiento
mutuo entre quienes integran el entorno inmediato de trabajo de trabajo, area,

departamento, o la organizacién en general (Reyes, 2011).

1.3.4.2 La efectividad

Esta dimensién estad relacionada con la necesidad de sentido o proposito,
corresponde a las conductas consistentes que permitan alcanzar los objetivos
organizacionales. Ademas de incluir la difusion de las definiciones de mision,
vision y objetivos de la organizacion, incluye el hacer participes a los miembros de

la organizacion involucrandolos en un mensaje inspirador (Reyes, 2011).
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1.3.4.3 EIl orgullo

Esta dimension esta relacionada con la necesidad de hacer algo valioso y entregar
un verdadero beneficio a la comunidad. Es hacer saber a los miembros de la
organizacion que estan participando activamente en beneficio de la sociedad ya
sea a través de proyectos de responsabilidad social 0 mejorando los productos o

servicios que ofrece la empresa (Reyes, 2011).

1.3.4.4 La identidad

Esta dimension esta relacionada con la necesidad humana de ser parte de un
grupo con caracteristicas Unicas y ser reconocido como miembro de un grupo al
gue solo unos pocos pueden accesar. Incluye los valores organizacionales y
elementos diferenciadores. La consistencia entre la declaracién de valores y el

comportamiento es fundamental (Reyes, 2011).

1.4 El papel de la gestion del director en la comunicacion interna

La gestion eficaz del director en la organizacion hotelera tiene tres elementos
clave: el trabajo en equipo, la motivacion y la comunicacion. En el trabajo en
equipo el director debe encargarse que los empleados comprendan que las
actividades, funciones y tareas del hotel se encuentran interrelacionadas lo que
hace indispensable la formacién de equipos, y cada empleado aporta al resultado
final. En lo que respecta a la motivacion y participacion, la participacion del
empleado en el trabajo en equipo, en la toma de decisiones, autonomia y demas
elementos que influyan en la motivacion del empleado, y por dltimo la
comunicacion interna, ya que no es posible que el director otorgue autonomia o
delegue a los equipos de trabajo sin establecer los canales de comunicacion

apropiados para ello (Gonzélez, 2003).

La comunicacién interna como un elemento clave para conseguir una gestiéon

eficaz de la direccion hotelera, se refiere a que debe fluir abiertamente la

39



informacion, de modo que todos los empleados conozcan cuales son los objetivos
generales, nivel de responsabilidad, como se evalian sus funciones y los
resultados obtenidos. Asimismo, deben contar con la informacion relevante de las
otras areas o departamentos que sea necesaria para entender la totalidad del
proceso, y la importancia de su contribucion dentro del mismo. El director debe
encargarse de que esta informacion fluya en todas las direcciones posibles a
través de las herramientas que considere necesarias eligiendo entre los métodos y
herramientas tradicionales o las nuevas tecnologias para el propdsito que las

requiera (Gonzalez, 2003).

Capitulo 2 Metodologia

En este capitulo se da a conocer, primeramente, como se aplico la estructura de la
investigacion cientifica mixta en cada uno de sus pasos desde la idea hasta los
resultados. Posteriormente se da a conocer el disefio de la investigacion, se
detalla sobre la aplicacién del instrumento de medicion sefialado en este apartado
y los programas utilizados para medir la confiabilidad y validez, asi como los

resultados de la medida de consistencia interna.

2.1 Estructura de la investigacion

Figura 1.3 Estructura de la investigacion mixta
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Plantear el
problema de
investigacion mixto

Construccion de
marco tedrico

concebir y
racionalizar el
disefio de
investigacion

Recoleccién y
andlisis de datos en Muestreo
base al disefio

Reporte(s) y
discusion de
resultados

Generar inferencias
y posibles relaciones

Fuente: elaboracion propia en base a Hernandez, 2010.

La aplicacion del modelo de investigacion cientifica inicié con una idea a investigar
que fue delimitandose conforme se planteaba el problema de investigacion
(objetivos, preguntas, justificacion y viabilidad), en base a esto se hizo una revision
de la literatura para desarrollar la perspectiva tedrica y en base a esto definir la
investigacién mixta y su alcance. Después de la construccién del marco teérico se
establecen definieron las variables y sus dimensiones. Se eligié un disefio de
investigacion y se seleccioné el caso de estudio para proceder a la aplicacion de
los instrumentos para la recoleccién y analisis de datos, se generaron inferencias
y posibles relaciones y, finalmente, se elabor6 el reporte y la discusion de

resultados (Hernandez, 2010).

2.2 Tipo de investigacion

Es una investigacién mixta ya se pretende medir el fenébmeno social a analizar
aprovechando las ventajas de los métodos cuantitativo y cualitativo sin dar peso
preferente a alguno de ellos, mediante la recoleccion de datos aplicando
instrumentos que permitan obtener inferencias y posibles relaciones (Hernandez,
2010).
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2.3 Disefio de investigacion

En esta investigacion soélo se observan los fendmenos en su ambiente natural y no
se manipula deliberadamente a las variables, cuyos datos fueron recolectados en
un momento Unico. Por lo tanto ésta investigacion es del tipo no experimental,
transversal .El disefio de esta investigacion es de triangulacion concurrente, se
recolectaron y analizaron datos cuantitativos y cualitativos sin dar peso a algun
tipo especificamente y donde la recoleccion de datos fue practicamente al mismo
tiempo durante el mes de Agosto de 2012 (Hernandez, 2010).

2.4 Recoleccion de datos

Una encuesta fue aplicada a los empleados para identificar las herramientas de
comunicacién interna utilizadas y efectuar la medicibn de cada una de las
dimensiones de la comunicacion interna en el hotel. La encuesta fue aplicada en el
area de comedor como fue asignado por el gerente general. Las etapas de
aplicacion de la encuesta fueron definidas en base a los factores de nivel
jerarquico y horario laboral. Por lo tanto las encuestas fueron aplicadas
primeramente a mandos medios individualmente, ama de llaves y jefe de
mantenimiento, posterior a la aplicacion se establecieron los horarios de aplicacion
por grupos para cada uno de los otros puestos sin que estos afectaran sus labores

y no interfiriera con los horarios de uso del comedor.

Por la naturaleza y la cantidad de integrantes del universo de estudio fue
necesario aplicar el instrumento a todos los empleados del hotel, por lo que no
aplica seleccion de muestra en este caso. Cabe sefalar que de los 21 empleados
registrados so6lo se aplico el instrumento a 17 debido a que la rotacion de los
turnos de 2 de los empleados no coincidié con los horarios en los que se permitid
el acceso al hotel para la aplicacion del instrumento. En el tercer caso el empleado

se rehuso6 a contestar el instrumento.
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Para la aplicacion de la entrevista, se dio a conocer el formulario de preguntas con
una presentacion previa del tema a tratar para que fuera aceptada y agendada. Se
autoriz6 una visita guiada por las diferentes areas del hotel con una breve
explicacion de su historia y funcionamiento en general. Posteriormente se aplico la

entrevista estructurada al gerente del hotel en su area de trabajo.

2.5 Instrumento de medicién

Se emplea la entrevista semi-estructurada a la direccion para conocer la estructura
organica del hotel, las herramientas de comunicacién interna que utiliza
actualmente en el hotel y las actividades de gestion de la comunicacion interna
que lleva a cabo en el hotel. Al mismo tiempo se emplea la encuesta y la
entrevista informal a los empleados para medir las dimensiones de la
comunicacioén interna en la organizacion y conocer cuales son las herramientas de
comunicaciéon interna que reconocen los empleados que son utilizadas por la
direccion. Conforme a los resultados de las entrevistas informales y la
observacion directa se complementa lo expuesto por el director del hotel en la

entrevista.

Tabla 1.4Dimensiones de comunicacion interna que evallan la encuesta

Dimension Seccion | Seccioén Il
El vinculo 1. ¢Considera que recibe 11. ¢Como evaludas la informacién
informacion de las gue entregan los medios de
iniciativas y proyectos? comunicacion interna acerca de

2. ¢Considera que recibe las iniciativas y proyectos que
informacion de los contribuyen a tu desarrollo
beneficios y programas? profesional?

3. ¢Considera que recibe 12. ¢Como evaludas la informacién
informacion de las que entregan los medios de
personas de otros comunicacion interna acerca de
equipos? los beneficios y programas que

contribuyen a mejorar tu calidad
de vida?
13. ¢Cémo evaluas la informacidn
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gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
las personas de otros equipos de
la organizacién?

La efectividad 4. ¢(Considera que recibe 14. iCémo evaluas la informacién
informacidn de la visidon y que entregan los medios de
mision? comunicacion interna acerca de

5. éConsidera que recibe la visién y la misién de la
informacién de los compafia?
objetivos y metas? 15. ¢Cémo evaluas la informacién

6. ¢Considera que recibe que entregan los medios de
informacidn de los comunicacion interna acerca de
resultados y avance de la los objetivos y metas de la
compafia? compania?

7. ¢éConsidera que recibe 16. ¢Como evaludas la informacién
informacion de los gue entregan los medios de
proyectos mas comunicacion interna acerca de
importantes de la los resultados y estado de avance
compafia? de la compaiiia?

17. ¢Como evaludas la informacién
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
los proyectos mds importantes
de la compaiiia?

El orgullo éConsidera que recibe 18. ¢Como evalulas la informacién
informacidn de lo que hace la que entregan los medios de
compafiia por nuestros comunicacion interna acerca de
clientes?2 lo que hace la compafiia por
éConsidera que recibe nuestros clientes?
informacidn de lo que hace la 19. ¢Cémo evaluas la informacidn
compafia por la comunidad y gue entregan los medios de
la sociedad?3 comunicacion interna acerca de
¢ Considera que recibe lo que hace la compaiiia por la
informacidn de los valores y comunidad y la sociedad?
la cultura de la companiia?3
¢Considera que recibe
informacidn de los objetivos y
metas?1
8.

La identidad 9. ¢Considera que recibe 20. {Cémo evaluas la informacion

informacion de los
valores y la cultura de la
compaifia?

gue entregan los medios de
comunicacién interna acerca de
los valores y la cultura de la
compainia?

Tabla 2.3 Matriz de congruencia
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Matriz de congruencia

Tema de Objetivo Objetivos Variables Indicadores Instrumentos
investigacion general especificos analizados

Caracterizacion | Caracteriz | 1) Describir las | Variable Dimensiones de Encuesta a empleados sobre

de la gestion de | ar la dimensiones de | comunicaci | comunicacién comunicacion interna

la direccion en | gestidn de | la comunicacion | On interna | interna

la comunicacion | la interna; El vinculo 10.¢,Cbmo evalulas la informacién

interna en un direccion gue entregan los medios de

hotel de la zona | en la 2) ldentificar las comunicacion interna acerca de

turistica de comunicaci | herramientas de las iniciativas y proyectos que

Ensenada B.C., | 6ninterna | comunicacion contribuyen a tu desarrollo

México. de un hotel | interna que son profesional?
en la zona | utilizadas 11.;Cbmo evallas la informacién
turistica de | actualmente por gue entregan los medios de
Ensenada, | la direccion en comunicacion interna acerca de
Baja el hotel; los beneficios y programas que
California, contribuyen a mejorar tu calidad
México. 3) Identificar si de vida?

los empleados
reciben la
informacion que
transmite la
direccion a
través de las
herramientas de
comunicacion
interna;

4) Identificar

12.:;Cbmo evallas la informacién
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
las personas de otros equipos de
la organizacién?

La efectividad

13.¢Como evallas la informacion
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
la vision y la misién de la
compainiia?

14..;Cbmo evallas la informacién
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como evalian
los empleados
la informacion
que transmite la
direccion a
través de las
herramientas de
comunicacion
interna en el
hotel;

5) Describir la
gestion de la
direccion en la
comunicacion
interna del
hotel.

15.

16.

gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
los objetivos y metas de la
compafia?

¢, Como evaluas la informacién
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
los resultados y estado de
avance de la compafia?

¢, Como evallas la informacion
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
los proyectos mas importantes de
la compafiia?

El orgullo

17.

18.

¢, Como evallas la informacion
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
lo que hace la compafia por
nuestros clientes?

¢, Como evaluas la informacién
gue entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
lo que hace la compafiia por la
comunidad y la sociedad?

La identidad

19.

¢, Como evallas la informacion
que entregan los medios de
comunicacion interna acerca de
los valores y la cultura de la
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compaiiia?

Variable
gestion de
la
direccion

Indicadores de
gestion de la
direccion

Entrevista a direccién

Difusion hacia los
empleados de la
vision, objetivos y
valores.

Acciones del
director de
fomento y
retroalimentacion
sobre el
entendimiento y
cumplimiento de
vision, objetivos y
valores .

Herramientas
proporcionadas
por el director
para otorgar
autonomia a los
empleados.
Acciones que toma
el director para dar
a conocer los
programas que
mejoran la calidad

W

¢,Cual es el nimero de
empleados del hotel
actualmente?

¢,Cual es la vision del hotel?

¢, Como se asegura de que los
empleados conozcan y entiendan
la vision?

¢,Cudles son los objetivos del
hotel?

¢, Coémo mide el cumplimiento de
los objetivos?

¢, Qué actividades realiza para
gue los empleados cumplan con
los objetivos?

¢, Qué valores son
representativos para el hotel?

¢, Como fomenta estos valores
entre los empleados?

Cuando usted no se encuentra
¢los empleados pueden tomar
decisiones?

10.Si algun empleado comete un

error ¢ Qué accion toma?

11.Si algun empleado ha hecho un

buen trabajo ¢ COmo se le
recompensa?
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de vida de los
empleados.

12. ¢ Ofrecen capacitacion a los

empleados sobre las actividades

del hotel?

13.¢Con que periodicidad se
capacita a los empleados?
¢ Porque?

14. ¢ Ofrecen plan de vida y carrera a

todos sus empleados?
15.¢Como reaccionan los
empleados a los cambios?
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2.8 Confiabilidad y validez

Para el procesamiento de los casos se utilizé el paquete estadistico para las
ciencias sociales, en adelante SPSS. De los diecisiete casos procesados fueros
excluidos tres, los catorce casos validos representan el 82.4% del total de casos
analizados. La medida de consistencia interna utilizada para determinar la
confiabilidad del instrumento en la medicion del constructo fue el coeficiente Alpha
de Cronbach. Para Campo-Arias, la consistencia interna del instrumento se
encuentra en el rango aceptable cuando el valor del coeficiente se encuentra entre
0.70 y 0.90. El resultado del coeficiente de confiabilidad para el instrumento
aplicado es de 0.736, por lo que se ubica en el rango aceptable (Campo-Arias,
2008). (Ver tabla 2.1)

Tabla 1.5Resumen del procesamiento de los casos y estadisticos de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos Alfa de
N % Cronbach N de elementos
Casos  Validos 14 82.4 /36 33
Excluidos? 3 17.6
Total 17 100.0
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Capitulo 3 Analisis de resultados

3.1 Andlisis y discusién de resultados investigacion cuantitativa

Dentro de los resultados de la encuesta aplicada al personal operativo del hotel,
encontramos que de los 17 casos solamente un caso no fue valido respecto a la
variable de género debido a que no respondid y cuyo porcentaje representa
solamente el 5.9 de la totalidad, por lo cual, no interfiere en el porcentaje valido
para cada. De los 16 casos validos el porcentaje fue 50 porciento masculino y 50
porciento femenino, por lo cual podemos descartar cualquier incidencia del

género en los resultados (Ver grafica 3.1).

Tabla 3.1 Género de los empleados operativos del hotel
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Por otra parte se encuentra la variable edad que en los resultados analizados
refleja que el la mayoria de los empleados se encuentra en el rango entre los 21y
30 afos, el cual representa el 41.2 por ciento, seguido por el rango de edad de
entre 31 y 40 afios con un 29.4 por ciento. Estos dos rangos de entre 21 y 40
afos representan un porcentaje acumulado del 70.6 por ciento del total de
empleados laborando en el area operativa del hotel, por lo que se concluye que el
personal es joven, ya que el personal mayor de 50 afos solo representa el 11.8

por ciento (Ver tabla 3.2).
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Tabla 3.2 Edad del personal operativo del hotel

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos | Entre 21y 30 7 41.2% 41.2% 41.2%
Entre 31y 40 5 29.4% 29.4% 70.6%
Entre 41y 50 3 17.6% 17.6% 88.2%
Mas de 50 2 11.8% 11.8% 100.0%
Total 17 100.0% 100.0%

Figura 3.1 Edad del personal operativo del hotel

Edad

MEntre 21 y 30
EEntre 31 y 40
ClEntre 41 y 50
W Mas de 50

Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos en la tabla 3.2
En la figura 3.1 podemos apreciar visualmente que el 41.2 por ciento de los
empleados operativos se encuentran en el rango de 21 a 30 afios y el otro
porcentaje significativo es el rango de 31 a 40 afios.
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Tabla 3.3Tabla de contingencias con las variables puesto y herramientas de comunicacién interna

Herramientas de comunicacién interna

Creacion Manual Relacion Suscripci | Reunio | Boletin Visitas Informe [ Circulares Cursos | Tot
de la de con otros ones de nes de | informati | informativ anual internas de al
informacioén | funciones | departament la grupo VO as de la de memorand | capacitac
0s empresa direccion a | activida ums ion
su des
departame
nto o area
P| Camarista 0 0 3 0 2 4 2 0 2 0 13
ul Amade llaves | O 1 0 1 1 0 1 1 1 1 7
€| Jefe de 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 3
S| mantenimiento
t[ Mantenimiento | 2 2 2 1 2 2 2 0 2 0 15
O Recepcionista | 3 2 3 3 3 2 3 2 2 3 26
Areas publicas | 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Lavanderia 0 1 1 0 0 0 2 0 0 1 5
Total 5 7 11 5 8 8 11 3 7 6 71

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos.
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Figura 3.2 Herramientas de comunicacion interna utilizadas por puesto

Herramientas de comunicacion interna utilizadas por puesto

Cursos de capacitacion

Circulares internas memorandums

Informe anual de actividades

Visitas informativas de la direccion a su departamento — Puesto:

0 area Lavanderia

Boletin informativo m Areas publicas

B Recepcionista

Reuniones de grupo ® Mantenimiento
m Jefe de mantenimiento
Suscripciones de la empresa
B Ama de llaves
— B Camarista

Relacion con otros departamentos

Herramientas de comunicacion interna

Manual de funciones

Creacidn de la informacion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Porcentaje por puesto

Fuente: elaboracién propia en base a los datos contenidos en la Tabla 3.3

En la figura 3.2 se muestra el porcentaje de utilizacion de cada una de las
herramientas de comunicacion interna por cada puesto en el hotel. Destacando
que el puesto de recepcionista es el que mayor porcentaje de utilizacién de las
herramientas tiene en lo que respecta a creaciéon de la informacién, suscripciones
de la empresa, visitas informativas, cursos de capacitacion, reuniones de grupo y
creacion de la informacion, y se encuentra en el mismo nivel que la mayoria de los

puestos en las herramientas restantes.

De acuerdo a la tabla de contingencias con las variables puesto y herramientas de
comunicacion interna (ver tabla 3.3), se observa que el puesto de recepcionista es
el que identifica plenamente el uso de las herramientas de comunicacion interna
por parte de la gerencia, seguido por el puesto de mantenimiento y camarista con
un recuento de identificacion muy similar, dos identificaciones mas separan al
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primero del segundo. El puesto de areas publicas y de jefe de mantenimiento
fueron los puestos con menor identificacion de herramientas de comunicacion
interna. Asimismo los resultados indican que la relacion con todos los
departamentos y las visitas informativas son las dos herramientas que

mayormente fueron identificadas por los empleados operativos en general.

Tabla 3.4 Evaluacién de la dimensién vinculo

Respuestas
N° Porcentaje
Dimension vinculo Nunca 18 17.6%
Muy pocas veces 17 16.7%
A veces 23 22.5%
Casi siempre 25 24.5%
Siempre 19 18.6%
Total 102 100.0%

Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.

Esta empresa tiene un buen vinculo de relacién y afecto con las personas que la
integran ya que de acuerdo a los resultados mostrados en la tabla 3.4, la cual
muestra que el 47% de los empleados reconocié que a veces y casi siempre
recibe y evalla bien la informacion que recibe de los aspectos que componen la

dimension de vinculo.

Tabla 3.5 Evaluacion de la dimension de efectividad

Respuestas
N° Porcentaje
Dimension Efectividad Nunca 14 10.4%
Muy pocas veces 16 11.9%
A veces 36 26.9%
Casi siempre 22 16.4%
Siempre 46 34.3%
Total 134 100.0%

Fuente: elaboracién propia en base a los datos obtenidos.
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En la tabla 3.5 se muestra que la dimension de efectividad es bastante fuerte en la
empresa ya que el 77.6% de los empleados considera que recibe y evalla
positivamente la informacion sobre los objetivos y las conductas consistentes para

alcanzarlos envolviéndolos en un mensaje inspirador.

Tabla 3.6 Evaluacion de la dimension orgullo

Respuestas
N° Porcentaje
Dimension Orgullo Nunca 5 7.5%
Muy pocas veces 13 19.4%
A veces 20 29.9%
Casi siempre 15 22.4%
Siempre 14 20.9%
Total 67 100.0%

Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.

De acuerdo a la tabla 3.6, la informacién que reciben los empleados de la empresa
sobre la dimensién de orgullo, la cual esta relacionada con que los empleados
conozcan que, a través de su participacion en la empresa, estan entregando un
beneficio a la sociedad, esta evaluada positivamente ya que el porcentaje
acumulado de a veces, casi siempre, y siempre es de 73.2%, y nunca solo un
porcentaje minimo, es decir el 7.5% de los casos consider6 que nunca recibe

informacion relacionada a esta dimensién de orgullo.

Tabla 3.7 Tabla dimensién efectividad analizada por género

Genero Total
Masculino Femenino

Dimension Efectividad Nunca 5 9 14
Muy pocas veces 6 10 16

A veces 14 21 35

Casi siempre 11 11 22

Siempre 28 11 39

Total 8 8 16
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.

Tabla 3.8 Dimension vinculo analizada por género

Genero Total
Masculino Femenino
Dimension vinculo® Nunca 5 13 18
Muy pocas veces 5 10 15
A veces 11 10 21
Casi siempre 14 11 25
Siempre 13 4 17
Total 8 16
Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.
Tabla 3.9 Dimension orgullo analizada por género
Genero Total
Masculino Femenino
Dimension Orgullo Nunca 2 3 5
Muy pocas veces 5 7 12
A veces 13 4 17
Casi siempre 5 10 15
Siempre 7 7 14
Total 8 8 16
Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.
Tabla 3.10 Dimension identidad analizada por género
Genero Tota
Masculino Femenino |
Dimension identidad® Nunca 0 2 2
Muy pocas veces 2 2 4
A veces 2 6 8
Casi siempre 5 3 8
Siempre 7 2 9
Total 8 8 16

Fuente: elaboracion propia en base a los datos obtenidos.
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Considerando que la misma cantidad de empleados de género femenino y
masculino trabajan en la empresa, es destacable que para la dimension de
efectividad fue evaluada particularmente como excelente por los empleados de
género masculino con una cantidad 28 reactivos donde consideran que siempre
reciben informacion sobre los aspectos relacionados con la dimension de
efectividad, es decir, los hacen méas participes de los objetivos de la organizacion,
mientras que los empleados de género femenino consideran que reciben a veces
esta informacién con 21 reactivos (ver tabla 3.7). La dimension de efectividad
incluye la difusiébn de las definiciones de mision, visidn y objetivos para Reyes
(2011) y se relaciona con la diseminacion como funcién de la comunicacion interna
segun lo menciona Benavides (2000). En las tablas 3.8, 3.9 y 3.10 se muestra que
para las otras tres dimensiones vinculo, orgullo e identidad, respectivamente, no
hubo discrepancias y los resultados se mostraron similares.

3.2 Analisis y discusion de resultados de la investigacion cualitativa

El director del hotel tiene 6 afios de experiencia en el sector hotelero, tomando en
cuenta que el hotel objeto de estudio forma parte de un corporativo, el director ha
pertenecido al mismo durante 3 afios 4 meses laborando en el puesto de director
general de hotel, siendo en total 3 hoteles en los cuales ha fungido como director

general.

El director tiene diferentes medios para transmitir la informacién dependiendo el
nivel del empleado y la naturaleza de la informacion. Los memorandums son
utilizados comunmente, provienen de la direccion general y se le hace llegar
fisicamente al ama de llaves o al personal directamente relacionado, asi mismo se

refuerza con visitas informativas.
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Figura 3.3 Herramientas de comunicacién interna que el director reconoce que son aplicadas actualmente.
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Figura 3.3 Relacion existente entre las herramientas de comunicacion interna que el director
reconoce que aplica en el hotel y las acciones especificas reconocidas en la entrevista con el
director del hotel para cada una de éstas. Se infiere de acuerdo a palabras clave de la entrevista
hacia las acciones/actividades que derivan en la aplicacion con intencion de tener influencia en los

empleados por medio de las herramientas de comunicacion interna.

En la figura 3.3 se muestra que las herramientas que el director reconoce que son
utilizadas actualmente en el hotel son los cursos de capacitacion, cursos de
induccion, reuniones de grupo, visitas informativas por areas y suscripciones de la

empresa.

Para las reuniones de grupo no hay fechas definidas, en estas reuniones se les da
la orden de trabajo del dia. La duracion de las reuniones no esta previamente
definida, ya que su duracion y la cantidad de puntos a tratar dependen
fundamentalmente del nivel de ocupacion del hotel y necesidades especificas de

comunicacién de la informacion por parte del director hacia los empleados.

La visita informativa a cada una de las areas consiste simplemente en hacer
comunicados a cada area de trabajo cuando es necesario, esto antes de que los
empleados inicien sus jornadas de trabajo, recepcion es un paso obligado para
que el gerente pueda acceder a su oficina, siendo esta area con la que hay mayor
comunicacién seguida del area de camaristas, a las cuales se visita diariamente
para llenar su hoja de trabajo (contiene datos sobre numero de habitaciones
ocupadas, horarios de limpieza, atencién a grupos, duracion de la estancia de los
huéspedes, etc.)., durante la temporada de alta ocupacion (Junio, Julio y Agosto)
son la cantidad de visitas informativas y de érdenes directas aumenta de una a

dos ocasiones al dia por turno.

En lo que respecta a las suscripciones de la empresa, la informacion principal
proviene de la asociacion de hoteles y moteles de ensenada, pagina electrénica y
redes sociales, las publicaciones que envian las agencias de viajes y peridédicos

locales.

Los cursos de capacitacion para gerentes y subgerentes son directamente del

corporativo en cualquier época del afio, para los jefes de area y empleados de

59



nivel inferior, se acude a camaras empresariales cuando son necesarios 0
exigibles y se imparten en temporadas de baja ocupacion principalmente. En
general el hotel no cuenta con una estructura comunicativa con herramientas
planeadas adecuadamente por la direccion por lo que el flujo de la informacion es
lento y no hay un habito de comunicacion formal, la informacién relacionada
principalmente con el vinculo y el orgullo llega usualmente por fuentes externas y

no por la direccion.

Los cursos de induccion a los empleados de nuevo ingreso o reingreso comienzan
con una platica con el director, seguido de un video de introduccion, después de
ese video de introduccion, se procede a la presentaciéon con todo el personal, y
posteriormente, dependiendo el puesto, si se trata del puesto de subgerencia se
les manda directo al corporativo, para los demas puestos se complementa con la

instruccion del jefe directo.
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Conclusiones y recomendaciones

La gestion del director en la comunicacion interna es relevante para lograr los
resultados planteados en la planeacion, para ello es necesario establecer una
estructura comunicativa que permita a la direccion influir sobre los empleados para
poner en marcha los lineamientos establecidos sobre las acciones, conductas
deseadas y el alcance de objetivos parciales y generales que conlleven al
funcionamiento 6ptimo de la organizacion. En el hotel objeto del caso de estudio,
se siguen los lineamientos basicos de la administracion por resultados, el director
otorga responsabilidad a mandos medios para cumplir con objetivos parciales que
conlleven al cumplimiento de los objetivos generales pero siguiendo una estrecha
comunicacién para corregir desviaciones que se pudieran presentar. EI marcado
autoritarismo del director, guia de manera clara y oportuna a los empleados sobre
las acciones que deben ser ejecutadas y la mejor manera de realizarlas.
Usualmente se da retroalimentacion por parte de los empleados de mandos

medios la cual es considerada para fines de control y ajuste.

En general el hotel no cuenta con una estructura comunicativa con herramientas
planeadas adecuadamente por la direccion por lo que el flujo de la informacion es
lento y no hay un hébito de comunicacién formal, la informacion relacionada
principalmente con el vinculo y el orgullo llega usualmente por fuentes externas y
no por la direccién, por lo que no se cumple con una de las cuatro funciones
sintetizadas de la comunicacion interna mencionadas por Benavides (2000), la
funcion de diseminacion (formal) de la informacién de la direccibn hacia los
empleados. Aun asi favorece la coordinacion de actividades, la retroalimentacion y
socializacion de los empleados. Sin embargo la retroalimentacion sélo cumple con
las funciones de la retroalimentacién negativa propuesta por Wiener, basicamente
utilizada para el control y correccion de las desviaciones que se pudieran

presentar.

El establecimiento de estandares que limitan el nivel de actuacion del director en

el hotel se da a nivel corporativo. Es asi que la gestién del director en el hotel
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consiste principalmente en asegurarse que los empleados cumplan con sus
funciones diarias, contribuyendo al logro de objetivos generales dentro de los
estandares establecidos por el corporativo. Particularmente en la gestion de la
comunicacion interna, el director no cuenta con el respaldo de expertos y los
aspectos cualitativos de la comunicacién no son considerados relevantes, por lo
que la comunicacion interna no tiene el impacto motivacional suficiente en los

empleados.

Se recomienda principalmente que la direccion establezca cuales son las
herramientas de comunicacion que puede controlar en el hotel y que no se
contrapongan con las del corporativo, para de esta manera evitar duplicidad en la
informacion y reafirmar la satisfaccion de las necesidades de comunicacion de los
empleados asociadas a cada una de las dimensiones descritas, para con fin
altimo, establecer una adecuada estructura de comunicacion que fortalezca la
retroalimentacion y cree un habito de comunicacion interna formal que es uno de

los objetivos directos de la comunicacion interna que menciona Diez (2001).

En este estudio se identificaron las herramientas que los empleados reconocen
que son utilizadas por la direccion del hotel, asimismo las herramientas de
comunicacién interna que la direccién reconoce que utiliza actualmente para con
los empleados del hotel, como son la creacién de la informaciéon, manual de
funciones, suscripciones de la empresa, reuniones de grupo, memorandums,

visitas informativas y el informe anual de actividades.

Se ha identificado la recepcion de la informacion, asi como la evaluacion de esa
informacion que transmite la direccion a través de las herramientas de
comunicacién interna por parte de los empleados y se describe la gestion de la
comunicacién interna del hotel, y se han descrito cada una de las dimensiones de
la comunicacion interna que propone Reyes, (2011), vinculo, orgullo, efectividad, e
identidad, respondiendo de esta manera a todas las preguntas de investigacion

planteadas en un inicio y cumpliendo con el objetivo general del estudio.
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Partiendo de las consideraciones sobre la gestion de la direccion en la
comunicacién interna del hotel, no es sorprendente que la dimensién efectividad
de la comunicacion interna, relacionada con la informacién sobre los objetivos y
las conductas consistentes para alcanzarlos, sea la mas fuerte, alcanzando una
consideracion del 77.6% de los empleados sobre la recepcion y evaluacion de la

informacioén relacionada a esta dimension.

Otra de las dimensiones que también tiene resultados con un porcentaje superior
al 70% es la dimension orgullo, la cual estéa relacionada al conocimiento que tienen
los empleados sobre el beneficio social que genera su participacion en la
empresa. Sin embargo, este buen resultado no se debe precisamente a la labor
intencionada de la direccién en la gestiobn comunicacion interna, sino que es
profundamente influenciado por la labor realizada por una de las fundaciones de
ayuda social perteneciente al corporativo. Aunque los principales medios de
difusidbn como revistas, periodicos locales, estatales, nacionales y portal web se
encuentran accesibles dentro de las instalaciones del hotel, no es intencional su
uso dirigido para influir en el aspecto emocional-motivacional de los empleados ni

en el fortalecimiento de la dimension orgullo entre los empleados del hotel.

En el analisis de las herramientas de comunicacién por puesto, sugiere una
discrepancia entre los empleados que se encuentran fisicamente cercanos al area
de trabajo donde se encuentra ubicada la oficina del director, ya que los resultados
muestran que el puesto de recepcionista es el que tiene un porcentaje
sobresaliente sobre el reconocimiento de las herramientas de creacion de la
informacion, suscripciones de la empresa, visitas informativas, cursos de
capacitacién, reuniones de grupo y creacion de la informacion. El area de trabajo
de recepcion es un paso obligado fisicamente del director del hotel al dirigirse a su
area de trabajo, de acuerdo a lo observado en la visita guiada a las instalaciones
del hotel, a diferencia de los otros puestos del hotel. Aunque la distribucion fisica
puede ser un factor influyente en la comunicacion interna, no es considerada en

este estudio apropiadamente y se recomienda un analisis detallado al respecto.
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Los objetivos de la comunicacion interna que establece Diez (2001) han sido
cumplidos parcialmente, las herramientas utilizadas, instrumentos biolégicos y
tecnologicos favorecen la difusion de informaciéon a todo el hotel, pero no existe
una estructura bien definida de comunicacion formal y el uso excesivo de las
visitas informativas crea un habito de comunicacién pero informal en cierta medida
y que aumenta la duplicidad informativa ya que los mandos intermedios reciben
los memorandums y reenvian el mensaje a sus subordinados, pero durante la
misma jornada de trabajo reciben la vista informativa del director al area de trabajo
y les da la misma informacién del memorandum a todos los empleados, aunque
este método favorece la retroalimentacion, duplica la informacion. En general la
comunicacién interna en el hotel se usa para coordinar y dirigir las actividades y
funciones de los empleados y en menor grado para fines motivacionales pero
nunca para explicar las decisiones y acciones de la direccién con el fin de

posicionar metas y objetivos entre los empleados.

Por la naturaleza del estudio de caso los instrumentos fueron aplicados solamente
a un hotel. Para profundizar en la caracterizacion de la gestion de la direccion en
la comunicacion interna del sector hotelero en la zona turistica, es recomendable
hacer estudios comparativos entre dos hoteles, uno donde estén claramente
definidas las herramientas de comunicacién interna y otro que sea el caso
contrario para analizar las posibles diferencias y similitudes en lo que respecta a la
gestién del director y la posibilidad de hacer un analisis de éste.

Por otra parte la naturaleza descriptiva de este estudio, puede servir como base
para otro tipo de investigaciones donde a partir de los resultados obtenidos
puedan disefiarse instrumentos que permitan hacer un andlisis de mayor
profundidad de cada una de las dimensiones de comunicacion interna, las
herramientas de comunicacion interna, su gestion por parte de la direccion y
afadirse las variables desempefio de la organizacion y motivacion de los
empleados, para de esta manera conocer el impacto que causa la comunicacion

interna en el desempefio de la organizacion.
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Asi mismo se recomienda para estudios posteriores hacer un analisis sobre las
nuevas tecnologias de informaciébn y su aplicacion como herramientas de
comunicacién externa que influyen en la comunicacion interna. El portal web del
corporativo y de la fundacion son un ejemplo de una herramienta de comunicacion
externa, ya que al estar dirigido al publico en general, es utilizado herramienta de
comunicacién hacia los clientes externos de la empresa, sin embargo empleados
del hotel, ingresan ocasionalmente al portal web del corporativo como de la
fundacion e impactan indirectamente en la dimension de orgullo de la

comunicacion interna.
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