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I. INTRODUCCION

1.1. Justificacion

El siguiente trabajo de investigaciéon se enfoca en un estudio de caso cuyo
proposito es conocer y analizar la relacion entre la comunicacion interna y las
tensiones en una empresa familiar, con un enfoque especifico en una empresa
de transporte y logistica, ubicada en la provincia de San Juan, Argentina. Este
proyecto responde a una serie de razones fundamentales y objetivos

especificos que se delinean a continuacion.

La comunicacién interna y la gestion de tensiones son aspectos criticos en
cualquier organizacién, pero en las empresas familiares, donde las relaciones
personales y profesionales estan estrechamente entrelazadas, estos aspectos
adquieren una relevancia particular. En el caso de la empresa bajo estudio, se
han identificado desafios significativos relacionados con la claridad y
efectividad de la comunicacién interna, asi como con la gestion de conflictos
entre los miembros de la familia y los empleados. Estas problematicas no solo
afectan el clima laboral y la satisfaccion de los empleados, sino que también
tienen un impacto directo en la dinamica organizacional, y consecuentemente

en la productividad.

El propésito de esta investigacion es aportar evidencia empirica sobre la
relacion entre la comunicacion interna y variables organizacionales clave,
como el desempeio, la dinamica organizacional y la productividad, en una

empresa familiar del sector transporte y logistica.

A través del analisis de los canales de comunicacion, la gestion de conflictos y
el desarrollo de politicas y procedimientos formales, esta investigacion busca
identificar estrategias efectivas que puedan ser implementadas para mejorar
estos aspectos criticos. La finalidad ultima es proporcionar recomendaciones
practicas que puedan ser aplicadas no solo en esta empresa, sino también en

otras empresas familiares enfrentando desafios similares.

Las motivaciones detras de esta investigacion incluyen la observacion directa

de problemas de comunicacién y de gestidén de conflictos en la entidad familiar,

asi como la falta de estudios especificos que aborden estas cuestiones en el

contexto de empresas familiares en la regiéon de San Juan. A nivel académico,
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este estudio contribuira al cuerpo de conocimiento en el campo de Recursos
Humanos, proporcionando aportes valiosos sobre como implementar la gestion

de la comunicacién interna y los conflictos en empresas familiares.

La tematica abordada es de gran importancia para la disciplina de Recursos
Humanos, ya que la comunicacién interna efectiva y la gestién de conflictos
son fundamentales para el buen funcionamiento de cualquier organizacion.
Este trabajo de estudio ofrece un analisis detallado y contextualizado de una
empresa familiar especifica en el sector de transporte y logistica. El mismo, al
abordar tanto los desafios como las soluciones practicas, puede servir como

referencia para futuros estudios y practicas empresariales.

En el contexto actual, las empresas familiares representan una proporcion
significativa del tejido empresarial en muchas economias, incluida la de
Argentina. Sin embargo, a pesar de su prevalencia, enfrentan desafios unicos
relacionados con la superposicion de roles familiares y laborales. La
comunicacion efectiva y la gestion de conflictos son esenciales para navegar
estos desafios y asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de estas
empresas. Este estudio, se basa en la premisa de que, al mejorar estos
aspectos, se pueden derivar beneficios tangibles que impacten positivamente

en la empresa y, por extension, en la comunidad empresarial local.

Historicamente y en términos de investigacion, la comunicacion interna y la
gestion de conflictos en empresas familiares han sido temas de interés
creciente, pero aun existe una necesidad de estudios especificos que aborden
estas cuestiones en diferentes contextos y sectores. Este estudio contribuira a
llenar esta brecha, ofreciendo un analisis enfocado y relevante de la empresa
estudiada y proporcionando un modelo que puede ser replicado o adaptado

para otras empresas familiares.

En resumen, la seleccion de este tema responde a la necesidad de abordar
problematicas criticas que afectan a las empresas familiares en términos de
comunicacion interna y gestion de tensiones, con el objetivo de proporcionar
soluciones practicas y contribuir al desarrollo del conocimiento en el campo de

Recursos Humanos.



1.2 Planteo del Problema

El problema de investigacion se centra en la relacion entre la comunicacion
interna y las tensiones organizacionales en empresas familiares,
especificamente la que se estudia, una empresa de transporte y logistica
ubicada en la provincia de San Juan, Argentina. Este estudio busca responder

a la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cual es la relacion entre la comunicacidén efectiva y el desempefio en la

productividad de una empresa familiar de logistica y transporte?

Este interrogante surge a partir de varias problematicas identificadas dentro de

la empresa mencionada:

1. Falta de claridad en la comunicacion interna: ;De qué manera se
vincula la comunicacién interna dentro de la empresa familiar con las

dinamicas relacionales entre los miembros de la familia y los empleados?

2. Gestidn de conflictos interpersonales: ; Cémo se gestionan los conflictos
interpersonales entre los miembros de la familia y/o entre la familia y los
empleados, y de qué manera la comunicacion interna influye en la resolucion

de estos conflictos?

3. Resolucion de conflictos laborales: ;Como se abordan y resuelven los
conflictos entre los empleados no familiares? ;Existen politicas y
procedimientos formales para la gestion de conflictos laborales y como se

comunican y aplican en la empresa?

Abordar estos interrogantes permitirdA comprender en profundidad cémo la
comunicacion interna y la gestion de conflictos afectan la dinamica
organizacional y, por ende, el desempefio en la empresa bajo estudio.
Ademas, se buscara identificar estrategias efectivas para mejorar estos
aspectos criticos, contribuyendo a la optimizacién de la gestién de la empresa
familiar, que en un futuro puede ser considerada como un modelo a imitar por
otras empresas familiares que enfrentan desafios similares en el sector de

transporte y logistica y también fuera de ese ambito.



1.3 Objetivo general
El objetivo de esta investigacion es:

Analizar la relacion entre la comunicacién interna y el desempefio y

productividad en la empresa familiar de transporte y logistica.

1.4 Objetivo especificos

* Identificar las principales practicas y canales de comunicacion interna

presentes en la empresa familiar de transporte y logistica.

» Descubrir los desafios de la empresa familiar de transporte y logistica,

en términos de comunicacion interna y gestion de conflictos.

» Conocer los factores organizacionales y familiares intervinientes en la

dinamica de la comunicacion interna.



1.5 Antecedentes

La comunicacion interna ha sido ampliamente reconocida en la literatura
académica como un factor estratégico dentro de las organizaciones, debido a
su impacto directo e indirecto en el desempefio laboral y la productividad.
Diversas investigaciones sostienen que una comunicacion interna eficaz
permite alinear los objetivos organizacionales con las tareas individuales,
mejorar la coordinacion entre areas y fortalecer el compromiso de los

trabajadores con la organizacion.

En este sentido, Chiavenato (2017) sostiene que la comunicacion interna
constituye un proceso clave en la gestion del capital humano, ya que facilita la
transmision de informacion, la retroalimentacion y la toma de decisiones. Una
comunicacion clara y fluida contribuye a reducir errores operativos, minimizar
conflictos y aumentar la eficiencia de los procesos productivos, favoreciendo el

logro de los objetivos organizacionales.

Desde una perspectiva empirica, estudios realizados en distintos sectores
productivos han evidenciado una relacion positiva entre la comunicacion interna
y el desempefio laboral. Investigaciones desarrolladas en organizaciones de
servicios y logistica indican que los trabajadores que perciben una
comunicacion interna adecuada presentan mayores niveles de motivacion,
compromiso y cumplimiento de objetivos, lo cual repercute favorablemente en

la productividad organizacional.

Asimismo, la comunicacion interna se encuentra estrechamente vinculada con
el clima laboral y la cultura organizacional. Robbins y Judge (2018) destacan
que los canales de comunicacion, tanto formales como informales, influyen en
la percepcion de apoyo organizacional y en la satisfaccién laboral de los
empleados. Estos factores actuan como variables mediadoras entre la
comunicacion interna y el desempefio, promoviendo conductas colaborativas y

orientadas al logro de resultados.

En el ambito de las empresas familiares, la comunicacion interna adquiere
caracteristicas particulares debido a la superposicion de roles familiares vy
laborales. Diversos autores sefalan que, si bien la cercania y la confianza

propias de este tipo de organizaciones pueden facilitar los procesos
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comunicacionales, también pueden generar ambigliedades en la transmision
de la informacion y en la toma de decisiones. Estudios exploratorios en
empresas familiares del sector transporte y logistica evidencian que la ausencia
de politicas formales de comunicacion interna puede afectar la coordinacion
operativa y la productividad, especialmente en contextos de crecimiento

organizacional.

En esta linea, Bernal Herrera y Gutiérrez Vazquez (2020) desarrollaron una
investigacion titulada Mediacion empresarial y coaching en la transformacion
pacifica de conflictos de empresas familiares, publicada en la Revista de la
Facultad de Derecho de la Universidad Autonoma de Nuevo Leon. El estudio
analiza las principales caracteristicas de las empresas familiares y las
dificultades que enfrentan en la gestion de conflictos internos, destacando la
necesidad de preservar las relaciones laborales, administrativas y directivas
para evitar impactos negativos en la productividad, el crecimiento y la

proyeccion empresarial.

Los autores destacan la importancia de los mecanismos alternativos de
resolucién de conflictos como estrategias adecuadas para este tipo de
organizaciones. En particular, sefalan que el coaching, desde su enfoque
ontoldgico, puede constituir una herramienta eficaz para la gestidén positiva de
los conflictos en empresas familiares, contribuyendo a asegurar la continuidad

y el desarrollo organizacional.

Finalmente, el estudio concluye que la interaccion constante entre personas
con diferentes formas de pensamiento y comportamiento genera
inevitablemente conflictos interpersonales e intergrupales. En este sentido, una
organizacion que procura mantener un clima laboral estable y positivo debe
implementar estrategias orientadas a la resolucion pacifica de los conflictos,
generando herramientas que impacten favorablemente en los trabajadores v,
en consecuencia, en la productividad y el éxito sostenido de la empresa. Este
enfoque resulta especialmente relevante en las empresas familiares, donde la
continuidad de las relaciones interpersonales es un factor clave para la

sostenibilidad del proyecto empresarial.
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1.6 Marco teérico
5.1. Introduccién

Las empresas familiares representan una parte significativa del entramado
empresarial global, desempefiando un papel crucial en diversas industrias,
incluida la industria del transporte. Estas empresas no solo son entidades
economicas, sino que también encarnan historias de persistencia, valores
arraigados y una conexion profunda con la comunidad. En el caso especifico
de las empresas familiares en el sector del transporte, estas organizaciones
enfrentan desafios y oportunidades Unicas, moldeadas por dinamicas
familiares que influyen tanto en sus estructuras internas como en sus

estrategias de negocio.

En el contexto de una empresa de transporte familiar, la dinamica de gestion
esta intimamente ligada a los valores familiares y a la preservacion del
patrimonio socioemocional. Este concepto, desarrollado por Gémez-Mejia et
al. (2011), subraya como las decisiones estratégicas y operativas estan
moldeadas no soélo por consideraciones financieras, sino también por la
busqueda de la continuidad generacional y la preservacion de un legado

familiar.

La literatura académica destaca que las empresas familiares a menudo
enfrentan desafios unicos relacionados con la sucesion, la profesionalizacion y
la gestion del conflicto intrafamiliar (Lansberg, 1999; Handler, 1994). Estos
desafios pueden influir directamente en la capacidad de la empresa para
innovar, competir y adaptarse a un entorno empresarial en constante cambio.
Sin embargo, también poseen fortalezas inherentes, como una mayor cohesion

y compromiso con los empleados vy clientes.

La eleccion de un modelo de negocio internacional o la expansion a nuevas
areas geograficas son decisiones estratégicas cruciales para las empresas
familiares en el transporte (Basco & Perez- Rodriguez, 2009). Estas decisiones
no solo afectan la estructura y operaciones de la empresa, sino que también
impactan en la dinamica familiar y en la gestion de las relaciones

intergeneracionales.
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En este marco tedrico, exploramos como las empresas familiares en el sector
del transporte equilibran la profesionalizacién con la preservacion de valores
familiares, examinando modelos tedricos y aplicaciones practicas que ilustran
estos procesos. Al hacerlo, buscamos comprender como estas dinamicas
pueden influir en el rendimiento empresarial y en la sostenibilidad a largo plazo
de las empresas familiares en el contexto especifico del transporte. Para ello, a
continuacién, consideraremos un entramado de lineas tedricas que nos
permitira analizar la empresa familiar en cuestion, EnviAr, desde una
perspectiva multidimensional. En este sentido se toman como referencias: 1) la
teoria de la Comunicacion Organizacional: su definicion y perspectivas, los
retos fundamentales y el contexto en empresas familiares; 2) la teoria de
Empresas Familiares: su definicion y relevancia, el modelo tridimensional de
Gersick (1997) y la gestion de conflictos y su sostenibilidad.; 3) la teoria del
Conflicto: su definicion e implicancias en las empresas familiares, los modelos
y estrategias para la resolucion de conflictos en empresas familiares; 4) la
teoria del Comportamiento organizacional: su definicion y perspectivas, los
factores y dinamicas organizacionales en las empresas familiares; y por ultimo,
5) la teoria de Dinamica de grupo: su definicién e implicancias en las empresas
familiares y las estrategias propuestas. . Luego de una breve descripcion de
cada una de las lineas anteriormente mencionadas, dicho sustento tedrico nos
permitira indagar y analizar a la luz de las mismas la dinamica organizacional

de la empresa familiar en cuestion.

5.2 Teoria de la Comunicacién Organizacional

El complejo mundo de las organizaciones durante esta segunda década del
siglo XXI coloca a la comunicacién como el centro de la escena en un entorno
cambiante y acelerado. En este escenario, el avance de las comunicaciones
tecnolégicas presenta importantes desafios para un gerenciamiento
estratégico y efectivo en un mundo global. En este sentido, Miller (2012)
considera a la comunicacion organizacional como un factor fundamental para
un gerenciamiento exitoso de cualquier organizacion, favoreciendo la

coordinacion y el control de actividades. A partir de la segunda mitad del siglo

12



XX, diversos autores han intentado definir el campo de acciéon de la

comunicacion organizacional, entre ellos podemos mencionar a continuacion:

Katz y Kahn (1966) perciben a la comunicacion organizacional como "el
flujo de informacion, es decir, el intercambio de informacion y la
transmision de mensajes con sentido, dentro del marco de una

comunicacion compleja” (p. 23).

Zelko y Dance (1965) se interesaron principalmente por las
"habilidades" de comunicacion que se dan en los negocios y en las
profesiones, considerando la comunicacion organizacional
interdependiente entre las comunicaciones internas (ascendentes,
descendentes y horizontales) y las comunicaciones externas (relaciones

publicas, ventas y publicidad).

Lesikar (1972) compartié las perspectivas previas de Zelko y Dance
(1965) y anadié una tercera dimension: las comunicaciones personales,
el intercambio informal de informacion y sentimientos entre los

individuos que forman la organizacion.

Grimbaum (1971, 1972) sugiere analizar la comunicacién interna y
externa de manera separada y le asigna a la comunicacién un rol de
coordinacion entre los objetivos de la organizacion y los objetivos

personales (Aguirre y Ledn, 2013, p. 19).

Con respecto a esta ultima definicion, se considera la definicion de

comunicacion externa e interna brindada por Andrade (2005) quien sostiene

que es fundamental al analizar el proceso comunicativo de una organizacion.

Podemos distinguir dos categorias que dependen de los publicos a los que se

dirige la accion del proceso comunicativo, a saber:

Comunicacion interna: se refiere a la serie de actividades realizadas por
la organizacién para generar buenas relaciones entre los diferentes
actores de la misma a través de diferentes canales de comunicacion
con el objetivo de informarlos, integrarlos y motivarlos y de esa manera,
a través de su trabajo, favorecer el logro de los objetivos

organizacionales.
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e Comunicacion externa: se refiere a los mensajes realizados por la
organizacion dirigidos a publicos externos con el propdsito de mantener

u optimizar dichas relaciones.

Andrade (2005) contempla que ambos tipos de comunicacion deben responder
a una dinamica sincronizada en pos de una meta en comun. Asimismo, este
autor postula que la comunicacion interna es una responsabilidad social y
compartida por cada uno de los actores que pertenecen a la organizacion,
siendo de vital importancia, el desarrollo de habilidades de comunicacion en
las personas que pertenecen a las diferentes areas. Andrade propone el
Modelo de las “Cinco ies” que contempla cuatro objetivos principales:
identificacion, informacion, integracion e imagen, los cudles permitiran
determinar las fortalezas, debilidades, determinar los problemas y las
oportunidades existentes a través de la definicion de instrumentos adecuados

necesarios para este proyecto de investigacion.

Por otro lado, es importante incluir la perspectiva de Philip Clampitt (2000)
quien considera que la comunicacion organizacional es un proceso complejo y
la analiza en funcion de seis retos fundamentales para una comunicacion
efectiva que incluyen: manejo de la informacion, seleccion apropiada de los
canales de comunicacion, desarrollo de un sistema de retroalimentacion
eficiente, comunicacién sobre los cambios organizacionales, comunicacion
interdepartamental, y generacion de la comunicacion para una innovacion
eficiente. Ademas, destaca la importancia del contexto en donde se desarrolla
la comunicacidn organizacional, ya que ejerce una compleja e importante

influencia en la dinamica comunicacional de la organizacion.

En este sentido, es importante destacar que el contexto de la empresa a
investigar es el de las empresas familiares. Por lo tanto, se puede afirmar que
las empresas familiares presentan un contexto particular para la comunicacion
organizacional, influyendo en la dinamica organizacional y la gestién de
conflictos (Galve Gorriz & Salas Fumas, 2011). Por ello, pasaremos a describir

la Teoria de las empresas familiares y posteriormente la Teoria del Conflicto.
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5.3. Teoria de las Empresas Familiares

Las empresas familiares constituyen una parte esencial y vital de la economia
global, representando una significativa proporcion del total de empresas en
diversos paises. Estas organizaciones no solo son importantes por su
capacidad de generar empleo y riqueza, sino también por su impacto en la
cohesidn social y el desarrollo comunitario. La interaccién entre la familia y la
gestion empresarial introduce una dinamica unica que influye en todos los
aspectos de la operatividad y longevidad de la empresa (Galve Gorriz y Salas
Fumas, 2011, p. 1).

Definir una empresa familiar puede ser complejo debido a las variaciones en
las estructuras familiares y empresariales. Sin embargo, comunmente se
considera una empresa familiar aquella en la que una o mas familias poseen
una parte significativa de la propiedad y ejercen control sobre la gestion y las
decisiones estratégicas (Sanchez Pulido, 2021, p. 3; Galve Goérriz y Salas
Fumas, 2011, p. 4). En este tipo de organizaciones, la influencia de la familia
es perceptible en la cultura empresarial y en la toma de decisiones, reflejando

los valores y objetivos familiares (Sanchez Pulido, 2021, p. 15).

Las empresas familiares tienen una relevancia especial en el panorama
empresarial debido a varias razones. En primer lugar, representan una porcion
significativa del sector privado en muchas economias, generando empleo y
contribuyendo al PIB. En segundo lugar, estas empresas suelen tener una
vision a largo plazo, centrada en la sostenibilidad y la continuidad a través de
generaciones, lo que puede traducirse en practicas empresariales mas
responsables y comprometidas con el bienestar de las comunidades en las
que operan (Sanchez Pulido, 2021, p. 6). Ademas, la estrecha relacion entre
los propietarios y la empresa genera una alineacién de intereses que puede
resultar en una gestion mas comprometida y eficaz (Galve Gorriz y Salas
Fumas, 2011, p. 5).

Entre los modelos de analisis de las empresas familiares, se considera que el
modelo tridimensional propuesto por Gersick et al. (1997), es una herramienta
analitica que contempla tres dimensiones clave: la propiedad, la empresa y la

familia. Este modelo permite entender la complejidad y las dinamicas internas
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de las empresas familiares al reconocer las diferentes etapas de desarrollo que

atraviesan en cada una de estas dimensiones (Sanchez Pulido, 2021, p. 10).

1.

Propiedad: Esta dimension examina la evolucion de la propiedad
familiar desde un unico propietario hasta la diversificacién y distribucion
de la propiedad entre multiples miembros de la familia (Sanchez Pulido,
2021, p. 24). Las decisiones sobre la propiedad incluyen la planificacion
de la sucesion y la transferencia de acciones, lo cual es crucial para la

continuidad y estabilidad de la empresa.

Empresa: Considera el crecimiento y desarrollo de la empresa, desde
su fundacién hasta su expansion y profesionalizacion (Sanchez Pulido,
2021, p. 25). En esta dimension, se analizan aspectos como la
estructura organizativa, la estrategia empresarial y la gestion operativa.
Las empresas familiares a menudo enfrentan el desafio de equilibrar la
profesionalizacion con la preservacion de los valores familiares (Galve

Goérriz y Salas Fumas, 2011, p. 6).

Familia: Esta dimension se centra en las relaciones familiares y cémo
afectan al negocio. La dinamica familiar puede influir significativamente
en la toma de decisiones, la gestidén de conflictos y la planificacion de la
sucesion (Galve Gorriz y Salas Fumas, 2011, p. 7). Mantener un
equilibrio entre los intereses de la familia y las necesidades del negocio

es crucial para la sostenibilidad a largo plazo de la empresa familiar.

El modelo tridimensional permite a las empresas familiares analizar su

situacion actual y planificar su desarrollo futuro, considerando los desafios y

oportunidades en cada una de las dimensiones (Sanchez Pulido, 2021, p. 30).

Este analisis de la cultura familiar, nos conduce al estudio de la Teoria del

Conflicto y las diferentes propuestas para gestionar las tensiones emergentes

de manera efectiva y positiva acorde al objetivo comun de la organizacion.
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5.4. Teoria del Conflicto

El estudio del conflicto en empresas familiares es crucial para comprender
coémo las dinamicas familiares y empresariales interactuan y afectan el
desempenfio organizacional a largo plazo. La teoria del conflicto proporciona un
marco conceptual para analizar las causas, manifestaciones y estrategias de

manejo del conflicto dentro de estas organizaciones unicas.

El conflicto en empresas familiares puede surgir de diferencias en valores,
metas, percepciones de justicia, rol familiar y expectativa de carrera. Segun
Chrisman, Chua y Litz (2004), los conflictos familiares y empresariales deben
manejarse de manera distinta debido a sus diferentes dinamicas y

consecuencias potenciales.

Gbémez-Mejia, Cruz, Berrone y De Castro (2011) destacan que la gestion
efectiva del conflicto en empresas familiares no solo implica la resolucion de
disputas, sino también la preservacion de la riqueza socioemocional, que
incluye elementos como la identidad familiar, el control, el compromiso

emocional y la continuidad generacional (p. 110).

El manejo de conflictos en las empresas familiares es un aspecto critico para
su éxito y continuidad. Los conflictos pueden surgir debido a la superposicion
de roles familiares y empresariales, las diferencias en los objetivos personales
y profesionales, y las expectativas divergentes entre los miembros de la familia
(Sanchez Pulido, 2021, p. 14). Para gestionar eficazmente estos conflictos, es
esencial implementar estrategias claras, como la formalizacion de procesos de
toma de decisiones, la creaciéon de consejos familiares y la facilitacion de
comunicacion abierta y honesta entre los miembros de la familia (Sanchez
Pulido, 2021, p. 29).

1. Comunicacion Abierta: Fomentar una comunicaciéon abierta y
transparente entre los miembros de la familia es esencial para prevenir
y resolver conflictos. Esto incluye la creacion de foros regulares para
discutir asuntos empresariales y familiares, asi como la implementacion
de politicas claras para la toma de decisiones (Pérez Lopez, 2011, p.
21).
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2. Gobernanza Familiar: Establecer estructuras de gobernanza familiar,

como consejos de familia y juntas directivas, puede ayudar a formalizar
el proceso de toma de decisiones y reducir la posibilidad de conflictos.
Estas estructuras permiten que los miembros de la familia participen de
manera constructiva en el negocio y proporcionan un marco para
abordar las disputas (Sanchez Pulido, 2021, p. 30).

Planificacion de la Sucesion: La planificacion anticipada de la sucesion
es crucial para asegurar una transicion suave del liderazgo y la
propiedad de una generacion a otra. Un plan de sucesién bien
elaborado puede ayudar a minimizar los conflictos relacionados con la
sucesion y garantizar la continuidad del negocio (Galve Gorriz y Salas
Fumas, 2011, p. 8).

Mediacién y Asesoramiento: En situaciones de conflicto, la mediaciéon y
el asesoramiento de terceros neutrales pueden ser utiles para resolver
disputas y restaurar la armonia familiar. Los mediadores profesionales y
los asesores familiares pueden ofrecer perspectivas imparciales y
ayudar a las familias a encontrar soluciones aceptables para todas las

partes involucradas (Sanchez Pulido, 2021, p. 32).

Para la resolucion efectiva de los conflictos en las empresas familiares, es

necesario conocer los diferentes modelos y estrategias que se pueden

implementar. En este sentido se detallan a continuacion:

eModelos para la resolucién de conflictos

1.

Modelo de Competencia (Competing): En este modelo, las partes
buscan satisfacer sus propios intereses a expensas de los intereses de
la otra parte. Es util en situaciones donde se necesita una decision
rapida y efectiva, pero puede danar las relaciones a largo plazo
(Chrisman et al., 2004, p 560).

Modelo de Colaboracién (Collaborating): Busca soluciones que
satisfagan las necesidades y preocupaciones de ambas partes,

promoviendo la cooperacién y la comunicacion abierta. Este modelo
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puede fortalecer las relaciones y generar soluciones creativas y

sostenibles (Gomez-Mejia et al., 2011, p. 120).

3. Modelo de Compromiso (Compromising): Las partes buscan un acuerdo
donde ambas hacen concesiones para llegar a un punto medio
aceptable. Este enfoque es util cuando las partes tienen metas
compatibles, pero diferencias en sus preferencias (Chrisman et al.,
2004, p 565).

4. Modelo de Evitacion (Avoiding): Evitar el conflicto temporalmente para
permitir que las emociones se calmen y se puedan considerar
soluciones mas racionales. Sin embargo, prolongar la evitacion puede
llevar a problemas mas graves y tensiones acumuladas (Gomez-Mejia
etal., 2011, p. 115).

5. Modelo de Acomodacion (Accommodating): Una parte cede a los
intereses de la otra, priorizando la relacion familiar sobre las ganancias
empresariales inmediatas. Este modelo puede fortalecer los lazos
familiares, pero puede llevar a la explotacibn si no se maneja

adecuadamente (Chrisman et al., 2004, p. 570).

6. Modelo de Negociacion (Negotiating): Se busca un acuerdo
mutuamente beneficioso a través de negociaciones efectivas que
consideren tanto los intereses familiares como empresariales. Este
enfoque requiere habilidades de comunicacién y negociacion avanzadas
(Gémez-Mejia et al., 2011, p. 130).

e Estrategias de Manejo de Conflictos

Ademas de los modelos de resolucién de conflictos, existen estrategias

especificas para gestionar los conflictos en empresas familiares:

1. Clarificacion de Roles y Responsabilidades: Establecer roles claros y

definir responsabilidades puede reducir los malentendidos y conflictos.
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2. Comunicacion Abierta y Transparente: Fomentar una comunicacion
abierta puede prevenir malentendidos y facilitar la resolucion de

conflictos.

3. Mediacion y Arbitraje: Utilizar mediadores externos puede ayudar a las

partes a llegar a un acuerdo imparcial y evitar la escalada de conflictos.

4. Desarrollo de Normas y Procedimientos: Establecer normas vy
procedimientos formales para la toma de decisiones y la gestion de

conflictos puede proporcionar estructura y claridad.

La teoria del conflicto en empresas familiares ofrece un marco sélido para
comprender y gestionar las complejidades inherentes a estas organizaciones.
La aplicacion adecuada de modelos, estrategias y practicas de manejo de
conflictos no solo facilita la resolucion de disputas, sino que también fortalece
las relaciones familiares y empresariales, promoviendo la sostenibilidad y el

éxito a largo plazo (Chrisman et al., 2004; Gomez-Mejia et al., 2011).

Las empresas familiares presentan un conjunto Unico de caracteristicas y
desafios que requieren una comprension profunda y estrategias de gestion
especificas. La integracion de teorias como la del modelo tridimensional de
Gersick y la implementacion de practicas eficaces de manejo de conflictos son
esenciales para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de estas
organizaciones. La adopcion de buenas practicas en la comunicacion, la
gobernanza y la planificacion de Ila sucesidn puede contribuir

significativamente al éxito a largo plazo de las empresas familiares.

5.5 Teoria del Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional es un campo de estudio multidisciplinario
que examina como las personas actuan dentro de las organizaciones.
Comprende el analisis de individuos, grupos y estructuras en contextos
organizacionales, con el objetivo de mejorar la efectividad organizacional y el
bienestar de los empleados (Robbins & Judge, 2019).

El comportamiento organizacional se define como el estudio y la aplicacién del
conocimiento acerca de como las personas actuan dentro de las
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organizaciones. Este campo se ocupa de la conducta humana, la dinamica
interpersonal y grupal, asi como los procesos organizativos que ocurren dentro

de las organizaciones (Robbins & Judge, 2019, p. 8).

El comportamiento organizacional puede ser estudiado desde diversas
perspectivas tedricas, como la perspectiva de sistemas, la perspectiva de
contingencia, y la perspectiva de recursos humanos, entre otras. Estas
perspectivas ofrecen enfoques diferentes para comprender el comportamiento
dentro de las organizaciones y cémo afecta el rendimiento organizacional
(Robbins & Judge, 2019, p. 17-40).

Los factores que influyen en el comportamiento organizacional incluyen
variables individuales, grupales y organizacionales. Estos factores pueden ser
culturales, estructurales, psicologicos y socioemocionales, y afectan cémo las
personas se comportan y toman decisiones en el contexto laboral (Robbins &
Judge, 2019, p. 4280).

Al analizar el comportamiento organizacional, es fundamental considerar tres
factores muy significativos como la motivacion, el liderazgo y la cultura

organizacional, que a continuacion se detallan:

e La motivacion: se refiere a las fuerzas internas y externas que dirigen el
comportamiento de los empleados hacia el logro de metas
organizacionales. Las teorias de la motivacion, como la teoria de
Maslow y la teoria de Herzberg, ofrecen marcos para entender qué
motiva a los empleados y como se pueden mejorar los niveles de
motivacion en el trabajo (Robbins & Judge, 2019, p. 186-220).

e EIl liderazgo: implica la capacidad de influir en los empleados para
alcanzar metas organizacionales. Las teorias de liderazgo, como la
teoria de los rasgos, la teoria conductual y la teoria contingente, ofrecen
diferentes enfoques para entender como los lideres emergen y se

desarrollan, asi como

su impacto en los seguidores y en el desempeio organizacional
(Robbins & Judge, 2019, p. 340-380).
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e Cultura Organizacional: se refiere al conjunto de valores, creencias,
normas y comportamientos que comparten los empleados dentro de una
organizacion. Esta cultura guia como se comportan los empleados,
como toman decisiones y como interactuan dentro de la organizacion.
La cultura organizacional es un factor clave en la efectividad
organizacional y puede ser un factor distintivo en el éxito de una
organizacion (Robbins & Judge, 2019, p. 570-600).

El comportamiento organizacional es un campo de estudio vital para entender
cdmo las organizaciones funcionan y como se puede mejorar su efectividad.
Comprender los factores que influyen en el comportamiento humano dentro de
las organizaciones, como la motivacion, el liderazgo y la cultura organizacional,
es fundamental para gestionar y liderar eficazmente en el entorno empresarial

actual.

Una corriente tedrica que estd muy relacionada con la teoria del
comportamiento organizacional es la teoria de la dinamica de grupo que
contribuira al andlisis de los procesos grupales al interior de la empresa

familiar en este estudio.

5.6 Teoria de la Dinamica de Grupo

La Teoria de la Dinamica de Grupo, es fundamental para entender cémo los
grupos interactuan y funcionan dentro de las organizaciones. Este campo de
estudio analiza como las relaciones entre los miembros del grupo, asi como los
procesos grupales, afectan el rendimiento y la cohesion del grupo (Forsyth,
2018).

La dinamica de grupo se define como los procesos y relaciones
interpersonales que ocurren entre los miembros de un grupo. Estos procesos
incluyen la comunicacion, la toma de decisiones, la resolucién de conflictos y la

cohesién del grupo, entre otros aspectos (Forsyth, 2018, p. 5).

La dinamica de grupo se estudia en diversos contextos organizacionales,

incluyendo empresas familiares, donde los vinculos personales y familiares
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pueden influir significativamente en la dinamica y funcionamiento del grupo
(Eisenhardt, 1989, p. 540).

Con respecto a la propuesta de esta corriente tedérica en el marco de las
empresas familiares, la dinamica de grupo puede ser unica debido a las
relaciones familiares entrelazadas con las relaciones laborales. Es crucial
implementar estrategias que promuevan la comunicacion efectiva, la toma de
decisiones consensuada y la resolucion constructiva de conflictos entre los

miembros familiares y no familiares del equipo. (Gersick et al., 1997, p. 42).

La Teoria de la Dinamica de Grupo, proporciona un marco teorico valioso para
entender como los grupos pueden trabajar de manera mas efectiva y
cohesionada. En el contexto especifico de empresas familiares, comprender y
manejar las dinamicas grupales es esencial para promover un ambiente de

trabajo armonioso y productivo.

A partir de las lineas tedricas anteriormente descritas, se puede afirmar que
los procesos de comunicacion y la gestion de tensiones juegan un papel
crucial en el desempefio organizacional. La comunicacion efectiva permite la
transmision clara y precisa de informacion dentro de la organizacion,
facilitando la coordinacion y la toma de decisiones (Robbins y Judge, 2019, p.
410). Ademas, la gestion adecuada de tensiones contribuye a un ambiente de
trabajo mas armonioso y productivo, reduciendo los conflictos y mejorando la

satisfaccion laboral (Gersick et al., 1997, p. 210).

La comunicacion organizacional, segun Robbins y Judge (2019), es
fundamental para la coordinacion de actividades y la toma de decisiones
dentro de la empresa. Esto asegura que todos los miembros estén en la misma
pagina, permitiendo a la empresa ser mas eficiente y adaptativa en su entorno

competitivo (p. 420).

Gersick et al. (1997) discuten como la gestidén de tensiones en empresas
familiares puede afectar tanto el desempefio organizacional como las
relaciones personales dentro del grupo. La habilidad para manejar conflictos
de manera constructiva es crucial para mantener la cohesion del grupo y

asegurar la continuidad del negocio a través de las generaciones (p. 220).
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Ante lo expuesto, también se considera que la efectividad de la comunicacion
influye significativamente en el comportamiento organizacional y la dinamica
de grupo. Una comunicacién clara y abierta promueve la cohesion del grupo,
facilita la resolucién de conflictos y mejora el compromiso de los empleados
(Forsyth, 2018, p. 280). Por otro lado, la falta de comunicacion o una
comunicacion deficiente puede generar malentendidos, desconfianza vy

disfuncion dentro del grupo (Robbins y Judge, 2019, p. 420).

Forsyth (2018) explica como las dinamicas de grupo pueden ser afectadas por
la calidad de la comunicacion entre los miembros. Una comunicacion efectiva
permite establecer normas claras, roles definidos y expectativas compartidas,

facilitando la colaboracién y el trabajo en equipo (p. 300).

Asimismo, el liderazgo familiar juega un rol fundamental en la mediacién de
conflictos y en la generacion de una cultura organizacional positiva que
fomente la comunicacion abierta y la resolucién de tensiones de manera
constructiva. En este sentido, el liderazgo familiar en empresas familiares
desempefia un papel crucial en la mediacién de conflictos y la generacién de
una cultura organizacional positiva. Lideres y familiares eficaces no solo deben
tener habilidades de gestidn y liderazgo, sino también la capacidad de manejar
relaciones familiares complejas en un contexto laboral (Gersick et al., 1997, p.
150). Promueven una comunicacion abierta y transparente, facilitando la
resolucion de tensiones de manera constructiva y fortaleciendo la cohesién del
grupo (Eisenhardt, 1989, p. 560).

Eisenhardt (1989) investigd como los lideres en empresas familiares pueden
actuar como mediadores en conflictos interpersonales y grupales, utilizando su
influencia para promover una cultura organizacional que valore la colaboracién

y la comunicacioén efectiva (p. 550).
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Il. METODOLOGIA

Diseno del estudio

El presente trabajo de investigacion se llevara adelante en una empresa

familiar de transporte y logistica, ubicada en la provincia de San Juan.

El alcance de la investigacion es descriptivo, donde se procede a describir
variables a estudiar, se evaluan y recolecta informacion de las mismas.
(Hernandez Sampieri et al., 2006).La dimension temporal es de tipo
transversal, ya que los datos se obtienen en un solo momento, sin tener en

cuenta su evolucién en el tiempo.

El enfoque que se utiliza es mixto. Por un lado, se implementa el enfoque
cualitativo, donde se recolecta informacion sobre las respectivas variables de
estudio, para descubrir y afinar preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion. Y por el otro lado se implementa el enfoque cuantitativo, donde

se recolectan datos para luego cuantificarlos.
Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos que se utilizan para la recoleccion de datos son: por un lado,
una entrevista la cual esta dirigida al duefio de la empresa (Anexo 1), donde se
realiza de manera personal, y se graba por medio de un dispositivo tecnolégico

con el consentimiento del entrevistado.

Sabino (1882) entiende que la entrevista es una forma especifica de
interaccion social, siendo una de las herramientas mas importantes de
conversacion. Puede adoptar diversas formas, desde una sesion informal
hasta llegar a una sesién de preguntas y respuestas debidamente estructurada

y detallada.

En este sentido, el autor sostiene que la entrevista es un dialogo, donde el
entrevistador hace una serie de preguntas al entrevistado con el fin de conocer
mejor sus ideas, sus sentimientos, su forma de actuar. No resulta facil dar
reglas generales de actuacion dado que su modo de desarrollarse esta
fuertemente influido por componentes subjetivos. Sin embargo, el entrevistador

es el que dirige la entrevista, domina el dialogo, presenta al entrevistado y el
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tema principal, hace preguntas adecuadas con su interés de estudio y cierra la
entrevista (Sabino, 1992).

Luego se procede a realizar una encuesta, la cual esta orientada a los
empleados administrativos de la empresa en cuestion (Anexo ll). La misma se

envia por mail en formato Google Form.

Segun Garcia Ferrando (1993), una encuesta es un instrumento que se aplica
a partir del cuestionario, que se realiza sobre una muestra representativa de un
grupo mas amplio, en el marco de la vida cotidiana, empleando métodos
estandarizados de interrogaciéon. Su propésito es obtener mediciones
cuantitativas de diversas caracteristicas, tanto objetivas como subjetivas de la
poblacion. Las encuestas, que son el método mas comun, se llevan a cabo de
manera ocasional y puntual para medir la opiniéon publica sobre temas de

interés.

Poblacién de estudio

La poblacion de estudio esta conformada por el total del personal
administrativo, compuesto por 35 colaboradores que actualmente se
encuentran trabajando en la empresa. La encuesta esta dirigida a estos

empleados, mientras que al duefio de la empresa se le realiza una entrevista.
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Operalizacion de las variables

VARIABLES DIMENSION INDICADORES
0 WhatsApp
CANALES DE 0 Mail
COMUNICACION
0 chatinterno de la empresa
0 Comunicacion telefdnica
COMUNICACION 0 Comunicacion personal
INTERNA 0 Otros (mencionar)
0  EXTREMADAMENTE FRECUENTE
0 MUY FRECUENTE
0  FRECUENTE
CONFLICTOS EN LA 0  POCO FRECUENTE
COMUNICACION
0 PARA NADA FRECUENTE
B 0 FALTA DE CLARIDAD EN LOS MENSAJES
DESAFIOS EN LA
COMUNICACION 0 RETROALIMENTACION INSUFICIENTE ENTRE JEFES Y
INTERNA
EMPLEADOS
0 BARRERAS TECNOLOGICAS QUE DIFICULTAN
LA COMUNICACION
0 FALTA DE OPORTUNIDADES PARA LA COMUNICACION
INFORMAL
0 Otros (mencionar)
0 MUY BUENO
0 BUENO
0 REGULAR
TAREAS
0 MALA
0 MUCHAS VECES
0 ALGUNAS VECES
5 0  POCAS VECES
DESEMPENO DE
LOS RETROALIMENTACION 0 CASINUNCA
COLABORADORES | DE LOS JEFES
0 NUNCA
[0 EXCELENTE
ORGANIZACIONAL ENTRE DIFERENTES
DEPARTAMENTOS 0 MALA
0 MUY MALA
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0  EXCELENTE

0 MUY BUENA

0 BUENA

0 REGULAR
IMPACTO DE LA
COMUNICACION 0 MALA

0  EXCELENTE

0 MUY BUENA

PRODUCTIVIDAD | RETROALIMENTACION 0  BUENA
DE LA EMPRESA
POR PARTE DE LOS 0 REGULAR
JEFES
0 MALA
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lll. RESULTADOS

Analisis de datos cuantitativos

A continuacion, se presenta el analisis de los resultados obtenidos. La
informacion fue lograda a través de una encuesta donde se tomd como
muestra a 35 empleados del sector administrativo de la empresa familiar de

transporte y logistica ubicada en la provincia de San Juan.

Grafico N.° 1: Canales de comunicacion interna.

40%
30%
0
20% 9%
0%
o > 2> g RN )
@?Q e°° ‘o(‘\o ® R\ d“o
2 & & o
“\‘\ QQ i &
& 5" N
& . c?o X
& & ©
&
¢ °

Fuente: Elaboracién propia

Como pregunta inicial, se buscd conocer cuadles son los canales de
comunicacion interna que utilizan los empleados administrativos en la empresa
para comunicarse con sus compaferos de equipo, y la mayoria, el 36%,
manifiestan que usan WhatsApp. Luego, un 23% de los encuestados indican
que se comunican de forma personal, mientras que un 20% de los mismos lo
hacen de manera telefénica. Ademas, el 13% de los subordinados sefalan que
su forma de comunicaciéon es por medio del chat interno de la empresa,
mientras que un 9% lo hace a través de emails. Para finalizar, nadie sehald

que utilice algun otro medio de comunicacion.

A su vez, se busco conocer si utilizan los mismos canales para comunicarse

con sus superiores, obteniendo las siguientes respuestas:
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Grafico N° 2: Canales de comunicacion con superiores

s Si
= No

Fuente: Elaboracion propia

En el presente grafico se puede apreciar que el 60% de los empleados
administrativos indica que utiliza los mismos medios de comunicacion con sus

pares y superiores. Por el contrario, el 40% restante manifiesta que no lo hace.

En relacion a la pregunta realizada, se solicité a los encuestados que indicaron
no utilizar el mismo medio de comunicacion para dirigirse a sus superiores que

detallaran cual utilizan, obteniendo las siguientes respuestas.

Grafico N° 3: Canales de comunicacion alternativos con superiores.

= Celular
= Personalmente
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Fuente: Elaboracién propia

El 57% de los administrativos manifestaron que el canal elegido para
comunicarse con sus superiores, distinto al utilizado para dirigirse con sus
compainieros, es por medio del celular. Luego, un 36%, afirman que el medio
empleado es hacerlo de forma personal, mientras que el 7% restante optan por

utilizar el Mail.

Con la informacidn recolectada se puede ver que, si bien no utilizan el mismo
medio para comunicarse con sus pares y superiores, el canal utilizado termina
estando entre los mismos que utilizan otros encuestados para relacionarse con

Sus companeros.

Grafico N° 4: Frecuencia de conflictos de comunicacion con compaineros
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Fuente: Elaboracioén propia

Se puede observar, que solamente un 6% de los encuestados, la minoria,
consideran que se presentan conflictos en la comunicacion interna entre sus
compafieros y jefes de forma extremadamente frecuente, mientras que un 20%
de los mismos indican que se generan altercados de manera muy frecuente.
Ademas, el 14% de los administrativos sostienen, que dichos problemas se

producen en forma frecuente.
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Por otro lado, el 46% de los consultados, sefialan que los conflictos se dan de
manera poco frecuente. Por ultimo, para el 14% restante de dichos
encuestados, existen dificultades en la comunicacion interna entre pares y

superiores de forma para nada frecuente.

Otro punto de interés, fue conocer qué desafios creen los encuestados que
deben enfrentar en relacién a la comunicacién interna que se establece en la

empresa, dandole la posibilidad de elegir mas de una opcién.

Grafico N° 5: Desafios de la comunicacion interna
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Fuente: Elaboracién propia

Con el 42% de las respuestas, los administrativos sefalan que los desafios que
deben enfrentar, relacionados a la comunicacion interna que se establece en la
empresa, estan estrictamente ligados a la falta de claridad en los mensajes. A
su vez, un 29% de los encuestados indican que los obstaculos surgen debido a
una insuficiente retroalimentacion por parte de los jefes. Luego, el 18%
concuerda en que la falta de oportunidades para la comunicacion informal
genera las complicaciones necesarias a enfrentar. Para finalizar, el 11%
restante sostienen que las barreras tecnolégicas dificultan la comunicacién

interna que se establece en la empresa de logistica y transporte estudiada.
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En relacion con la pregunta realizada, se indagd respecto a si los
administrativos consideran que la comunicaciéon interna impacta en su

desempenio, frente a ello, los encuestados sefalaron lo siguiente:

Grafico N° 6: Impacto de la comunicacién interna en el desempeiio

laboral.
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Fuente: Elaboracién propia

A partir de las respuestas obtenidas, el 66% de los encuestados afirma que la
comunicacion interna si afecta su desempefio laboral. Por el contrario, el 29%
de los administrativos sostiene que no influye en su productividad. A su vez,
solamente un 3% indica que la comunicacién interna quizas u ocasionalmente

podria influir en su desempenio profesional respectivamente.
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Grafico N° 7: Desempeiio laboral

Fuente: Elaboracién propia
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El 60% de los empleados administrativos considera que el desempefio laboral

en las tareas que realiza es bueno, mientras que el 40% restante estima que

dicho desempefio es muy bueno. Ninguno de los encuestados sefiala que su

nivel de productividad en las tareas realizadas sea regular o malo.

Continuando con la encuesta, se consultd a los subordinados si reciben

retroalimentacién de las tareas y actividades laborales que realizan por parte

de sus jefes.

Grafico N° 8: Recibe retroalimentacion de actividades que realiza.
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Fuente: Elaboracién propia

En el grafico se puede observar que el 20% de los administrativos consideran
que muchas veces reciben retroalimentacion de las tareas y actividades
laborales que realizan por parte de sus jefes. Luego, el 46% de los
encuestados manifiestan que pocas veces reciben una devolucién por su labor
diario. A su vez, un 23% sefiala que casi nunca tienen respuestas favorables
por parte de sus superiores, mientras que el 11% restante indica que nunca.

Para la variable siempre, no se tuvo ninguna respuesta.

Otro foco de atencion para analizar fue conocer como es la comunicacion entre

las diferentes areas de la empresa.

Grafico N° 9: Comunicacioén entre areas de la empresa.
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Fuente: Elaboracién propia

Para la minoria de los encuestados, solamente el 6%, la comunicacion entre
las diferentes areas de la empresa es excelente. Luego, un 26% considera que
la relacion de intercambio entre los diversos sectores es muy buena. EI mayor
porcentaje de los empleados administrativos, el 46%, indica que la
comunicacion es buena con sus pares de otras areas, mientras que el 23%
restante, la estima como regular. Ninguno de los subordinados sefialé que su

intercambio con otros sectores sea malo.
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Finalizando, lo ultimo que se indago fue conocer cdmo creen los empleados
administrativos que es el impacto de la comunicacién interna en la

productividad de sus actividades laborales, donde sefalaron lo siguiente:

Grafico N° 10: Impacto de la comunicacion interna en la productividad de

sus actividades laborales
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Fuente: Elaboracién propia

Para el 17% de los empleados administrativos de la empresa de transporte y
logistica, el impacto de la comunicacion interna en la productividad de sus
actividades laborales es muy bueno. A su vez, para la mayoria, el 54%, el
efecto de dicha comunicacién interna en su rendimiento y eficiencia es bueno.
Finalizando, el 29% restante de los encuestados opinan que los influye de
manera regular. Vale resaltar que no se tuvieron contestaciones para las

variables excelente y mala, siendo los extremos de las posibles respuestas.
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Analisis de los datos cualitativos

Para dar comienzo a este apartado, en primer lugar, se intentdé conocer cuales
son los canales de comunicacidn interna que utiliza la empresa, y el
entrevistado respondi6é que: “En la empresa se utilizan con mayor frecuencia
canales de comunicacion tradicionales y digitales como el correo electronico,
las llamadas telefénicas y WhatsApp. También contamos con un chat interno

corporativo, sin embargo su uso es limitado”

En relacion al impacto de la comunicacién interna actual en el desempefio
laboral de los empleados, el entrevistado comenta “(...) la comunicacion
interna en el desemperio laboral es variable”; en algunas ocasiones es buena y
en otras no tanto. Muchas veces hay roces, y malos entendidos, algo que se
debe rever y mejorar para alcanzar los objetivos laborales. Asimismo, el jefe
comenta que se esta trabajando y poniendo foco en los problemas que surgen

a raiz de la mala comunicacion.

No obstante, ante la falta de comunicacion efectiva y la calidad del trabajo, el
impacto es notorio. El entrevistado menciona que “hay una relacion directa
(...)”. La falta de comunicacién clara provoca errores, descoordinacion y falta
de alineacién en los proyectos, lo que repercute negativamente en la calidad
del trabajo realizado. En cuanto a las dificultades que se enfrentan por la
comunicacion interna algo conflictiva, se destaca que, por medio de esto se
producen malos entendidos, pérdida de tiempo, tareas incompletas o mala

ejecucion de las mismas.

Sin embargo, a raiz de esto, la retroalimentacion no se hace muy presente por
parte de los jefes; el entrevistado comenta que: “La retroalimentacion no se
realiza de forma constante. Generalmente se brinda solo ante errores graves
(...)”. Pero en varias ocasiones, no suele remarcarse las tareas que se realizan

mal, o a medias, algo que el entrevistado reconoce que esta mal.
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Asimismo, la retroalimentacién es clave para el desarrollo de los empleados. Si
no se realiza, podria haber falta de motivacion o desconocimiento sobre el

rendimiento individual.

La falta de comunicacion interna afecta a los equipos de trabajo, de esta
manera lo expresa el entrevistado. Una comunicacion deficiente afecta
directamente la colaboracién entre companeros de trabajo, un problema que,

como bien se aclara desde el principio, se esta trabajando en la empresa.

Ahora bien, el entrevistado manifiesta que, ‘“los problemas de comunicacion
también surgen entre diferentes sectores, provocando conflictos, falta de

comprension en los mensajes y dificultades en el trabajo conjunto”.

Otro factor importante es, como la falta de comunicacién influye en la toma de
decisiones de la empresa, y por medio de la entrevista realizada se conocid
que, la falta de comunicacion puede llevar a decisiones incorrectas o
ineficaces. Es crucial que los responsables de tomar decisiones reciban la

informacion adecuada a tiempo.

La comunicacion interna debe ser fluida entre los comparfieros de la misma
area y diferentes sectores, pero un punto relevante también es la
comunicacion entre la gerencia y los empleados, donde aca también se
percibe un grado de poca comunicacion, donde se establecen algunas
barreras, ya que en gran medida los directivos no suelen hablar con los

colaboradores, directamente se encargan los jefes de area.

Para finalizar, en la entrevista se indagd sobre en qué medida la falta de
comunicacion afecta la productividad general de la empresa, y el entrevistado
expresé que: “Si bien el impacto en la productividad no es permanente, en
determinadas situaciones la falta de comunicacion provoca retrasos y errores
que repercuten el rendimiento en general”. Esto determina la necesidad de
implementar mejoras en las estrategias comunicativas para optimizar los

resultados organizacionales.
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En conclusion, mejorar la comunicacion interna no solo fortaleceria las
relaciones laborales, sino que también podria incrementar la productividad
general de la empresa. Las practicas comunicativas deben ser revisadas y
ajustadas para garantizar que todos los miembros de la organizacion estén

alineados, informados y motivados a alcanzar los objetivos comunes.
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IV. DISCUSION/CONCLUSION

La presente investigacion tuvo como objetivo general analizar la relacidén entre
la comunicacion interna y el desempefno y la productividad en una empresa
familiar del sector de transporte y logistica. A partir del abordaje metodolégico
mixto implementado, que combind técnicas cuantitativas y cualitativas, fue
posible obtener una vision integral de los procesos comunicacionales internos y
de su incidencia en la dinamica organizacional. Los resultados obtenidos
permiten afirmar que la comunicacion interna constituye un elemento
estratégico para el funcionamiento de la empresa, influyendo de manera directa
e indirecta en el desempeno de los trabajadores, en la toma de decisiones y en

la eficiencia operativa.

En relacion con el primer objetivo especifico, orientado a identificar las
principales practicas y canales de comunicacién interna presentes en la
empresa, se concluye que la organizacién utiliza predominantemente canales
de caracter informal, tales como la comunicacién interpersonal directa y la
mensajeria instantanea a través de aplicaciones como WhatsApp. Si bien estos
medios facilitan la inmediatez en la transmision de informacion y resultan
funcionales para la resolucion de situaciones operativas cotidianas, presentan
limitaciones significativas en términos de formalidad, trazabilidad y claridad de
los mensajes. La ausencia de un canal institucional unico y claramente definido
genera una comunicacion fragmentada, lo que dificulta la correcta difusion de
lineamientos, normas y objetivos organizacionales, afectando la coherencia

interna de los procesos comunicativos.

Asimismo, se identifican diferencias en los canales utilizados segun el
interlocutor, observandose mayor informalidad en la comunicacién entre pares
y mayores restricciones en la comunicacién con los niveles jerarquicos
superiores. Esta situacion puede generar barreras comunicacionales, inhibir la
participacion de los colaboradores y limitar el flujo bidireccional de la
informacion, aspecto fundamental para una gestién eficaz de los recursos

humanos.

Respecto al segundo objetivo especifico, vinculado a los desafios que enfrenta

la empresa en materia de comunicacion interna y gestion de conflictos, los
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resultados evidencian la ausencia de mecanismos sistematicos de
retroalimentacion sobre el desempefio laboral. La falta de instancias formales y
periddicas de feedback genera incertidumbre en los trabajadores respecto de
las expectativas organizacionales y de los criterios de evaluacion, lo que puede
impactar negativamente en la motivacion, el compromiso y la mejora continua.
Si bien la organizacion aborda los errores de mayor gravedad mediante
reuniones puntuales, se observa una gestién predominantemente reactiva de
los conflictos, sin estrategias preventivas ni espacios estructurados de dialogo

que permitan detectar y corregir problematicas antes de que se intensifiquen.

En relacion con el tercer objetivo especifico, referido a los factores
organizacionales y familiares que intervienen en la dinamica de la
comunicacion interna, se concluye que la condicion de empresa familiar ejerce
una influencia significativa en los procesos comunicacionales. La informalidad
en las relaciones laborales, la superposicion de roles familiares y
organizacionales, y la centralizacion de la toma de decisiones en determinados
miembros de la familia generan ambigtuedades en la comunicacion y dificultan
la delimitacién clara de responsabilidades. Estas caracteristicas propias de las
empresas familiares, si bien pueden favorecer la cercania y la confianza,
requieren ser gestionadas de manera profesional para evitar tensiones,

conflictos latentes y distorsiones en la transmision de la informacion.

En cuanto a la relacion entre la comunicacion interna, el desempefio y la
productividad, los resultados indican que, si bien no todos los trabajadores
perciben un impacto directo e inmediato de la comunicacién sobre su
productividad individual, una proporcion significativa reconoce que las
deficiencias comunicacionales influyen en su eficiencia laboral y en la calidad
de las tareas realizadas. Esto sugiere que una comunicacién interna clara,
estructurada y coherente contribuye a optimizar los procesos de trabajo, reducir
errores, mejorar la coordinacidn entre areas y favorecer una toma de

decisiones mas informada, aspectos clave para el desempefio organizacional.

En sintesis, la investigacion permite concluir que, aunque la empresa cuenta
con diversos canales de comunicacion interna, estos no resultan
suficientemente eficaces para garantizar una dinamica organizacional fluida y

alineada con los objetivos estratégicos. La falta de formalizacion de los
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canales, la escasa retroalimentacion y las particularidades propias de la
empresa familiar impactan negativamente en el clima laboral, el desemperfio de
los colaboradores y la productividad general. En este sentido, se considera
necesario avanzar hacia la profesionalizacion de la comunicacién interna
mediante la implementacion de canales formales, la institucionalizacion de
practicas de feedback continuo y el desarrollo de estrategias de gestién que
contemplen tanto los aspectos organizacionales como los vinculos familiares.
De este modo, la empresa podra fortalecer su gestion de recursos humanos,
mejorar su eficiencia operativa y alcanzar un crecimiento sostenido en el

tiempo.
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Recomendaciones

A partir de los resultados obtenidos y de las conclusiones desarrolladas en la
presente investigacion, se formulan las siguientes recomendaciones orientadas
a fortalecer la comunicacion interna y su impacto en el desempefio y la
productividad de la empresa familiar de transporte y logistica analizada.

En primer lugar, se recomienda disefiar e implementar un sistema formal de
comunicacioén interna, que permita unificar y organizar los canales utilizados en
la empresa. Resulta conveniente definir un canal institucional principal para la
difusiéon de informacion relevante, procedimientos, comunicados oficiales y
lineamientos estratégicos, complementado por canales secundarios destinados
a la comunicacién operativa diaria. Esta medida contribuira a reducir la
dispersion de la informacion, minimizar errores y garantizar mayor claridad y
coherencia en los mensajes transmitidos.

Asimismo, se sugiere establecer criterios claros para el uso de los distintos
canales de comunicacion, diferenciando los tipos de mensajes que deben
circular por medios formales e informales. Si bien las herramientas de
mensajeria instantanea pueden mantenerse como apoyo para situaciones
urgentes o de coordinacién operativa, su utilizacion deberia estar regulada
para evitar la informalidad excesiva y la pérdida de informacién relevante.

En relacién con la gestion del desempeino, se recomienda institucionalizar
practicas sistematicas de retroalimentacion, tales como reuniones periddicas
de feedback entre superiores y colaboradores. Estas instancias deberian
orientarse no solo a la correccién de errores, sino también al reconocimiento
de logros, la clarificacién de expectativas y el establecimiento de objetivos
individuales alineados con los objetivos organizacionales. La implementacion
de una cultura de retroalimentacién continua favorecera la motivacién, el
compromiso y la mejora del desempefio laboral.

Respecto a la gestion de conflictos, se sugiere desarrollar estrategias
preventivas, incorporando espacios formales de didlogo y comunicacion
ascendente que permitan a los colaboradores expresar inquietudes,
sugerencias o dificultades antes de que se transformen en conflictos abiertos.
Asimismo, resulta pertinente capacitar a los mandos medios y a los miembros

de la familia involucrados en la gestidon en habilidades de comunicacion,
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liderazgo y resolucién de conflictos, con el fin de fortalecer un clima laboral
saludable.

En cuanto a los factores propios de la empresa familiar, se recomienda
clarificar y delimitar los roles y responsabilidades, diferenciando las funciones
familiares de las organizacionales. La formalizacidn de organigramas,
descripciones de puestos y procesos de toma de decisiones contribuira a
reducir ambigledades comunicacionales y a mejorar la transparencia interna.
Esta profesionalizacion de la gestion permitira preservar los valores familiares
sin afectar la eficiencia organizacional.

Finalmente, se sugiere incorporar la comunicacién interna como un eje
estratégico de la gestion de Recursos Humanos, integrandola a los procesos
de planificacion, evaluacion del desempefo y desarrollo organizacional. La
medicion periddica del clima laboral y de la percepcion de los empleados sobre
la comunicacion interna permitira monitorear los avances y realizar ajustes
continuos. De esta manera, la empresa podra fortalecer su desempefio
organizacional, incrementar su productividad y consolidar un crecimiento

sostenible en el tiempo.
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VI. ANEXOS

Anexo I: Entrevista para el dueiio de la empresa.

1. ¢Cuales son los canales de comunicacion interna que se utilizan en la

empresa actualmente?

2. ;Cbémo describiria el impacto de la comunicacion interna actual en el

desempenio laboral de los empleados?

3. ¢Ha notado alguna relacion entre la falta de comunicacién efectiva y la

calidad del trabajo?

4. ;Qué dificultades ha enfrentado debido a la falta de claridad en la

comunicacion interna? ; Como se abordan estas dificultades?

5. ¢Realiza retroalimentacion a sus colaboradores por las tareas que

realizan?

6. ¢(Como afecta la falta de comunicacion interna a la dinamica de su

equipo?

7. ¢Ha observado alguna consecuencia en las relaciones laborales entre

departamentos debido a problemas de comunicacion?

8. ¢(De qué manera influye la falta de comunicacién en la toma de

decisiones dentro de la empresa?

9. ¢Como percibe la comunicacién entre la direccion y el resto del

personal? ; Es efectiva?

10.¢En qué medida cree que la falta de comunicacion clara afecta la

productividad general de la empresa?
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Anexo ll: Respuestas de la entrevista

1. En la empresa se utilizan con mayor frecuencia canales de comunicacion
tradicionales y digitales como el correo electronico, las llamadas telefonicas y
WhatsApp. También contamos con un chat interno corporativo, sin embargo su

uso es limitado.

2. El impacto de la comunicacion interna en el desempefio laboral es variable.
En algunas ocasiones resulta adecuada, pero en ofras genera conflictos,
malentendidos y roces entre compafieros de trabajo, y esto afecta el

cumplimiento eficiente de los objetivos.

3. Claramente si, hay una relacion directa. La comunicacion poco clara genera
errores, descoordinacion y falta de alineacion en los proyectos, afectando de

forma negativa la calidad del trabajo realizado.

4. Las dificultades que detecto con frecuencia son malos entendidos, pérdida
de tiempo en horario laboral, actividades incompletas o mal realizadas.

Estas situaciones suelen abordarse mediante reuniones puntuales cuando los
errores son significativos, aunque no existe un sistema preventivo o sistematico

de resolucion.

5. La retroalimentacion no se realiza de forma constante. Solamente cuando se
detectan errores de gravedad se procede a realizar reuniones para saber que
paso. Asimismo, reconozco que se debe mejorar ese aspecto, y los sectores

deben tener reuniones frecuentes, mas alla de los errores.

6. Una comunicacion deficiente repercute de forma negativa en la dinamica del
equipo, creando un clima laboral tenso, por lo cual dificulta la colaboracion

entre companieros de trabajo.

7. Si, los problemas de comunicacion también surgen entre diferentes sectores,
provocando conflictos, falta de comprension en los mensajes y dificultades en

el trabajo conjunto.
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8. Influye negativamente en la toma de decisiones, una comunicacion mala o
deficiente, termina con la toma de decisiones incorrectas o poco eficaces, por

la falta de informacién clara.

9. La comunicacion entre la direccion y los trabajadores presenta debilidades.
Se presentan obstaculos, ya que la interaccion suele estar mediada por los

Jefes de cada sector, lo que limita la comunicacion directa.

10. Si bien el impacto en la productividad no es permanente, en determinadas
situaciones la falta de comunicacion provoca retrasos y errores que

repercuten el rendimiento en general.
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Anexo lll: Encuesta para empleados administrativos.

1. ¢Cuales son los canales de comunicacion interna que utiliza para

comunicarse con sus companeros de equipo?

e WhatsApp

e Mail

e Chat interno de la empresa

e Comunicacion telefénica

e Comunicacion personal

e Otros.....mencionar

2. ¢ Utiliza estos mismos canales para comunicarse con sus superiores?

o Si

e No

e Ns/Nr

3. En caso que la respuesta sea NO, ¢ qué canales utiliza?
Mencionar..........

4. ;Con qué frecuencia se presentan conflictos en la comunicacion

interna entre sus companeros y jefes?
e Muy frecuente
e Frecuente
e Poco frecuente
e Para nada frecuente

5. ¢(Qué desafios cree usted que debe enfrentar en relacién a la

comunicacion interna que se establece en la empresa?
e Falta de claridad en los mensajes

e Retroalimentacion insuficiente por parte de los jefes
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Barreras tecnoldgicas que dificultan la comunicacion

Falta de oportunidades para la comunicacioén informal

¢ Cree que la comunicacion interna impacta en su desempefio laboral?
Si

No

Ns/Nr

¢, Como considera su desempefio laboral en las tareas que realiza?
Excelente

Muy bueno

Bueno

Regular

Malo

¢ Recibe retroalimentacién de las tareas y actividades laborales que

realiza por parte de sus jefes?
Siempre

Muchas veces

Pocas veces

Casi nunca

Nunca

¢, Coémo es la comunicacion entre las diferentes areas de la empresa?
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala
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10. ;Como cree que es el impacto de la comunicacion interna en la

productividad de sus actividades laborales?
e Excelente
e Muy buena
e Buena
e Regular

e Mala
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Anexo IV: Tablas

Tabla N° 1: ;Cuales son los canales de comunicacién interna que utiliza

para comunicarse con sus compaieros de equipo?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
WhatsApp 20 36%
Comunicacién personal 13 23%
Comunicacion telefonica 11 20%
Chat interno de la empresa 7 13%
Mail 5 9%
Otros 0 0%
TOTAL 56 100%

“Fuente: Elaboracién propia”

Tabla N° 2: ;Utiliza estos mismos canales para comunicarse con sus

superiores?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Si 21 60%

No 14 40%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”
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Tabla N° 3: En caso que la respuesta sea NO, ; qué canales utiliza?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Celular 8 57%
Personalmente 5 36%

Mail 1 7%

TOTAL 14 100%

“Fuente: Elaboracién propia”

Tabla N° 4: ;Con qué frecuencia se presentan conflictos en la

comunicacion interna entre sus compaiieros y jefes?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Extremadamente frecuente 2 6%
Muy frecuente 7 20%
Frecuente 5 14%
Poco frecuente 16 46%
Para nada frecuente 5 14%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”
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Tabla N° 5: ;Qué desafios cree usted que debe enfrentar en relacion a la
comunicacién interna que se establece en la empresa? (Marque todas las

opciones que corresponda)

VARIABLES Cantidad |Porcentaje
Falta de claridad en los mensajes 19 42%
Retroalimentacion insuficiente por parte de los jefes 13 29%
Falta de oportunidades para la comunicacion informal 8 18%
Barreras tecnoldgicas que dificultan la comunicacion 5 1%
TOTAL 45 100%

“Fuente: Elaboracion propia”

Tabla N° 6: ;Cree que la comunicacién interna impacta en su desempeio

laboral?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Si 23 66%

No 10 29%
Ocasionalmente 1 3%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracion propia.”
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Tabla N° 7: ;Como considera su desempeno laboral en las tareas que

realiza?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Muy bueno 14 40%
Bueno 21 60%
Regular 0 0%
Malo 0 0%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”

Tabla N° 8: ;Recibe retroalimentacion de las tareas y actividades

laborales que realiza por parte de sus jefes?

VARIABLES Cantidad Porcentaje
Siempre 0 0%
Muchas veces 7 20%
Pocas veces 16 46%
Casi nunca 8 23%
Nunca 4 1%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”
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Tabla N° 9: ;Como es la comunicacion entre las diferentes areas de la

empresa?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Excelente 2 6%
Muy buena 9 26%
Buena 16 46%
Regular 8 23%
Mala 0 0%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”

Tabla N° 10: ;Como cree que es el impacto de la comunicacién interna en

la productividad de sus actividades laborales?

VARIABLES Cantidad | Porcentaje
Excelente 0 0%
Muy buena 6 17%
Buena 19 54%
Regular 10 29%
Mala 0 0%
TOTAL 35 100%

“Fuente: Elaboracién propia”
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