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Resumen

La Delegaciéon Provincial del Instituto Cubano de Amistad con los Pueblos (ICAP) en
Sancti Spiritus asiduamente se encuentra inmersa en cambios organizacionales,
como consecuencia del desarrollo del escenario politico nacional e internacional; los
cambios de direccién y administracion que se ejecutan, como parte de la politica
econOmica-social que vive Cuba por estos dias. Ello trae aparejado reestructuracion
de las politicas, nuevos estilos y filosofias de trabajo en todas las esferas de la
entidad; unido a los avances tecnologicos. En estos procesos la comunicacion
organizacional se considera una herramienta clave para el perfeccionamiento de la
institucién y su adaptacion al cambio. La presente investigacion tiene como objetivo
general desarrollar una estrategia de gestion de comunicacién interna para potenciar
el cambio en dicha institucion. Estudio que corresponde a un disefio no experimental
transeccional correlacional, para el cual se utilizaron un conjunto de métodos y
técnicas tales como: investigacion bibliogréfica, andlisis documental, entrevistas,
encuestas y observaciones que permitié la interaccién con todos los trabajadores de
la entidad. La investigacion arrojo problemas en la comunicacion interna que afectan
el funcionamiento de la institucién, tales como elementos de resistencia y falta de
informacion, y mal uso del flujo informativo. La implementacion parcial permitié la
creacion de espacios de retroalimentacién, el trabajo con los nuevos valores
organizacionales y el fomento de la participacion en los empleados, que conlleve a
una mejor aceptacion del cambio organizacional, que en la actualidad se encuentra

en plena puesta en ejecucion.



Summary

The Cuban Institute of Friendship with the Peoples’ provincial Delegation (ICAP) in
Sancti Spiritus assiduously is facing organizational changes, as a consequence of the
national and international political scenery; direction and management changes which
are carried out, as part of the social-economic policy of Cuba nowadays. This brings
restructuration of working policies, new working styles and philosophies in all the
organization fields; together with technological advances. In these processes the
organizational communication is considered a key tool for the institution improvement
and its adaptation to changes. The present investigation has as general objective to
develop a strategy in managing internal communication to potentiate the change in
the institution. Study that corresponds to a non-experimental, transactional
correlational design for which a group of methods and techniques were used, such
as: bibliography research, documentary analysis, interviews, surveys and
observations that allowed the interaction with all the workers of the organization. The
investigation showed internal communication problems which affect the working
process, such as: resistance and lack of information and not a proper use of the
information transit. The partial implementation allowed the creation of approaching
spaces, the work with the new organizational values and the participation of
employees that takes to a better acceptance of the organizational changes, which is
being implemented nowadays.
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INTRODUCCION

Ya suman casi 55 afilos mostrando la obra de la Revolucién Cubana que ha estado
signada por principios de solidaridad, bajo esta égida surge el Instituto Cubano de
Amistad con los Pueblos (I.C.A.P.), el 30 de diciembre de 1960; con el propdésito de
fomentar la amistad y solidaridad desde y hacia Cuba con todos los paises del
mundo. Esta institucién ha sido el principal exponente de la llamada “diplomacia de
pueblo a pueblo”, y principal interlocutor del movimiento de solidaridad con Cuba, con
una ardua labor internacionalista que hoy se extiende a todos los confines del
mundo. Surgida para contrarrestar la politica del gobierno norteamericano, que
desde el mismo 1ro de enero de 1959, mantuvo la politica de aislar a Cuba y a los
lideres de la Revolucion de sus derechos en las relaciones diplomaticas.

Durante afios las sociedades han trabajado en el desarrollo de las interrelaciones
humanas como el suefio posible, a donde asistan las personas en busca de
satisfacer intereses profesionales, de conocimientos 0 morales. La aspiracion de
esas personas, en su mayoria, es ser hombres y mujeres de bien, y de donde
saldrian convertidos en personas comprometidas con su pais, su identidad y la
humanidad.

La interaccion con el entorno externo y por tanto la via de acceso a su conocimiento
tiene lugar en virtud de la comunicacion exacta, veraz y precisa de valores politicos,
humanistas, patriéticos y revolucionarios. Puede entonces hablarse de una gestién
de comunicacién efectiva y de convencimiento para el cambio de mentalidades y
puntos de vistas. En este continuo proceso de perfeccionamiento, se aprecia en el
Instituto Cubano de Amistad con los Pueblos su papel privilegiado como transmisor
de una singular cultura politica que se preserva, se desarrolla y se promueve, a partir
de la solidaridad entre todos los pueblos del mundo. Lo anterior supone la
preparacion de un personal comprometido con la Revolucion, que actue con los
valores mas genuinos de la Patria, con formacion y vocacion politica, con un
horizonte cultural integral valido para satisfacer las necesidades de su pais y
comprometido con los procesos de paises hermanos y movimientos progresistas de

los pueblos en el mundo.



El ICAP, a través de sus dependencias, organiza, dirige y supervisa el proceso de
implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Pais
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba; asi como los Objetivos
aprobados en su | Conferencia Nacional, valorando establemente los resultados que
se vayan obteniendo, con la participacion de los trabajadores en la consecucion de
metas colectivas de la organizacion y la adecuada trasmision de los valores vy
principios que rigen la gestion organizacional.

El acelerado avance de la sociedad moderna ha llevado a las organizaciones a
encontrar nuevas formas y estilos para alcanzar efectividad en la gestién de sus
procesos, donde cobra mayor relevancia el papel de la comunicacion organizacional
en la basqueda de la renovacion continua, como via sustentable para el desarrollo de
la institucién. Todo ello constituye un reto para las empresas actuales, que han
tenido que ajustarse al nuevo cuerpo teorico, que ha dado las pautas para la
creacion de un modelo de gestibn de comunicacién; que contribuye a que los
individuos se relacionen; emprendan una accion estratégica integrada para la
construccion del futuro, viabilicen los procesos comunicativos que se producen en el
interior de la entidad y faciliten el perfeccionamiento de la empresa.

La gestidon de comunicacion organizacional para tributar al proceso de cambio es una
actividad que toma auge en estos tiempos. Algunos estudiosos en el mundo se han
interesado por el tema; demandando y desarrollando propuestas como la del
investigador Tacoronte (2009); sobre el modelo de gestién de comunicacién para el
cambio organizacional y gestion comunicacional: caso Banco de Venezuela/grupo
Santander; que esbozan elementos a tomar en cuenta a la hora de emprender un
proceso de comunicacion, en un contexto de cambio organizacional para las
adquisiciones de empresas.

En Cuba estos estudios se realizan sobre la base de considerar que el cambio no
puede estar dirigido s6lo a priorizar los aspectos tecnologicos y estructurales, sino
también a los recursos humanos, que desarrollan elementos capaces de conducir el
proceso con pro-actividad; constituyendo un ejemplo el modelo del

Perfeccionamiento Empresarial.



El Grupo Cambio Humano (GCH) del Centro de Investigaciones Psicologicas y
Socioldgicas (CIPS)del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA),
se dedica desde hace mas de veinte afios tanto a la investigacion tedrico-conceptual,
como a la consultoria y facilitacion de procesos organizacionales para contribuir al
mejoramiento y desarrollo de la dinamica humana, y eficacia de las organizaciones
en Cuba; especializandose en los temas relacionados con las organizaciones
cubanas, cambio/dialéctica, cultura organizacional y participacion. Dicho grupo
aporta investigaciones orientadas al cambio organizacional: Formacion para el
cambio; Cambio Organizacional. Su mirada desde lo humano; Metodologia para el
disefio de un Sistema Formal de Comunicacion Interna; y Sistematizacion de la
produccion cientifica de los grupos. Aprendizaje para el Cambio; Cambio Humano y
Estudios Sociales del Trabajo, referidas por Aguilar, M. (2003) y Aguilera, J. (2008).
Asimismo, diversas instituciones dentro del Ministerio de las Comunicaciones han
realizado investigaciones sobre el tema abordado y ejemplo de ello es la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA) con las investigaciones: Gestion de la
comunicacién interna en las organizaciones a favor del cambio, dela Direccion
Territorial de Cienfuegos (Pérez, Y. y Rodriguez, M., 2005); y Estrategia para el
cambio de la cultura organizacional en la Direccion Territorial de ETECSA en
Santiago de Cuba, (Cantero, Velasquez, Borlot, 2007). Estudios que tienen como
finalidad la busqueda de mejoras organizacionales en correspondencia con la visién
proyectada por la empresa.

Los avances tecnoldgicos y las particularidades del entorno, asi como la
reestructuracion de las politicas y la estructura, que ya no respondian a las
exigencias del medio, fueron factores que impulsaron hacia el paso a nuevas etapas
hacia lo interno y lo externo del ICAP, dependiendo en gran medida de los
escenarios socio-politicos por los que se han transitado. En este orden de ideas, la
situacion problematica de la investigacion se evidencia en el ICAP de Sancti
Spiritus y se expresa en aspectos tales como:

¢ No todos los trabajadores cuentan con una capacitacion socio-politica adecuada

para entender los cambios propuestos.



¢ Falta de informacion y dificultades en la interpretacion de la misma respecto a las
transformaciones que se han producido.

¢ Insuficiente concientizacion de algunos trabajadores de la necesidad de direccion
politica del proceso de cambio organizacional.

e Marcada resistencia al cambio en algunos trabajadores que se expresa en:
actitudes negativas hacia el trabajo, desmotivacion, incertidumbre, falta de
confianza en el cumplimiento de las metas, entre otras.

¢ Incumplimiento de normas directrices y disciplinarias emanadas de la direccion
nacional, que rigen el aprovechamiento de todos los espacios que brinda el ICAP
en el marco del proceso de profundizacion de las transformaciones sociales, para
abordar contenidos que propicien el fortalecimiento de la comunicacién interna.

e Falta de profundidad en el control y evaluacién del trabajo por parte de la direccion
del ICAP en Sancti Spiritus en los procesos comunicativos internos.

El reto consiste en lograr la adecuada direccion de los trabajadores que laboran en
esta organizacion, a través del fortalecimiento de la gestion de comunicacion interna;
en atencion a las particularidades del contexto de actuacion e influya en la
multiplicidad de factores que inciden en los valores profesionales y personales que
deben manifestar en su desempefio; lo cual, no logra objetivarse en el diagnostico
factico. Por tanto se plantea, el siguiente problema de investigacion:

¢, Como potenciar el cambio organizacional en la Delegacion Provincial del ICAP de

Sancti Spiritus?

En funcién de esta problematica el objeto de estudio es el cambio organizacional,

teniendo como objetivo general: Desarrollar una estrategia de gestion de

comunicacién interna que potencie el cambio organizacional en la Delegacion

Provincial del ICAP de Sancti Spiritus. Por tanto, el campo de accion es la gestion

de la comunicacion interna.

En correspondencia con este objetivo general, se trazan como objetivos

especificos:

o Sistematizar los fundamentos epistemologicos del cambio y la gestion de la

comunicacion interna en las organizaciones, que definen el marco teorico

referencial de la investigacion.



o Caracterizar el cambio organizacional gestado en la Delegacion Provincial del
ICAP de Sancti Spiritus.

o Disefiar una estrategia de gestion de comunicacion interna que potencie el
cambio organizacional en la Delegaciéon Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

o Implementar la estrategia de comunicacidon interna que potencie el cambio
organizacional en la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

o Evaluar la implementacion parcial de la estrategia de comunicacion interna
aplicada en funcion de los cambios organizacionales que se constatan en el
ICAP de Sancti Spiritus.

En correspondencia con el problema y el objetivo se establece como hipoétesis de la

investigacion: Si se implementa una estrategia de gestion de comunicacion interna

entonces se podran potenciar los cambios organizacionales en la Delegacion

Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

Teniendo en cuenta que existe una relacidn de concomitancia entre las variables

gestién de la comunicacion interna y cambio organizacional, la presente investigacion

es de tipo correlacional y se corresponde con un diseiio no experimental
transeccional, pues permite analizar situaciones ya existentes no provocadas
intencionalmente, observando el fendmeno tal y como se da en su contexto natural,
para después estudiarlo donde ya las variables independientes han ocurrido y lo que
queda es describir el proceso y las correspondientes relaciones. Estas variables
serdn examinadas mediante datos recolectados en un momento determinado,
estableciendo su incidencia durante el mismo. La investigacion se realiza en el

periodo comprendido entre febrero del 2014 y febrero del 2016.

El total de los trabajadores de la Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus

(32), conforman la poblacion de la investigacion, la cual se subdivide en tres

subgrupos fundamentales de la organizacién: los directivos, los dirigentes de las

organizaciones politicas y de masas y los trabajadores.

Para desarrollar el estudio se emplearon métodos del nivel tedrico y empirico y

técnicas a fin de lograr mayor veracidad y profundidad en los resultados, entre ellas:

Métodos del nivel tedrico:



e Histérico y logico: Se utilizd6 para analizar la trayectoria de los antecedentes
tedricos referidos a la evolucion y desarrollo del cambio organizacional y la gestion
de la comunicacion interna, en correspondencia con las condiciones histérico-
concretas en que han transcurrido los mismos en la organizacion, asi como las
politicas, procedimientos y para su estudio.

e Andlisis y sintesis: Se empled durante todo el estudio para analizar y procesar la
informacion, valorar la situacion actual del problema, asi como los resultados
obtenidos en los diferentes momentos de la investigacion relacionados con el
cambio organizacional y la gestion de la comunicacién en el ICAP de Sancti
Spiritus y la evaluacion de la informacién emanada de la aplicacion de los
instrumentos, llegando a conclusiones parciales y generales que sintetizan el
estudio.

e Induccién y deduccion: Permitio establecer la hipétesis que se defiende y
determinar las categorias que emergen en el proceso logico investigativo a través
de la indagacion y sistematizacién de nuevos conocimientos. Ademas, se utilizé en
la recogida de informaciéon empirica, y posibilité arribar a conclusiones en
correspondencia con la confirmacién de la hipétesis de la investigacion.

e Dialéctico: aportd su sistema categorial para el conocimiento paulatino de las
particularidades del problema cientifico, su transformacién expresada en
soluciones en la medida que avanza la investigacion.

e Sistémico-estructural: se utilizdé en la elaboracion de la estrategia de gestién de
comunicacion interna, para relacionar los elementos que la componen, y la
estructura jerarquica que la caracteriza.

Métodos del nivel empirico:

e Investigacion bibliografica: permitio la estructuracion del marco teorico de la
investigacion, a partir de la sistematizacion de la literatura de la especialidad y de
las principales experiencias reportadas en textos, publicaciones seriadas,
publicaciones electronicas, entre otros, se examinaron las principales tendencias
en el tratamiento del tema a nivel nacional e internacional.

¢ Analisis Documental: es una técnica de investigacién que se emplea para analizar

todo material normativo o de difusion de la organizacion en sus diversos formatos



y soportes. Se utilizé con el objetivo de identificar las caracteristicas del cambio
organizacional que se lleva a cabo en la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti
Spiritus, ademas de la recopilacion de informacion sobre la entidad para
determinar las particularidades de los estados (inicial y actual) por los que transita
la comunicacion interna. Se aplica a:

- Proyecciones estratégicas.

- Documentos emitidos por el ICAP y el PCC.

- Informacion emitida relacionada con el cambio organizacional.
Encuesta: Es una técnica que se utiliza para la exploracion de ideas y creencias
generales sobre algun aspecto de la realidad. Supone un interrogatorio en el que
las preguntas estan establecidas de ante mano, se plantean siempre en el mismo
orden y se formulan con los mismos términos. Esta no debe ser muy extensa para
evitar monotonia y cansancio, pero de una forma sintética tiene que agrupar toda
la informacién que se desea obtener.
La encuesta dirigida a todo el publico interno de la organizacién permite explorar y
retroalimentar al Consejo de Direccion sobre algunos elementos que favoreceran
el proceso de cambio en la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus;
especificamente la encuesta efectuada a los directivos, permite conocer la
percepcion que estos tienen del proceso que guian como agentes de cambio.
Es una técnica anénima, que posibilita al encuestado expresar lo que realmente
siente, sin la presion de sus compafieros, facilitando asi datos veraces y medibles.
Entrevista semi-estructurada: La entrevista es una técnica que obtiene informacion
de forma amplia y abierta, en dependencia de la relaciobn entrevistador-
entrevistado. Esto hace necesario que, el entrevistador cumpla las reglas de
aplicaciéon de la entrevista con rigurosidad, precision y meticulosidad; y que a su
vez, sea dinamico y flexible; pues este debe estar preparado para cualquier
situacion, que dado el caracter de la entrevista, se le pueda presentar de forma
sorpresiva.
Esta se realizd con el objetivo conocer la percepcion del cambio organizacional en
la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus por parte de los directivos y

representantes del PCC y de la Seccion Sindical; facilitando informacion del



fenémeno estudiado de una forma mas personalizada, donde el entrevistado se
expresa con mayor libertad en un clima de confianza.

e Entrevista grupal: Con ésta se pretende explorar el conocimiento que sobre el
cambio organizacional tienen los trabajadores, los elementos de resistencia al
cambio, los canales de comunicacion, y las expectativas del cambio en la
Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus; permitiendo agrupar a varios
trabajadores con el fin de obtener diversas opiniones de manera sincronica y
apreciar como es su comportamiento del discurso individual en un espacio grupal.
También brind6 la posibilidad de conocer relativamente, en poco tiempo, cdmo es
el sentir en los integrantes de la institucién, como son las relaciones entre los
comparieros de trabajo, y si se desempefan bien trabajando en grupo; asi como el
sentido de pertenencia que se tiene sobre la organizacion. Con esta técnica surge
la espontaneidad y aparecen facilitadores del proceso (agentes de cambio) que
pueden contribuir al curso de la investigacion.

e Observacion: Posee un valor significativo al verificar efectos emergentes en

técnicas anteriores, brindando al investigador los comportamientos de los sujetos
en los diferentes contextos en que se manifiestan, ademas de enriquecer la
informacion obtenida en otras técnicas aplicadas durante la investigacion. Esta no
responde a un disefo rigido, y su caracter flexible y abierto permite partir de
algunas interrogantes generales como base para la recogida de informacion.
Se lleva a cabo con el objetivo de observar el ambiente donde se esta
desarrollando el cambio organizacional y permite al investigador dar su vision
personal del acontecer diario de la institucién y de la dinAmica de su desempefio
que, sin una colaboracion activa por parte del sujeto, contribuye a la investigacion,
cuando una persona o varias de ellas, no desean participar de las demas técnicas
dado que su status dentro del grupo podria ponerse en peligro o por sentirse
incobmodos ante un individuo que le pregunta determinadas conductas dificiles de
explicar.

Los resultados obtenidos permitieron la recogida de datos, depuracion y acceso para

un completo estudio. También se realizé el andlisis de frecuencia, para contar la

periodicidad de aparicion de los valores dentro de una variable y calcular los por



cientos, comprobando de esta forma el comportamiento de las variables escogidas.
Algunos indicadores se detallaron por las tablas dinamicas del Procesador de Datos
Microsoft Excel y finalmente se triangularon los resultados, a través de un analisis
cualitativo para establecer las relaciones entre los diferentes indicadores de las
variables propuestas, determinando las caracteristicas de la comunicacion interna en
la Delegacion Provincial del ICAP en el proceso de cambio; asi como los factores
que tributan o frenan su aporte al desarrollo institucional; proporcionandole una
mayor rigueza a los resultados.

Se propone el empleo de la prueba de hipétesis una vez implementada totalmente la
investigacién, mediante la correlacion de Spearman para establecer la relacion entre
las variables, donde la Ho: el cambio organizacional y la gestion de la comunicacién
interna son variables independientes y Hi: el cambio organizacional y la gestion de la
comunicacion interna son variables dependientes, para un nivel de significancia igual
a 0,01.

El aporte préactico de la investigacion se manifiesta en el disefio e implementacion
parcial de la estrategia de gestion de comunicacion interna que potenciara el cambio
organizacional en la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

La pertinencia social esta dada por la posibilidad que ofrece el estudio de disminuir
los elementos de resistencia al cambio organizacional en la entidad; logrando con
ello el nivel de aceptaciéon de este por parte del publico interno; y proporcionando
aportes metodoldgicos con la introducciéon de nuevos procedimientos y formas de
trabajar la gestion de la comunicacion interna. De esta manera, la investigacion sera
un punto de partida para el inicio de la busqueda de una mayor eficiencia y eficacia
en la delegacion y la implementacion de los Lineamientos Econdmicos y Sociales
aprobados en el Sexto Congreso del PCC y ratificados en su Conferencia Nacional.
Cambiar con éxito, es el reto de hoy y la meta final. EI mismo es un proceso vital
para sobrevivir y sobre todo avanzar en el entorno tan dinamico y complejo donde
existen las organizaciones. La concepcion propuesta pudiera estudiarse para
determinar si en otros contextos similares se obtienen los mismos resultados, lo que

marca su valor metodologico.



El informe presentado se organizé en tres capitulos, desglosados de la siguiente
manera: El primero contiene la fundamentacion teorica, en la que se definen los
supuestos basicos que guiaran el proceso investigativo, contando con una revision
exhaustiva de las teorias recientes, que describen todo lo que se sabe o0 ya se ha
investigado sobre el cambio organizacional y la gestion de comunicacion interna.

En el segundo capitulo se hace una caracterizacion del cambio organizacional en la
Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus, donde se describe el tipo de
cambio que se llevd a cabo en la organizacion, los niveles que abarcé, la resistencia
al mismo y se disefia y fundamenta tedrica y metodoldégicamente la estrategia de
gestibn de comunicacion interna que potencie dicho cambio organizacional,
contextualizado con la realidad cubana y con los Lineamientos Econdmicos y
Sociales del Partido y la Revolucion. Y en el tercer capitulo se disefia e
implementacion parcialmente la estrategia, asi como se evaltan los resultados
obtenidos con el desarrollo de la misma.

Posteriormente se plasman las conclusiones y recomendaciones a las que se arriba
en la investigacion. En el apartado bibliografia aparecen los referentes teoricos de la
investigaciéon. Los anexos incluyen fotos, tablas, documentos oficiales y los
instrumentos aplicados durante el transcurso de la investigacion, que permiten su

mejor comprension.
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CAPITULO | - MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
INTRODUCCION AL CAPITULO

El punto de partida de cualquier investigacion es el analisis bibliografico, el cual

permite efectuar una revision de las tendencias actuales referidas al tema de
investigacion y definir los principales elementos que se ajustan al trabajo que se
presenta. El presente capitulo se desarrolla sobre la base de la caracterizacion
epistemologica del cambio organizacional y la gestion de la comunicacién interna, y su
analisis histérico en Cuba y el mundo; asi como los sustentos tedricos de la estrategia
como aporte. Se revelan las principales inconsistencias e insuficiencias en el proceso
que orientan la investigacion. Para garantizar una secuencia l6gica se propone el

siguiente hilo conductor:

Tipologia del cambio |
H'welede cambio |
Modelos de Cani]!'m Crganizacional |
masismie;. al cambio |

El cambio organizacional en Cuba

CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Cultura y comunicacion en las organizaciones
I
Comunicacidn interna |
GESTION DE LA _ | _
COMUMNICACION Bases de Iaftstm:%: Ia:.']nn'l.lma:m en las
INTERMA EN LAS ' Organizaciones.

ORGANIZACIONES [ Diagnostico, Andlisis o Investigacion y planificacion ]
o programacion_de ks Comunicscion Interna.
1

Estrategia, Planes, Programas y Proyectos o
Campanas de Comunicacion

.
Estrotegio de Gestion de comunicocion intermg gue potancis & combio
orgonizaciongl en ip Del=gocicn Provinciol del ICAP d= Soncti Spiritus

Gréfico 1.1 — Hilo conductor del Marco Teorico — Referencial de la investigacion.

Fuente: Elaboracién propia
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1.1. Cambio Organizacional.

“Todo fluye, todo cambia” Gaarder, (1999:47) dijo Heraclito a. n. e. refiriendose a los
permanentes cambios como un rasgo basico de la naturaleza; y aun hoy, siglos
después, sus palabras contindan vigentes. Todo esta en constante movimiento; la
vida, no permite quedarse estéticos en el tiempo, sigue su curso y obliga a seguir con
ella. Nada es igual que ayer. El mundo impulsa hacia un proceso de renovacion
continua de todos los elementos que lo rodean, incluso a las organizaciones. Pero,
¢qué es el cambio organizacional, por qué existe resistencia a €l y como llevar a
cabo dicho proceso? Son algunas de las interrogantes que se tratan de responder en
este epigrafe.

“Cambio significa ceder una cosa por otra. Reemplazar una cosa por otra. Convertir.
Modificar” segun el Diccionario llustrado Aristos de la Lengua Espafiola (1982,
p.122). Cambio es un proceso a través del cual se pasa de un estado a otro,
generandose transformaciones de caracter cuantitativo y/o cualitativo de la realidad.
Pero, segun las Ciencias Sociales, es posible observar la existencia de una doble
perspectiva a la hora de abordar su estudio en las organizaciones: la perspectiva
convencional o positiva y la perspectiva constructiva o hermenéutico/critica. Romeo,
(1999:65).

Teniendo en cuenta que existen muchos autores que abordan el tema, el autor
coincide con Semler (1996:83); en que este es un “proceso iniciado con el objeto de
conseguir mejorar la eficacia — entendiendo por esta el grado en que una
organizacion consigue sus fines y objetivos - y eficiencia organizativa — cantidad de
recursos que la organizacion ha de usar para producir una cantidad de productos”.
Motivo por el cual, el presente estudio, llega a considerar al cambio organizacional
como un “proceso por el que las organizaciones se mueven del estado presente a un
estado futuro y diferente para incrementar su eficacia”. Johnson, S. (1999:22).

1.1.1. Tipologia del cambio.

Diversas son las tipologias de cambio, pero esta investigacion se afilia a la propuesta
de Romeo (1999:33) quien contempla al cambio organizacional en dos dimensiones
que a su vez se subdividen en dos variables: variable origen del cambio y variable

consecuencia del cambio. Donde atendiendo a la primera variable se distingue entre:
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cambios planificados y no planificados; y en la segunda se ve: cambios que
comportan la continuidad del sistema (cambios morfostaticos) y los que comportan
su ruptura (cambios morfogenéticos).

Tabla 1.1 — Tipologia del cambio

Cambios no planificados | Cambios planificados

Cambios morfostaticos Crisis Cambios tipo 1

Cambios morfogenéticos Catastrofes Cambios tipo 2

Fuente: Romeo (1999:34)
Los cambios no planificados son las reacciones o alteraciones no previstas por parte

de la organizacion como respuesta adaptativa ante situaciones inesperadas,
producto de tensiones internas o externas (Romeo, 1999:34). Mientras que el cambio
planificado son aquellas actividades de cambios intencionales llevadas a cabo por la
institucién orientadas a la meta (Robbins, 1998:56).

Se asume la postura de Romeo (1999:36), considerando que el cambio no
planificado puede subdividirse en dos tipos:

o Crisis (consecuencias morfostaticas): desajustes transitorios de la estructura
organizacional cuyos efectos son absorbidos por el propio sistema.

o Catastrofes  (consecuencias morfogenéticas): surgen cuando una
discontinuidad fortuita en el sistema organizacional produce un salto cualitativo en la
estructura de este.

La morfostasis, desde la perspectiva de la organizacion, explica que aunque en una
institucion pueden darse ciertas variaciones, esta globalmente permanece
inmodificada: se cambia algo para que todo permanezca igual, se produce un
cambio para mantener la naturaleza de su sistema. Inversamente, la morfogénesis
modifica la esencia de la organizacion: se produce un cambio total. Todo ello hace
gue exista una correspondencia entre la morfostasis con el cambio tipo 1 y a la
morfogénesis con el cambio tipo 2.

Los cambios tipo 1, aplicados a la organizacion, son las variaciones implementadas

en el sistema organizacional que no producen cambios estructurales; aun cuando

13



algunos sectores se agranden o reduzcan, sus formas de relacibn no se alteran

sustancialmente.

Al contrario, el cambio tipo 2 es la disrupcion que desestabiliza el sistema

organizacional de tal modo que este ya no puede seguir funcionando en sus

condiciones vigentes.

“La clase de cambio que puede producirse depende de la etapa de desarrollo de la

empresa, de su grado de apertura y disposicion de cara al cambio, bien sea a causa

de una crisis provocada desde el exterior, o bien por las fuerzas internas que
estimulen el cambio” Schein, (2006:268). Por tanto, lo que determinara realmente el
tipo de cambio organizacional dependera de la relacion medio externo-organizacion:
la correspondencia entre las demandas del medio con las caracteristicas de la

institucion (su antigledad, la situacion dentro de su entorno, su tamafio y

complejidad estructural, su historia, la vision de sus miembros y especialmente de los

lideres y directivos); coincidiendo asi con Rodriguez, M.T. (2007:25).

Analizando la tipologia de cambio se presupone que el responsable del manejo de

las actividades de este proceso en las instituciones es el agente de cambio, o sea,

“aquellas personas que actuan como catalizadores y asumen la responsabilidad de

administrar las actividades de cambio”. Robbins, (1998:36). Los agentes de cambio

pueden ser tanto los directivos, como los empleados de la empresa o los consultores

externos. (Anexo 1)

1.1.2. Niveles de cambio.

Cuando se centra en la organizacion como una unidad, se observa que esta se

puede dividir en cuatro niveles en el momento de analizar los cambios: Romeo

(1999:42)

¢ Nivel estratégico: Cambio en los objetivos globales de la organizacion, tanto en lo
referente a su orientacion esencial “su vision”, como a su razon de ser “mision”.

e Nivel estructural: Cambio en las estructuras organizacionales, modificar las
relaciones de autoridad, los mecanismos de coordinacion, el redisefio de
puestos, o variables estructurales similares.

¢ Nivel técnico: el cambio de tecnologia abarca modificaciones en la forma cémo

se procesa el trabajo, los métodos y equipo que utiliza.
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e Nivel humano: el cambio de personas se refiere a modificaciones en las
actitudes, habilidades, expectativas, percepciones y/o comportamiento de los
empleados; incluyendo, a su vez, cuatro grandes tipos de cambios: en los
papeles y patrones de interaccion; en las habilidades técnicas; en las habilidades
de relaciones humanas; y en las actitudes basicas, los valores y las motivaciones
de los sujetos.

Para el autor los cambios en los papeles y patrones de interaccion se caracterizan
por ser de poca intensidad y de gran facilidad de implantacion; y los cambios en las
habilidades técnicas, suponen mayor profundidad por ser cognoscitivo en naturaleza.
1.1.3. Modelos de Cambio Organizacional.
Para llevar a cabo o tratar de explicar, de una forma efectiva, el proceso de cambio,
se definen modelo tales como: los modelos tedricos explicativos del cambio y el
modelo investigacion-accion de Mello (1995:18).
De todos ellos se abordara en la investigacion, por su importancia, el modelo
explicativo de Jhonson, S (1999), quien advirtié una forma de observar el cambio que
ha demostrado su utilidad para directivos y empleados orientados hacia la accion,
donde una parte destacada de su enfoque para el cambio conductual consiste en
administrar y guiar con cuidado tal cambio a través de un proceso de tres pasos.
Teoria dindmica, donde explica que la conducta del sujeto esta en funcion de la
interaccion del individuo con su ambiente social, esencialmente en funcién de los
distintos grupos a los que la persona pertenece. Rasgo a tener en cuenta cuando se
introduce un cambio organizacional, pues no se debe centrar solo en el individuo de
forma aislada, sino en este dentro de su ambiente social; teniendo como unidad de
cambio al grupo social al que el sujeto pertenece.

El “status quo” de la organizacion, para Jhonson (1999:28) es un estado de equilibrio

dindmico entre fuerzas que tienden a favorecerlo y fuerzas que tienden a

contrarrestarlo o impedirlo; y para que se efectle un cambio se hace necesario

romper con ese equilibrio dindmico entre dichas fuerzas.

El Desarrollo Organizacional es un proceso planeado y sistematico de cambio

organizacional con base en la investigacion y la teoria de la ciencia del

comportamiento; cuya meta es crear organizaciones adaptables, capaces de
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transformarse en forma repetida y reinventarse, segin sea necesario, para conservar
la efectividad (Amorés, s.f:67). Es un modelo muy difundido en las organizaciones
fundado sobre valores humanistas y democraticos, para mejorar la eficacia
organizacional y el bienestar de los empleados (Robbins, 1998). Su paradigma
aprecia el crecimiento humano y organizacional, los procesos participativos y de
colaboracion, y un espiritu de investigacion; teniendo como valores subyacentes el
respeto por las personas, la confianza y el apoyo, la igualdad de poder, la
confrontacion, y la participaciéon (Robbins, 1998). Entre sus principales objetivos se

encuentran: (Aguilar, 2003)

1. El desarrollo de un sistema viable y capaz de auto renovarse, es decir, que se
pueda organizar de varias maneras, de acuerdo con las tareas.

2. La optima efectividad del sistema estable (cuadro basico organizacional) y de los
sistemas temporales (proyectos, comisiones, etc.) por medio de mecanismos de
mejora continua (analisis del trabajo y recursos para feedback).

3. El avance hacia una gran colaboracién y poca competencia entre las unidades.

4. Crear condiciones en las cuales surjan conflictos y se resuelvan de forma eficaz.

5. Que las decisiones se tomen sobre las bases de la fuente de informacién y no de
las funciones organizacionales.

1.1.4. Resistencia al cambio.

Todo proceso de cambio provoca generalmente resistencia al mismo, sobre todo si

se trata de modificar ciertos habitos cotidianos o de promover nuevos métodos de

trabajo en la organizacién. Resistencia, que a pesar de proporcionar estabilidad y

predictibilidad en el comportamiento de las personas, o de ser una fuente de conflicto

funcional por estimular al debate dando como resultado una mejor decision; esta,
realmente obstaculiza la adaptacién y el progreso.

Segun Robbins (1998:59) existen dos fuentes de resistencia en una institucion: las

fuentes individuales y las organizacionales, las que a menudo se superponen. Donde

las percepciones, necesidades y personalidades de los sujetos son la base de la
resistencia individual, constituyendo la razén del por qué los individuos no aceptan

con facilidad una modificacion en sus vidas; mientras que, de igual forma que las
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personas, las organizaciones son conservadoras; resistiéendose activamente al
cambio. (Anexo 2).

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos los trabajadores se
comprometen con él, reduciendo la resistencia que trae consigo; pero para que esto
ocurra las personas no pueden ser atropelladas por dicho proceso, como si fueran
algo ajeno al mismo. El cambio ocurre a través de los sujetos por lo que es necesario
conocer sus valores, creencias y comportamientos. Robins (1998:59) propone
emplear la propuesta de Kotter y Schlesinger (1980) sobre la utilizacién de seis
métodos para lidiar con la resistencia al cambio a fin que se produzca un proceso de
cambio organizacional efectivo (Anexo 3).

Es valido tener en cuenta que el grado de resistencia al cambio depende del tipo de
cambio que se produzca y de lo bien que se conozca, pues las personas no
presentan resistencia ante el cambio sino ante la pérdida o la posibilidad de pérdida.
Notese que en todo el proceso es muy importante el proceso comunicativo, tanto
formal como informal, el que se da de manera espontanea y el que debe ser
planificado en funcién del cambio, sin embargo, apenas se destaca, o0 mas bien se
integra a dicho proceso de cambio, lo cual constituye un divorcio entre procesos
necesariamente complementarios.

1.1.5. El cambio organizacional en Cuba.

El cambio organizacional en Cuba hoy, se realiza con una perspectiva focalizada en
las personas y la cultura. Muestra de ello es el Perfeccionamiento Empresarial cuyo
proceso fue concebido en 1998 para aplicar en las Empresas Estatales con el
objetivo central de incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la
base de otorgarle las facultades y establecer las politicas, principios y
procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la
responsabilidad de todos los jefes y trabajadores. Declaracion que ademas de
marcar la direccionalidad del proceso en materia de cambio organizacional lo
convierten en la transformacion empresarial mas importante que ha desarrollado el
pais hasta la actualidad; por sustentar y a la vez demandar un cambio en la cultura
del trabajo en pos de desarrollar una economia que permita continuar construyendo

el proyecto social.
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En el afilo 2007 se aprueba el Decreto Ley No. 281, el que plantea que el
Perfeccionamiento Empresarial debe asumir un nuevo Sistema de Direccion y
Gestidon a fin de actualizar las normas y procedimientos de sus Bases Generales;
tomando ahora la experiencia de la aplicacion practica del mismo. Decreto basado en
la participacion de todos los trabajadores, otorgdndole un gran peso a la
comunicacion organizacional.

Atemperado a ello toda entidad cubana debe disponer de procedimientos capaces de
captar e informar oportunamente los cambios registrados o inminentes en el
ambiente interno y externo, que puedan conspirar contra la posibilidad de alcanzar
sus objetivos en las condiciones deseadas. Se requiere un sistema de informacién
apto para captar, procesar y transmitir informacion relativa a los hechos, eventos,
actividades y condiciones que originan cambios ante los cuales la entidad debe
reaccionar. Lo cual impone la necesidad de relacion estas dos variables la gestion de
cambio organizacional y la gestion de la comunicacion interna en las entidades.

En abril del 2011 como parte del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba se
aprueban los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucién, cuya elaboracion tuvo en cuenta las experiencias pasadas, la evolucién
y proyeccion del escenario econdémico y politico mundial, asi como la situacion de la
economia cubana en dicho contexto, todo ello avalado por los resultados de las
proyecciones efectuadas a mediano plazo. Se actualiza entonces el modelo
econémico cubano con el objetivo de garantizar la continuidad e irreversibilidad del
socialismo, el desarrollo econémico del pais y la elevacion del nivel de vida de la
poblacién, conjugado con la formacion de valores éticos y politicos del pueblo
cubano; donde se sefiala la necesidad de que los cambios que se realicen en el pais
sean planeados y que cuenten con la participacion de los trabajadores, empleando
para ello la comunicacion y la capacitacion.

El escenario cubano a partir del 2007 ha traido grandes cambios en las
organizaciones, sustentadas fundamentalmente, en la Direccion por Objetivos y la
Direccion por Estrategias, basados en los valores de las personas de cada

organizacion.
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En resumen, cuando acontece el perfeccionamiento de la organizacion y la
adaptacién al cambio, la gestion de comunicacién interna tiene la funcidén de viabilizar
los procesos comunicativos que se producen en el interior de la institucion.

1.2. Gestion de comunicacion interna en las organizaciones

Las organizaciones pueden ser consideradas como elementos de entorno
interrelacionados, en los cuales los miembros de todos los niveles actian de manera
sistémica; para que las mismas puedan cumplir con su misién, crecer, contribuir a la
sociedad, actuar estratégicamente, dirigirse a si mismas y promover la toma
colaborativa de decisiones. El desarrollo que se ha ido fomentando en las
organizaciones en los ultimos afios, ademas de la gran parte del tiempo que pasan
los seres humanos dentro de ellas y la importancia que tienen para nuestra sociedad;
ha estimulado el interés por el estudio y analisis de los elementos que las conforman,
no solo desde el punto de vista organizativo, sino también desde los procesos
comunicativos e informativos.

Para el autor, uno de los conceptos mas completo para la presente investigacion es
el de Trelles (2001:7), al ser el menos excluyente, entendiéndose a la organizacion
como “todo tipo de agrupacion de personas unidas por un interés comun, cuyos fines
han de estar definidos con precision y compartidos de una manera colectiva. Pueden
diferir en dimensiones y propdésitos, tanto como lo demande la naturaleza del objetivo
gue las une, y tratarse de grandes empresas o instituciones, asociaciones gremiales,
0 grupos mas pequefos, fabricas, cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no”,
Para el 6ptimo funcionamiento de estas se hace indispensable la presencia de la
comunicacién, como afirma Fernandez (1997:19), que no es posible imaginar una
organizacién sin comunicacion; por ser un elemento clave y jugar un papel primordial
en el mantenimiento y posicionamiento de la institucién en general.

Variadas son las definiciones que han sido estudiadas sobre la comunicacion, de las
que se puede resumir que es un fendbmeno complejo, donde las personas se
comunican entre si mediante la construccion, emisién y recepcion de mensajes. No
es un proceso lineal, por lo que no se puede reducir a las relaciones causa-efecto o
estimulo-respuesta. “Para que haya comunicacidn es necesario un sistema

compartido de simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos
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comunes entre las personas que intervienen en el proceso comunicativo. Quienes se
comunican deben tener un grado minimo de experiencia comun y de significados
compartidos”. Fernandez (1997:19).

Estos significados que se construyen mediante la interpretacion con otros y la
bldsqueda de consenso, se apoyan en los valores de la cultura en las organizaciones,
a la vez que la enriquecen y desarrollan mediante un proceso de interaccion
dialéctica. La cultura organizacional se expresa en la construccion de simbolos y
significados, por tanto, es considerada, no como un atributo de la organizacion o algo
que esta posee, sino lo que la institucion realmente es, su esencia. Trelles,
(2001a:9).

Ya desde el momento en que la comunicacién se desarrolla en las organizaciones
es considerada como comunicacion organizacional. Existen numerosas tendencias
tedricas con marcadas concepciones sobre los procesos comunicativos en las
organizaciones, que la conciben desde su papel Unicamente de trasmisor, con
funciones concentradas en el mejoramiento de la elaboracion de mensajes y el
perfeccionamiento de canales de transmision.

Andrade (1997:21), autor reconocido en el campo de la comunicacién organizacional,
la percibe con una mayor complejidad, al considerar que en ella esta presente la
interrelacion para alcanzar objetivos organizacionales, y la precisa como “un conjunto
de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que
se dan entre los miembros de la institucion, o entre esta y su medio; o bien, a influir
en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
empresa, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rapidamente con
sus objetivos”.

Se considera, que la comunicacion organizacional debe entenderse mas alld de un
proceso de intercambio de informacion, o un simple medio de influencia; viéndose
como la interaccion sobre la cual se conforma una conciencia organizacional que
abarca la cultura y valores, como proceso deconstruccion de significados
compartidos mediante la interaccién para el logro delos objetivos de la entidad.

Su importancia radica, en que la misma esta presente en toda actividad institucional,

involucrando a cada uno de los miembros. Esta practica es esencial para la
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integracion de las tareas de la entidad, ayudando a obtener un mejor desempefio en
el trabajo, a lograr la aceptacion de politicas, a recibir la cooperacién de otros y a
concebir que las ideas e instrucciones se entiendan con claridad, a través del
cumplimiento de las funciones de la comunicacién organizacional: descriptiva,
evaluadora y de desempefio. (Trelles, 2002:12).

La comunicacion organizacional por su forma y contenido intenta personalizar,
distinguir y hacer conocer a una institucion, asi como interconectar, tanto a los
publicos internos, como externos y a ambos entre si. Constituye un proceso
permanente que la organizacion debe asumir y desarrollar. Su analisis profundo
permite comprender y facilitar los procesos de crecimiento y cambio, brindando
respuestas ante las dificultades, creatividad en la busqueda de soluciones, y
adaptaciéon a lo nuevo. Ademas, “es una herramienta basica para disminuir la
resistencia al cambio”, tal como afirma Schein (2006:11), “que cuanto mas se ignore
al individuo, mas deficiente sera el tratamiento dado a la comunicacién para
inducirlos cambios”.

En el caso de Cuba, el término original que emplearon Trelles (2000:21) y Saladrigas
(2005:8), profesoras pioneras de la disciplina, fue Comunicacién Organizacional.
Posteriormente, se comienza a utilizar la terminologia Comunicacion Institucional, la
cual fue legitimada en el 2007 en la Norma Cubana del Sistema de Gestién Integrada
de Capital Humano, definida como “el proceso que integra un conjunto de acciones
organicamente estructuradas en una organizacién para brindar informacion de
manera planificada, relacionar a sus integrantes, construir objetivos comunes,
compartir significados e influir de modo directo e indirecto sobre el comportamiento
de sus miembros, a fin de alcanzar los objetivos proyectados y facilitar las relaciones
con los trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno”.

Asimismo, en el propio escenario cubano, en el marco del proceso de
perfeccionamiento empresarial, se le asigndé la denominacion de Comunicacion
Empresarial. De esta forma se expone que la comunicacion empresarial es el
conjunto de actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo (ida y vuelta) de
mensajes que se dan entre los trabajadores entre si y con su direccion, asi como

entre la empresa y su entorno. La aplicacion de un correcto sistema de
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comunicacién, permite influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos
internos y externos, con el fin de cumplir con mayor eficiencia y rapidez los objetivos
de la empresa.

De acuerdo a lo planteado por Rivero (2010:21) este sinnuUmero de apelativos, que
conllevan a la inexistencia de una terminologia clara y normalizada esta dada por “la
complejidad propia y singular de la disciplina, o bien es consecuencia de su
pertenencia a un campo de trabajo todavia inmaduro y poco consolidado, o la
confusién se debe a una combinacién de las dos razones antes mencionadas, y
hasta quizas de otras”. Por este motivo se coincide con la autora cuando afirma que
la denominacién no puede estar por encima de la esencia, pero que el hecho de
emplear un solo calificativo que defina la actividad de la Comunicacion en las
empresas, organizaciones e instituciones, supondria un paso de avance al recortar la
gama amplisima que hay para describirla, y que ayuda a la hora de alcanzar el
objetivo del impulso decisivo que requiere. Por lo que se asume el término de
comunicacién organizacional para los fines del presente estudio.

Como se puede observar existen muchos enfoques en torno a la comunicacion
organizacional, su objeto de estudio y definicién; pero hay que tener en cuenta que
es una de las disciplinas mas jovenes de las ciencias sociales y que aun en nuestros
dias no es muy conocida. Esta surge en los albores de la década de 1950 y se
conforma como tal en 1970, con la aparicion de la obra "Communication Within
Organizations", del autor norteamericano Charles Redding, a quien se considera el
"padre” de la comunicacion organizacional.

Al respecto, el autor refiere que la Comunicacién Organizacional es una joven
disciplina que tiene sus matices conceptuales y teorias en la psicologia social, la
psicologia y las ciencias de la administracion, siendo explicada a través de enfoques
mecanicos, psicoldgicos, sistémicos, contingenciales, interpretativos y criticos, los
cuales han estado escasamente asociados a los cuerpos conceptuales que han
estudiado la comunicaciébn masiva a pesar de tener puntos coincidentes. Sin
embargo actualmente se aprecian nuevas tendencias en su estudio e interpretacion,
asi como su presencia en lo que se ha dado llamar campos de la comunicacion

social.
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1.2.1. Culturay comunicacion en las organizaciones.

Dentro de las organizaciones la cultura es un tema muy tomado en cuenta, pues se
ha convertido en la variable explicativa para muchos de los fendbmenos que ocurren
en ellas. Lo cierto es que fuera de la cultura organizacional no es posible comprender
ni explicar el comportamiento y las actividades de la institucion, ni la de sus
miembros.

La cultura organizacional estudia esa cultura enmarcada en las empresas, investiga
como se conforman los procesos colectivos de significados de orientacion hacia la
razén de ser de la institucién, y cédmo los intereses de una entidad encuentran
sentido en la interpretacion de simbolos que se construyen en la comunicacion con
otros miembros (Trelles, 2001b:18).

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural que refleja un marco de
valores, creencias, sentimientos, ideas y actitudes. La existencia de los valores y
significados compartidos, conduce hacia la presencia de patrones de
comportamiento similares entre los grupos que integran la organizacion, que pueden
alinearla hacia la busqueda de objetivos comunes. Al final, la cultura se traduce en la
forma de ser y hacer de la organizacién y es -0 debe ser compartida por sus
integrantes (Rivero, 2010:21). Schein (2006:25) la define como el “modelo de
presunciones basicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al
ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacién externa e integracion
interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros de la
organizacién como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.
Ademas plantea la existencia de diferentes niveles de caracter jerarquico que se
articulan conformando la cultura organizacional, que resultan basicos para la
comprension total del fenbmeno:

a) Nivel de los artefactos visibles: es el ambiente construido de la organizacion,

patrones de comportamiento visible, documentos publicos, etc.

b) Nivel de los valores: son los que gobiernan el comportamiento de las personas.

c) Nivel de las presunciones subyacentes basicas: son aquellas presunciones que

determinan como los miembros del grupo perciben, piensan y sienten en la medida

23



en que ciertos valores compartidos por el grupo conducen a determinados
comportamientos.

La cultura de una organizacion esta constituida por el patrén de supuestos basicos
que los individuos y los grupos utilizan para relacionarse con ella y con su entorno;
ademas de generar pensamientos y opiniones comunes. Para que una institucion
sea capaz de ser flexible y adaptarse permanentemente a los cambios, es necesario
gue haga coincidir sus intereses con los de sus trabajadores, a través de estructuras
y procesos que faciliten la comunicaciéon entre empleados.

Por tanto la cultura y la comunicacion organizacional estan estrechamente
relacionadas. Una afecta a la otra. La cultura de una organizacion determina en gran
medida la calidad, cantidad, direccion y tipo de comunicacion que se establece entre
sus miembros. Se puede decir que ambas variables son directamente proporcionales
pues, por lo general, la empresa que posee una cultura organizacional fuerte, posee
también un sistema de comunicacion eficiente.

Se coincide con Marin (1997:75) cuando plantea que la comunicacion es tanto un
modo de recibir la cultura como instrumento utilizado en su construccion. “La cultura
de cada organizacion vendra definida por la propia atencion general de la
comunicaciéon 'y la complejidad del modelo de comunicacion manejado
(especialmente por los directivos, la atencion a la comunicaciéon de retorno, a los
medios de comunicacién de masas, a la distinciébn entre la comunicacion interna y
externa, formal e informal)”.

Rivero (2010:21) afirma que la cultura se debe tomar como punto de partida y marco
para la implementacion de una gestion de comunicacion, debido a que ésta la
condiciona pues establece la manera en que un grupo humano percibe y comprende
la informacién que circula en el sistema organizacional, por lo que es de suma
importancia el conocimiento de su situacion y mediaciones relacionadas con ella.
1.2.2. Comunicacion interna.

Una vez definidos los conceptos y relaciones de comunicacion y cultura
organizacional, resulta necesario analizar cdbmo se desarrolla la comunicacion hacia
el ambito interno de la institucion, que tiene lugar con los publicos internos. Aunque

no se debe dejar de destacar que la comunicacién organizacional comprende
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también los procesos hacia el ambito externo, que tiene lugar con los publicos
externos de la empresa; pero esta no es objeto de analisis en la investigacion.

“La comunicacion interna es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacién para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro
de los objetivos organizacionales”. Andrade (1997:32)

A los efectos de profundizar en su estudio, se han identificado distintas formas de
comunicacion, donde el investigador concuerda con Marin (1997:31) que propone
guiar el tema a travées de la doble distincion entre comunicacién formal e informal, por
una parte, y horizontal, ascendente, descendente y transversal. (Anexo 4).

En la comunicacion informal se debe tener mucho cuidado con la aparicion de los
rumores, estos ocurren cuando los trabajadores no son informados de lo que esta
ocurriendo en la organizacién, los que creen saber algo lo comunican al resto, y a
medida que la informacién circula se van produciendo distorsiones hasta que llega el
momento en que el mensaje que se recibe es completamente diferente al que se
envio, y en la mayoria de los casos erroneo, aunque la informacién inicial fuese
fidedigna. La direccion debe estar atenta ante el nacimiento de cualquier rumor
porque circula rapidamente; creando incertidumbres y temores que no permiten
trabajar de forma eficiente, y mas alun cuando la institucion esta en procesos de
cambios, pues cualquier informacién falsa sobre lo que estd pasando traerian
nefastas consecuencias.

Los diferentes flujos de mensajes que se dan entre los integrantes de la organizacion
sigue un camino denominado red, esta existe cuando dos o0 mas personas se
involucran, hasta llegar a alcanzar toda la institucién. Comprenden redes formales
cuando los mensajes fluyen siguiendo caminos oficiales dictados por la jerarquia de
la organizacion o por la funcion laboral; e informales cuando los mensajes no fluyen
siguiendo las lineas funcionales.

Los mensajes que fluyen en la red de comunicacion son informacién significativa
sobre personas, objetos y acontecimientos generados durante las interacciones

humanas. Estos pueden ser examinados segun varias taxonomias: modalidad del
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lenguaje; supuestos receptores; método de difusion y proposito del flujo. Goldhaber,
(1974:41). (Ver anexo 8)

El medio por el cual se envian estos mensajes se denomina canal de comunicacion,
el que tiene la funcion de brindar todo tipo de informacion, esclarecer rumores y
motivar al personal en su trabajo para fomentar la participacion e integracion en
todas las actividades de la organizacién. Estos pueden dividirse en mediatizados y
directos. Los mediatizados, con un soporte tecnolégico para diseminar la informacion
rapidamente; y los directos, con la capacidad y habilidad individual para comunicarse
con otros cara a cara. Muriel y Rota, (1980:213)

Por tanto el autor interpreta que la comunicacion interna se encarga de ofrecer
informacion acerca de las organizaciones, de orientar conductas individuales y
establecer relaciones interpersonales funcionales entre sus miembros. Impulsa el
conocimiento en toda la instituciobn provocando el aprendizaje y la innovacion a
través del intercambio de ideas y practicas en el &mbito tanto interno como externo.
Ademas facilita el cambio, reduciendo el grado de resistencia, incrementando el nivel
de compromiso y fomentando la adaptacién a nuevas situaciones.

La comunicacion interna ha llegado a configurarse como uno de los instrumentos
estratégicos y de gestion mas importantes de los directivos para mejorar las
relaciones con sus empleados, posibilitar su integracién, consolidar un clima
organizacional favorable a los desempefios de la misma y favorecer la existencia de
una cultura compartida entre todos los miembros de la organizacion. La necesidad de
comunicacién es muy sentida por los trabajadores de las instituciones, ya que al final
ser informado acaba siendo sindnimo de ser considerado y respetado, alli entra a
jugar un rol fundamental y determinante los publicos internos.

Los publicos internos estan formados por las personas que integran la institucion y su
composicion se relaciona con el lugar que cada trabajador ocupa en las tareas
organizacionales. En funcién del nivel jerarquico de autoridad y responsabilidad se
dividen en dos tipos: los directivos o jefes y los empleados en general o
subordinados. Estas clasificaciones no son mutuamente excluyentes ya que una

persona puede simultaneamente ser jefe y subordinado. Sin embargo, para efectos
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practicos se le puede considerar como lo uno o como lo otro segun el punto de vista
gue se adopte y los objetivos que se persigan. Muriel y Rota, (1980:271).

Los publicos internos, tanto directivos como empleados, son los que llevan la
organizacion hacia delante, cada uno desempefiando su rol. Por tanto deben sera
tendidos en funcibn de sus puntos de vista, necesidades, preferencias y
sentimientos, porque de su satisfaccion depende el logro de los objetivos de la
institucion.

1.2.3. Bases de la Gestidon de la comunicacién en las organizaciones. Politicas,
responsabilidades y procedimientos de comunicacion.

El término “gestion” esta cobrando un papel protagdénico en la empresa cubana
actual. Se habla de gestion de la calidad, gestion de los recursos humanos, gestion
de las competencias, gestion del conocimiento y gestion de comunicacion. Esta
palabra, gestién, segun la Real Academia Espafiola significa “accion y efecto de
hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera, lleva
implicita la intencion de llegar a la perfeccion del objeto” Trillo, (2005:23).
Particularmente, la gestibn de comunicacién se ha convertido en una herramienta
indispensable para el engranaje interno de la empresa. Se hace imprescindible el
estudio, planificacion, evaluacion y control de las dindmicas comunicativas en
general que pasan por considerar todo cuanto debe hacerse en la comunicacion
institucional, tanto para los publicos internos como externos.

Dado que el presente estudio se enmarca en la comunicacion interna se puede
hablar entonces de “gestion de comunicacion interna como: un conjunto de acciones
y procedimientos mediante los cuales se despliega una variedad de recursos
comunicativos, hacia el @mbito interno; como la actividad deliberada, consciente, con
objetivos determinados, en la que partiendo de concepciones claras desde el punto
de vista tedrico, o al menos, resultado de una rica experiencia, se planifiquen y
ejecuten acciones comunicativas integradas en planes y estrategias, se controle
sistematicamente su ejecucion y se midan sus resultados”. Saladrigas, (2005:24)

En tanto Rivero (2010:54) plantea que la “gestibn decomunicaciéon en las
organizaciones es el conjunto de fases o etapas coordinadas para dirigir y controlar

todo lo relativo a la comunicacion. Debe estar integrada en la gestion global de la
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entidad e influye en todas las actividades que tienen lugar en la misma atendiendo a
su condicion de proceso que media y que a su vez es mediado”.

Entre los autores que han desarrollado propuestas de gestion de comunicacion, el
investigador se afilia a aquellos que defienden un modelo General de Gestion de
Comunicacion, con un enfoque sinérgico, integral y planificado, que “reducira al
minimo la aleatoriedad en el discurso y en las acciones comunicativas, estableciendo
un determinado nivel de coordinacion entre los que dirigen la organizacion”. Trelles,
(2001a:177).

A este modelo se le agrega la propuesta de Villafafie (1993:12) con sus dos
principios: el normativo y el de integracion; donde el primero tiene la funcion de
construir una referencia y guia de accion en todo lo que se refiere a la personalidad
de la organizacion y el segundo se encarga de la coordinacion de todas las
actividades comunicativas. Estos principios ofrecen mayores posibilidades en la
busqueda de retroalimentacion e incremento de la participacién y motivacion de los
publicos.

En Cuba lo concerniente al proceso de Comunicacién de las diferentes
organizaciones o bien es ignorado o se encuentra dentro de algin departamento ya
creado: Marketing, Comercial, Recursos Humanos, Calidad, Servicios u
Organizacion, etc. Excepciones son aquellas que las tienen bien identificadas y con
roles muy claros. Ello conlleva a que en la praxis ésta corra el riesgo de pasar a
ocupar un lugar secundario con los objetivos y funciones particulares del area en la
que estd inmersa. De igual forma la podemos ver dispersa entre todos los
departamentos de la entidad bajo la primicia que “todo el mundo tiene que ser
comunicador”, lo que trae consigo que dificilmente los directivos al frente de cada
uno de ellos o las personas de forma particular cuenten con el tiempo y la
preparacion necesaria para desarrollar adecuadamente esta actividad.

Rivero (2010:36) afirma que: La situacién ideal para “gestionar” la comunicacién en
las organizaciones, es dotarla de una estructura organizativa, ya sea a través de un
departamento especifico, un grupo que se cree a tales efectos, o bien un profesional
-dependera del tamafio y necesidad es propias de cada organizacion-, que se haga

responsable del andlisis, la planificacion, implementacion y evaluacion de la
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comunicacién integrada, partiendo de la consideracion de esta Ultima como un
elemento estratégico de gestién capaz de generar valor. Esta autora ademas plantea
gue a la estructura organizativa especializada en el manejo de la comunicacién, en
todos sus ambitos de actuacion, por lineas generales se le denomina Director o
Direccion de Comunicacion (DIRCOM), cuya posicion ideal es formar parte del staff
de direccion para garantizar su dependencia de la alta gerencia de forma directa, sin
elementos intermedios que puedan distorsionar, intervenir e incluso frenar las tareas
de la Comunicacién; posicion que le confiere entonces mayor participacion en el
proceso de toma de decisiones.

La direccion de comunicacion debe entender el proyecto institucional para participar
en él y hacerlo comunicable; necesita tener asignadas suficientes atribuciones que le
permitan tomar decisiones concernientes a la comunicacién, y en particular ejercer
su labor de soporte y asesoria a la direccién y al resto de las &reas o departamentos
de la organizacion que participan y se apoyan de una u otra manera en las
actividades comunicativas para el cumplimiento de su trabajo. Asimismo favorece el
conocimiento de la perspectiva de los publicos (sus expectativas, necesidades y
reacciones) que ayudara en el proceso de toma de decisiones.

La politica de comunicacién es la declaracion de propdsito de la organizacion con
relacion al desempefio general que espera de la comunicacion: sus pautas, normas y
procedimientos. Es el marco o guia general de actuacion fundamental de la
comunicacioén en la institucion, que esta condicionada por la planificacion de la
organizacion toda vez que debe incluir rudimentos como la visién, mision, objetivos
generales, valores; elementos todos que de forma explicita o implicita, deberan estar
presentes en todas las directrices descritas en el documento y definir cémo la
comunicacioén tributara a ellos. Por tanto, proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de comunicacion.(Rivero,2010:43).

Dentro de las directrices que pueden ser previstas en un documento de politica de
comunicacién, deben aparecer: los flujos de comunicacion administrativa, programas
de relaciones con los publicos externos estratégicos, relaciones con los medios,
politica con los voceros o portavoces, normas de identidad visual corporativa,

politicas en relacién con el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y
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comunicacién para la comunicacion de la entidad, indicaciones para la gestion de la
comunicacién en tiempos de crisis, normas para la produccion de publicaciones
impresas 0 recursos audiovisuales y digitales asi como el banco de imagenes,
compra de espacios en los medios impresos, electronicos y digitales, regalos
institucionales, politica con los patrocinios, politica de participacion en eventos, los
programas de visitas a la institucion, la identificacion y priorizacion de los distintos
publicos con los que la organizacion debe comunicarse y las normas de actuacion
del personal de contacto(comunicacion telefénica, atencion al publico cara a cara y
servicios de informacion), etc. Rivero, (2010:47).

Todas las atribuciones y funciones de las distintas areas englobadas en la Gestion
de la Comunicacién, asi como los indicadores para el control y la evaluacién de los
programas y proyectos de comunicacion estaran reflejados ademas dentro de las
politicas de comunicacion de la entidad.

La aclaracion de las responsabilidades y tareas especificas de comunicacién en la
descripcion del contenido o funciones del puesto de trabajo o cargo de la entidad es
otra de las cuestiones que se deben establecer en la organizacién; tarea realizada de
conjunto con la Direccion de Recursos Humanos por ser parte de su contenido de
trabajo. La descripcion de conocimientos y habilidades necesarias para llevar a cabo
tareas o actividades especificas del area, asi como métodos de contratacion de
personal que prevean estos requisitos debidamente especificados, seran normados
en este acapite; quedando esclarecidas las competencias comunicativas que deben
formar parte de las competencias profesionales necesarias.

La organizacién debe establecer los procesos y procedimientos de comunicacion que
se seguiran para la implementacion de sus politicas y responsabilidades. Segun
Rivero (2010:52) un proceso, desde un punto de vista operativo, es un “conjunto de
procedimientos (subprocesos) que se interrelacionan en forma logica para el
cumplimiento de un objetivo final que es motivo y origen de todos y cada uno de los
procedimientos que lo componen”.

Con la visualizaciébn de los procesos de la organizacion se podra reconocer el
objetivo que cumplen y el resultado que se espera, asi como promover su revision y

mejora, y la posibilidad de elaborar guias o manuales que los describan, a fin de
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mantener su vigencia y aplicacion; colaborando de esta manera con la funcion
directiva y la gestion de comunicacion.

De igual forma la comunicacion debe y puede aportar efectividad en los procesos,
mediante el trabajo con sus flujogramas y los publicos que involucra, dado a que
cada paso de un proceso exige un contacto, una relacion y un tratamiento a un
publico con determinados intereses. Es a partir de la comunicacién que se pueden
coordinar y ejecutar los procesos, materializado en aspectos como acceso a los otros
en los procesos, relaciones interpersonales, existencia de canales que fluyan y
proporcionen agilidad y eficiencia en los contactos, etc. Puede prestarse mucha
atencién a la coordinacion, la ejecucion y la supervision de las tareas dentro de los
diferentes procesos de la entidad, pero si las personas que lo llevan a cabo
presentan problemas de comunicacién, traeria consigo que se obstaculice el mismo.
“La comunicacion como factor que elimina las barreras inter-funcionales, cohesiona
la organizacién acelerando los procesos al hacerlos mas eficientes y productivos”.
Aguilera, (2008:23).

Algunos ejemplos de procesos en materia de comunicacion en las organizaciones
serian: procesos de trabajo en equipos, comunicacién jefe-colaboradores,
actividades de desarrollo de habilidades de comunicacion, procesos de difusion en
cascada, y actividades sociales y recreativas promotoras de la integracion.

Asimismo se coincide con Rivero (2010:45) cuando plantea que “los procedimientos
son elementos que permiten organizar cualquier actividad de forma logica y clara,
pero a su vez deben ser analizados constantemente a fin de establecer correctivos
qgue posibiliten la optimizacién de los procesos en funcién de permitir el desarrollo
sostenido de las organizaciones”.

1.2.3.1. Diagndstico, Andlisis o Investigacién y planificacion o programacion de
la Comunicacion Interna.

El diagnéstico de comunicacion responde a la necesidad de determinar los aspectos
gue no estan funcionando en la institucién y cuales estan en Optimas condiciones y
es considerado como un procedimiento de investigacién que sirve para evaluar la
eficacia de los sistemas de comunicacion interna, que resulta de gran utilidad para

orientar la intervencion del comunicador organizacional en el interior de la institucion.
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Muriel y Rota, (1980:24). Existen varios tipos de diagndsticos, por ejemplo
diagnostico de imagen, de cultura, de identidad, de comunicacién externa, de
comunicacion interna, etc.

El Diagndstico participativo cuenta, como su nombre lo indica, con la participacion de
todos los implicados; y no se limita al nivel exploratorio o de inventario de
necesidades en materia de informacién-comunicacion, sino que también pretende
generar propuestas de solucién, en la medida que trata de dar voz a todos los
afectados, considerando siempre que cada trabajador tiene algo que aportar; muy
diferente del diagnéstico con enfoque tradicional donde el investigador percibe a los
potenciales destinatarios del sistema de comunicacién como simples proveedores de
informacion.

Todo lo dicho reafirma que los diagnosticos poseen una singular importancia para la
comunicacion organizacional, pues ademas de contribuir a la eficiente toma de
decisiones en los procesos de comunicacion, constituyen la base y el punto departida
para la implementacion de planes y estrategias.

La planificacion de comunicacion interna representa la formulacion conjunta de una
serie de decisiones que permiten la puesta en marcha de acciones comunicativas
organizadas hacia el &mbito interno de la institucion. “En esta etapa, se define el
desarrollo y secuencia de un conjunto de acciones gque provienen de una estructura
racional de analisis que contiene los elementos informativos y de juicio, suficientes y
necesarios, para fijar prioridades, objetivos y metas en el tiempo y espacio” Rivero,
(2010:51).

La planificacion puede ser estratégica u operativa, constituyendo un instrumento para
el control, seguimiento y evaluacion objetiva de las actividades. La primera es un
proceso complejo, a largo plazo y va desde el nivel macro; mientras que la segunda
incluye la formulacién de los planes y la programacién de las acciones.

1.2.4. Estrategia, Planes, Programas y Proyectos o Campaias de
Comunicacién.

Estrategia de Comunicacién: Pensar en una estrategia tiene como trasfondo la
conviccion de que es necesario planificar la comunicacion para orientarla hacia

propoésitos claramente definidos. La estrategia es la plataforma sobre la cual se

32



construye el plan, lo que conlleva a que si no hay pensamiento estratégico, cualquier
plan que se disefie corre el riesgo de fracasar.

En términos comunicativos, la estrategia es un sistema de influencias psico-
sociologicas destinadas a uno o por lo general varios publicos, a través de un
conjunto relativamente amplio de acciones y medios de comunicacion, durante un
periodo de tiempo previamente establecido (1 a 2 afios), persiguiendo objetivos en
correspondencia con los intereses e intenciones de una determinada organizacion.
“‘La estrategia de comunicacién se puede definir como un marco ordenador que
integra los recursos de comunicacion corporativa en un disefio de largo plazo,
conforme a objetivos coherentes, adaptables y rentables para la empresa”. Garrido,
(2003:84).

La mejora de los procesos de comunicaciéon interna exige la elaboracién de una
estrategia de comunicacion, basada en los principios de interrelacion, participacion e
integracion; insertada ademas en la cultura organizacional que permita a través de
los medios y soportes adecuados el fortalecimiento de valores, y simbolos,
sentimiento de pertenencia, cohesién y armonia interna, implicacién, transparencia y
altos niveles de participacion de los publicos internos a fin de ir aumentando los
niveles de implicacion.

La Gestion de Comunicacion se materializa a través de Planes, Programas y
Proyectos o Campafias de corto, mediano y largo plazo, que poseen una
metodologia especifica con herramientas concretas.

Segun las investigadoras latinoamericanas Muriel y Rota (1980:176) existen tres
tipos de “planes de comunicacion”, con peculiaridades distintivas entre ellos:

Plan Basico de Comunicacion Institucional. Documento donde se sistematizan todos
los contactos con cada uno de los publicos de la institucion, dejandose fijados los
objetivos, la estrategia a seguir, las acciones concretas, los responsables de su
ejecucion, la cronologia de las mismas y su presupuesto.

Los Programas. Son estructurados a partir de situaciones coyunturales con el
objetivo de resolver un problema que se presente en un momento determinado y no

haya sido previsto con antelacion.
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e Las Campanas. Tipo de plan de caracter intensivo durante un periodo especifico de
tiempo; por lo tanto cuenta con objetivos a corto plazo y se caracterizan por registrar
una alta frecuencia de mensajes con difusion paralela en varios medios.

La estrategia de comunicacion se puede concretar en un plan de comunicacion

interna, plan de comunicacion institucional, plan de comunicaciones integradas de

marketing o en un plan de comunicacion de crisis, etc. Estos a su vez pueden incluir
programas para cada publico (publico interno, medios de comunicacion, comunidad,
organos de gobierno, clientes, etc.), siendo el paso previo a la accion y que sirve

COmo guia para su ejecucion, monitorizacion y control.

Por su parte De Armas Ramirez plantea que en la elaboracion de estrategias hay

que tener en cuenta los componentes estructurales que permitan una secuencia

correcta de los pasos a seguir, COmo son:

I. Introduccion-Fundamentacién. Se establece el contexto y ubicacion de la
problematica a resolver. Ideas y puntos de partida que fundamentan la estrategia
y qué posicion tedrica nos adscribimos.

II. Diagnéstico. Indica el estado real del objeto y evidencia el problema en torno al
cual gira y se desarrolla la estrategia. El diagnostico tiene a su vez cuatro
momentos: el conceptual, el operacional, el de exploracion, el de evaluacion y
pronéstico. El diagnostico inicial es fundamental para la elaboracion de
estrategias comunicativas, esta presente no solo en el momento inicial sino
durante todo el desarrollo de la estrategia de orientacién. En tanto permite ajustar
el plan de accién a los resultados que se logran, a las necesidades que surgen
en la puesta en marcha del plan de accion y al final. Permite evaluar el
cumplimiento de los objetivos trazados en el plan de accion y mejorar las
estrategias en su totalidad para una nueva aplicacion.

lll. Planteamiento del objetivo general.

IV. Instrumentacién. Planificacion por etapas de las acciones, recursos, medios y
meétodos que corresponden a estos objetivos. Explicar como se aplicara, bajo
gué condiciones, durante qué tiempo, responsables, participantes. Consiste en la

puesta en practica del plan elaborado. Es importante en este momento la
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observacion y el registro de la marcha del plan, lo que permite posteriormente su
evaluacion y mejoramiento.

V. Evaluacion y ajuste de la estrategia. Una vez finalizada la aplicacion del plan de
accion, corresponde realizar la evaluacion integral de la estrategia con el objetivo
de valorar su efectividad y mejorarla. Definicion de los logros y obstaculos que
se han ido venciendo, valoracion de la aproximacién lograda al estado deseado.
(De Armas, N., 2008)

El autor elige este procedimiento para la elaboracion de la estrategia de

comunicacién interna en la Delegacion del Instituto Cubano de Amistad con los

Pueblos de Sancti Spiritus, que se expondra en el capitulo dos de la presente

investigacion.

La estrategia de comunicacion es vista como el eje que permite la reflexion y el

analisis constante entre la estabilidad, posicionamiento y cambio de la institucion. Asi

mismo, implica un proceso que involucra la recoleccion, analisis, asimilacién,
experiencia y evaluacion de informacion. Requiere estudios profundos que
conduzcan a conclusiones, revelaciones y oportunidades.

CONCLUSIONES AL CAPITULO

Al cierre de este capitulo se puede concluir que la comprension del fenémeno de la

comunicacién en las organizaciones, la cultura organizacional y mas especificamente
la gestion de la comunicacion interna, sus fases o etapas y los elementos que le
sirven de base; asi como el conocimiento sobre los principales aspectos del cambio
organizacional, su tipologia, niveles y modelos, con el empleo del Desarrollo
Organizacional para conservar la efectividad de las organizaciones y trabajar en la
reduccion de las resistencias al cambio, nos ha permitido una visién integradora de
ambos fenédmenos, que posibilita la realizacién de una propuesta de gestion de la
comunicacion interna para potenciar el cambio organizacional mediante una buena
comunicacién y la participacion de los trabajadores en dicho proceso de cambio; a fin
de volver a la institucién mas eficiente y efectiva.

También el legado de los grandes pensadores de Cuba y el mundo sobre estos
temas permite comprender que la Comunicacion Interna es esencial para lograr un

Cambio Organizacional efectivo a cualquier escala y grandes transformaciones como
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requiere el momento historico que hoy se vive. Lleva ademas, al activismo socio-
politico en las estructuras organizacionales y constituye la base de los procesos a
aplicar en cualquier organizacion, propiciando su trascendencia y mejoramiento.

La caracterizacion del objeto y el campo de la investigacion apuntan hacia la
elaboracion de una Estrategia de direccion en el campo de la gestion de la
comunicacion interna aplicable a los cambios que hoy viven todas las organizaciones
en el pais, sobre todo en el radio de accién de la presente investigacion, la

Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.
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CAPITULO Il - CARACTERIZACION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL Y DISENO DE LA
ESTRATEGIA DE GESTION DE COMUNICACION INTERNA QUE POTENCIE EL CAMBIO
ORGANIZACIONAL EN LA DELEGACION PROVINCIAL DEL ICAP DE SANCTI SPIRITUS

Introduccion

En este capitulo se realiza una caracterizacion del cambio organizacional en la Delegacion
Provincial del ICAP de Sancti Spiritus desde su surgimiento hasta la actualidad identificando
las etapas del cambio en la organizacion y en funcién de ello, se propone el disefio de la
estrategia de gestién de comunicacion interna que potencie dicho cambio en la Delegacién

Provincial del ICAP en Sancti Spiritus.
2.1. Acercamiento al surgimiento del ICAP en Sancti Spiritus

El Instituto Cubano de Amistad con los Pueblos (ICAP) se crea en octubre del afio 1960,
propuesto por la maxima direccibn de la Revolucion Cubana, encabezada por el
Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz; con el objetivo de contrarrestar la politica de
hostigamiento y aislamiento llevada a cabo por parte del gobierno norteamericano contra el
pais, al hacer que Cuba perdiera los vinculos diplomaticos existentes en aquellos afios. Fue
entonces que surge la idea del Che de mantener unida a Cuba con los pueblos del mundo, y
con los movimientos progresistas y revolucionarios que surgian, sobre todo en

Latinoamérica, impulsados por la propia Revolucién Cubana.

Desde sus inicios ha tenido como misién fundamental el fortalecimiento de la amistad y
solidaridad con todos los pueblos del mundo, y viceversa; sin importar credo, raza, género o
posicion social y politica; y desde entonces ha ido transitando por cada momento histdérico,

adecuando su funcionabilidad a cada etapa.

En el afio 1976 con la nueva divisidn politico-administrativa se decide crear las delegaciones
provinciales del ICAP, con el proposito de ampliar el espectro de la labor de solidaridad,

donde se incluia ademas al naciente municipio especial Isla de la Juventud.

Justamente, el 7 de septiembre se delega la tarea al compafiero Roberto Rodriguez
Jiménez, fundador y primer responsable en dirigir la instituciébn en la provincia de Sancti

Spiritus , quien junto a un pequefio grupo de 5 trabajadores en una pequefia sede, fue
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cambiando su lugar pero no su ideal de impulsar esta humana obra de amistad, unidad y

solidaridad.

En el afio 1996, derivado de la gran afluencia de amigos de Cuba a la provincia, el entonces
presidente del ICAP, Sergio Corrieri Hernandez, toma la decision de crear una subsede en
Trinidad (Casa de la Amistad), siendo hoy dia la provincia Sancti Spiritus, la Unica en contar

con dos instalaciones dedicadas a esta humana y hermosa tarea.

Ambas instalaciones se han convertido en lugares de encuentros de diversas culturas,
centros de reflexion sobre la realidad internacional y cubana, experiencias de trabajos
voluntarios en diversos sectores, la posibilidad de contactos cara a cara con los campesinos,

estudiantes, intelectuales y artistas, y el surgimiento perdurable de amistades y amores.

Tareas priorizadas para el ICAP en los ultimos afios han sido la lucha contra el bloqueo
genocida, el regreso del nifio Elidan Gonzalez, por la liberacion de los Cinco Héroes y en
contra de las campafias mediaticas de desinformacién y tergiversacion de la realidad
cubana, la subversion politica e ideoldgica y actividades contrarrevolucionarias en el exterior

contra el pais, organizadas por el gobierno norteamericano y sus aliados.

No obstante lo anterior, a partir de la alocucion del compafiero Raul Castro el 17 de
diciembre de 2014, en la que anunci6 el feliz regreso a la Patria de los tres Héroes que
permanecian encarcelados injustamente en Estados Unidos, se debe abrir una nueva etapa

en las relaciones entre ambos paises a la que se le dara el debido seguimiento.

Numerosas y variadas muestras de esta amistad y solidaridad que se han recibido
permanentemente en todos estos afios, de las que se pueden mencionar, a manera de
ejemplo: las brigadas internacionales de trabajo voluntario que anualmente visitan el pais
para dar su contribucién, y en retribucién se les muestra la realidad cubana y se crean lazos
afectivos indelebles entre los visitantes y el pueblo cubano. Otros ejemplos son las
caravanas, las delegaciones y grupos, las visitas de personalidades y el turismo socio-

politico, entre otros.

Para el cumplimiento de estos objetivos, el Instituto ha implementado de manera sistematica
técnicas de direccion y mecanismos de diversa indole en aras de consolidar lo alcanzado y
continuar avanzando en todas las direcciones del trabajo, tales como la propia Planificacion

Estratégica, el Control Interno y la elaboracibn de documentos rectores (Reglamento
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Orgénico, Manuales de Funcionamiento Interno, entre otros), que deberan seguir siendo

perfeccionados de forma continua en las préximas etapas.

De acuerdo a lo recogido en la actualizacion de la Planificacion Estratégica para el periodo
2013-2015, ajustada a las caracteristicas propias del Instituto, ha sido enriquecida por los
analisis y valoraciones de los integrantes del Consejo de Direccién, con el propdsito de
continuar avanzando en la gestion de direccidon del Instituto y en el cumplimiento de sus

objetivos en los proximos afios.

Este breve acercamiento histérico a la delegacion del Instituto Cubano de Amistad con los
Pueblos (ICAP) en la provincia de Sancti Spiritus lleva a ubicarla en la actualidad en la

cabecera municipal, ubicada en la Calle Agramonte No. 8, en el municipio de Sancti Spiritus.

A continuacion se detallan los componentes de su planificacién estrategica que recoge la
correlacion existente entre la mision y la vision y los elementos mas significativos que
intervienen en el proceso para alcanzar esta Ultima (la vision), expresados de una manera
grafica y breve, se mantiene con bastante similitud al elaborado para los periodos anteriores

y avalan los cambios producidos

La estructura de direccion de la Delegacion Provincial del ICAP la integra el delegado
provincial, al que se le subordina el director de la Casa de la Amistad de Trinidad, el director
del area politica, el director administrativo de la Delegacion, el jefe del departamento
econémico y el jefe del departamento de recursos humanos, y los trabajadores, distribuidos

en las categorias ocupacionales de técnicos, administrativos y de servicios. (Ver figura 2.1).
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Figura 2.1 - Organigrama de la Delegacion Provincial del ICAP. Fuente: Analisis de documentos de la

institucién provincial.
MISION:

Cumplir los lineamientos de trabajo trazados por el Partido Comunista de Cuba para
fortalecer y ampliar el movimiento mundial de amistad y solidaridad con nuestro pais, y por
estrechar las relaciones con los pueblos del mundo, luchar contra el injusto bloqueo
impuesto por los gobiernos estadounidenses y contra la subversion politico e ideoldgica, el

terrorismo en todas sus manifestaciones y por la paz.

Como medio para lograr lo anterior nos esforzamos en nuestra labor de atencion a

las brigadas internacionales de trabajo voluntario, caravanas, grupos especializados,
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delegaciones, diplométicos, personalidades, residentes y estudiantes de otras

nacionalidades, y en todos los demas aspectos del trabajo.
VISION:

Constituimos un equipo de trabajo cohesionado, firme politica e ideolégicamente,
disciplinado y calificado desde el punto de vista profesional y cultural, cuyo propdésito es
cumplir con excelencia, calidad, eficiencia y eficacia sus tareas politicas y administrativas
para asi revertirlas en el trabajo del movimiento de amistad y solidaridad mundial con nuestro

pais.

Con lo anterior la organizacion determina los valores compartidos que se detallan a

continuacion:

VALORES COMPARTIDOS:

Fidelidad a la Revolucion, al Comandante en Jefe, a Raul y al Partido: Se es un colectivo de
trabajo fiel a los principios de la Revolucion Cubana, dispuestos a combatir contra cualquier
enemigo que intente agredir nuestra patria de cualquier manera, en aras de preservar la
libertad, la soberania, la independencia de la nacion y los ideales libertarios que desde el 10
de Octubre de 1868 han enarbolado generaciones de heroicos compatriotas hasta el
presente, encabezados en esta etapa histérica por nuestro invencible Comandante en Jefe
Fidel Castro y por el Primer Secretario del Partido compafiero Raul Castro.

Practicamos la amistad y solidaridad con los pueblos del mundo: Consustancial con el
contenido de nuestra actividad politico-laboral y como maximo exponente del caracter
internacionalista de nuestra Revolucién, se practica firmemente la amistad y solidaridad con
todos los pueblos del mundo en nuestra labor cotidiana, como elementos que caracterizan a
nuestro Instituto, convencidos que la causa por la que luchamos es la misma que la de todos
los explotados y desposeidos del mundo; consolidando nuestro proceso revolucionario para
mostrar que un mundo mejor es posible y que vale la pena luchar por él hasta las ultimas
consecuencias.

Lucha permanente contra la corrupcion, ilegalidades e indisciplinas: Se cumplen todos los
principios establecidos en el pais para impedir cualquier posible manifestacion de corrupcion,
ilegalidad, delito e indisciplina, conscientes de la necesidad de evitar que se extiendan estos

flagelos y atenten contra las bases de nuestro proceso revolucionario.
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e Sentido de pertenencia: Nos satisface y llena de orgullo el hecho de pertenecer a una
institucion creada por la Revolucion Cubana cuya labor consiste en ampliar y fortalecer la
solidaridad y amistad con todos los pueblos del mundo y que se distingue por la conducta,

actuacion ética y revolucionaria de sus trabajadores.

AREAS DE RESULTADOS CLAVE (ARC) (Ver Fig. 2.2)

Las Areas de Resultados Clave del ICAP en Sancti Spiritus permiten continuar elevando el

nivel de actividad y desarrollo de nuestro organismo y son las siguientes:

) La “Amistad y Solidaridad”, como ARC, es un ambito de accién en el que el Instituto
concentra sus esfuerzos y recursos de manera priorizada para alcanzar objetivos de
trabajo superiores; y no necesariamente tiene que corresponderse con direcciones o
entidades de trabajo, ya que en la obtencidn de esos resultados deseados, expresados
en los objetivos planificados, participan diferentes direcciones y dependencias del
organismo con sus tareas especificas.

° En esta ARC se incluyen la lucha contra el bloqueo del gobierno norteamericano y las
campaias medidticas anticubanas, el trabajo con las Brigadas Internacionales de
trabajo voluntario, la atencion a personalidades, grupos, delegaciones y becados
extranjeros, las relaciones con el Cuerpo Diplomatico, la realizacidén de las actividades
internas de solidaridad, los intercambios de delegaciones y todas las demas

actividades de indole politica que de una u otra manera tengan que ver con esta ARC.
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Fig. 2.2 — Areas de Resultados Claves (ARC). Fuente: Documentos normativos ICAP. Afio 2014

Esto lleva a definir como factores claves de éxito de la organizacién, estos son:

Aumentar los niveles de solidaridad y amistad con Cuba, y las causas que defiende.
Fomentar las vias de los ingresos de divisas y MN al organismo y aplicar el ahorro de
todos los recursos materiales y financieros, en particular los portadores energéticos.
Cumplir el plan de superacién y capacitacion profesional de todo el personal.

Ampliar la divulgacion de las actividades de solidaridad internas y externas, nacional e
internacionalmente.

Extender la aplicacion y uso de la informatizacién en todo el Instituto.

Cumplir los planes de prevencion de riesgos, de defensa y de la seguridad y proteccion
de todas las dreas y entidades del organismo.

Implementar una mejor gestion de comunicacién interna como Instituto, por medio de
estrategias planificadas y con métodos o vias permisibles que no comprometan la labor

politica.

2.2. Cambio organizacional gestado en el ICAP
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El destacado psicoanalista norteamericano John Welwood expresé: “;Qué es lo que nos
mueve a aceptar finalmente un nuevo paradigma? Los datos experimentales solos, nunca
pueden establecer totalmente la verdad de un nuevo paradigma, ya que el paradigma en si
ordenay le da sentido a los datos. ¢ No nos sentimos movidos animados a adoptar un nuevo
paradigma cuando, de alguna forma, resuena con la riqueza de lo que ya implicitamente
sabemos? En este sentido, ¢no es quizas nuestro sentido intuitivo del orden implicito de las
cosas lo que en realidad valida un nuevo paradigma y nos alienta a adoptarlo? Cambiar la

forma en que cambiamos.”

En efecto, el Instituto Cubano de Amistad con los Pueblos (ICAP) ha venido sufriendo
cambios desde su creacion, no sélo en su estructura, sino en las politicas que como
organismo debe seguir. En la Tabla 1 se muestra la trayectoria histérica-cronolégica de la
situacion legal y juridica de los cambios ocurridos en la organizacién, apoyado por la

aplicacion del método histdrico logico:

FECHA TRAYECTORIA HISTORICA-CRONOLOGICA

30/12/1960 | Creacion del Instituto Cubano de Amistad con los Pueblos como una

Organizacién No Gubernamental (ONG).

17/3/1965 Ley 1176, modific6 a la que dio origen al ICAP con el propésito de propiciar
una estructura mas adecuada para cumplir los objetivos planteados y definid
gue el ICAP estaria dirigido y administrado en aquel entonces por un Director

designado por el Primer Ministro.

1976 Paso6 de ser una Organizacion No Gubernamental a una organizacién socio-
politica del Estado, con la division politica — administrativa, donde surgen las

delegaciones provinciales del ICAP en cada territorio.

1/6/2006 Mediante las Resoluciones No. 32 a la 47, emitidas por el entonces Presidente

del ICAP, Sergio Corrieri Hernandez y las Resolucion No. 63 y la No. 109
16/9/2009 emitidas por la actual Presidenta del ICAP, Kenia Serrano Puig, se define y
15/5/2012 transforma el objeto social del Instituto, sus delegaciones y entidades

adscritas.

30/4/2013 La Resolucién 134 del Ministerio de Economia y Planificacién, “Indicaciones
para la definicién y modificacion de los objetos sociales” define en su Articulo 3
gue las organizaciones politicas, sociales, de masas y similares, debido a su

propia naturaleza, no tendran objeto social.

44



6/1/2014 La Resolucion No. 37 declara como ENCARGO ESTATAL que el ICAP como
organismo de caracter autonomo, con personalidad juridica propia y plena
capacidad legal con los fines de estimular y facilitar la visita a Cuba de los
representantes de los sectores populares y progresistas de todos los paises y
propender al fortalecimiento de la amistad y solidaridad con todos los pueblos

del mundo.

Tabla No. 1 — Cronologia historica-legal y juridica de los cambios en el ICAP. Fuente: analisis de

documentos oficiales de la organizacion. Elaboracion propia.

El andlisis profundo resultante permite declarar que el cambio organizacional en el ICAP ha

estado condicionado por las siguientes tendencias historicas:

e el transito de la institucion por todas las etapas de la Revolucién para la labor de
solidaridad hacia el exterior y viceversa, marcadas por las relaciones pueblo a pueblo
con las ex — republicas socialistas de la URSS y Europa Occidental, Vietnam, China,
Laos y Cambodia, y algunos paises latinoamericanos, como México, Chile y otros;

e el derrumbe del campo socialista en la URSS y Europa Occidental, y el
recrudecimiento del bloqueo, la llamada etapa “Periodo Especial”’, donde surgen
nuevos perfiles de trabajo encaminados hacia los movimientos y organizaciones
progresistas en el mundo: partidos comunistas, sindicatos, organizaciones por la paz,
etc.; con el objetivo de trasmitir la realidad de la Revolucidn Cubana en el exterior,
gue se tergiversaba en aquellos momentos econédmicos dificiles, surgiendo asi las
asociaciones de amistad y solidaridad con Cuba, que cuentan 3 242 en 320 paises en
la actualidad;

e la entrada al siglo XXl impone una nueva forma de “Batalla de Ideas”, que inicia con el
reclamo del nifio Elidn Gonzalez a la patria junto a su papa, para lo cual se cuenta con
el apoyo incondicional de las organizaciones de solidaridad y que se extendid hasta el
pasado 17 de diciembre de 2014 con el regreso de los tres Héroes Cubanos, que aln
permanecian injustamente encarcelados en EE.UU;

e |a apertura de una nueva etapa para el ICAP y los movimiento de solidaridad con Cuba

(MSC) que jugaron un papel fundamental en esta lucha, y al regreso de los Cinco
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Héroes se constituyen un vinculo directo de las relaciones pueblo a pueblo y soporte
imprescindible para Cuba en las Relaciones Internacionales;

e el refuerzo del accionar frente al bloqueo econémico y financiero de EE.UU. contra
Cuba y contrarrestar las campafias subversivas y mediaticas contra la revolucién
cubana;

e |os cambios acelerados en la vida administrativa del ICAP (antes de los 90’ era una
organizacién totalmente presupuestada y donde se brindaban a los amigos diversas
gratuidades en la atencién, pasando a la posibilidad de ser un organismo
autofinanciado, sin renunciar al presupuesto del estado). Esto ha traido consigo el
énfasis en el sistema de control interno en todas las instancias de la organizacion para
velar por la eficiencia y la calidad de los servicios que se brindan, sin perder la mejora
continua en la labor politica de solidaridad,;

e la implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucién. El ICAP, a través de sus dependencias, ha organizado, dirigido vy
supervisado el proceso de implementacién de los lineamientos, asi como los
resultados que se vayan obteniendo, con la participacion de los trabajadores; y

e Perfeccionamiento de la estructura organizativa. Y otros cambios de estructuras
administrativas, reordenamiento laboral, cddigo del trabajo, convenio colectivo de
trabajo que facilitan la aparicidn de resistencias por parte de los trabajadores, por el
uso de malos enfoques de direccién y falta de comunicacién interna antes, durante y

después de efectuar los cambios.

En resumen, en la Delegacién provincial del ICAP de Sancti Spiritus se ha gestado un
cambio organizacional planificado, segun la variable: origen del cambio, y un cambio
morfostaticos, segun la variable: consecuencia del cambio. Y asumiendo la perspectiva
convencional del cambio organizacional en el cambio viene estimulado por el impacto del
escenario no solo nacional sino también internacional (fuerzas externas). Por lo que se
asume que debe ser dirigido, a través de procesos de investigacion, desarrollo, difusion y

adopcion del mismo.
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2.3 Fundamentacion teérica y metodoldégica del modelo de estrategia de gestion de
comunicacién interna que potencie el cambio organizacional en la Delegacion

Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

La estrategia ha sido disefiada para ser ejecutada en un marco de tiempo de dos afios. Se
proyecté para mediano plazo pues esta concebida para influir en el cambio de concepciones
y esquemas de pensamiento y accion. Se ha creado pensando en un mediano plazo en aras
de que no pierda vigencia y por ende, su objetividad. Su aplicacién se realizara a partir de

marzo de 2014 y su evaluacion final en marzo de 2016, es decir en un lapso de dos afios.

El slogan que acompafara la estrategia de comunicacion serd: PENSAMIENTO -
TRANSFORMACION — DESARROLLO. Son tres palabras que informan cada uno de los
pasos que se realizan siempre en un cambio y que ademas muestran hacia donde va dirigido
el mismo, o sea, todos los trabajadores del ICAP deben ser participes de las nuevas formas
de pensar y las creaciones que se haran en la institucion con los cambios que se
implementen, deben transformar su propia realidad, adaptandola al medio y al momento
histérico en que ejecuten los cambios, y asi se llegara al desarrollo pretendido de una mejor

cultura organizacional, logrando la meta que se desea alcanzar.

Para ella se decide elaborar un disefio visual que emplea los colores corporativos del Manual
de lIdentidad Visual que rige la institucion, el cual simboliza una estructura estable,

reconocida y con calidad. (Imagen a continuacion)

‘\_\\

icap
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Fig. 2.3 — Cartel divulgativo para la estrategia de comunicacion interna. Fuente: Elaboracion propia.

Las letras con sus extremos puntiagudos refieren al continuo avance hacia la cima, camino a
obtener la maxima eficiencia, pero que tiene sus bases sentadas, fuertes, lo cual se asemeja
a la labor de solidaridad que realiza el ICAP y se encuentran reorganizandose en constante

avance.

Las vias y los medios a utilizar para divulgar e informar sobre el slogan y el cartel divulgativo

son los siguientes:

e VIAS: Consejos de direccidn, reuniones, matutinos o vespertinos, actividades y asambleas
del colectivo laboral, cursos y preparaciones politicas, internet, Intranet y correo
institucional, eventos de la organizacién, aniversarios de interés, encuentros con
fundadores, conferencias y conversatorios, el cédigo de ética, murales, concursos,
exposiciones de fotos, entre otros .

e MEDIOS: Afiches, plegables y sueltos, fotos, boletin impreso, computadora, marcadores y

plumones, etc.

Para la elaboracién de la estrategia de gestién de comunicacion interna se adapt6 el modelo
planteado por De Armas (2008), a las caracteristicas y escenario de la organizacion y el
objeto de estudio. La misma cuenta con cinco componentes estructurales que permitan una
secuencia correcta de los pasos a seguir, organizados en tareas especificas que permitiran
su implementacion en el ICAP de Sancti Spiritus de febrero de 2014 a febrero de 2016. A

continuacién se describe la estructura de la estrategia:
I.  Introduccion-Fundamentacién.
v' Contexto y ubicacion de la problematica a resolver:

La parte introductoria de la estrategia de comunicacion debe esbozar brevemente lo que
hace la organizacion, cuéles son sus principales funciones y donde desarrolla su actividad.
En este caso se deben ubicar la definicion de la estrategia global de comunicacion, el

establecimiento de los planes de comunicacién interna y externa y la gestion de los
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programas, proyectos y campafias que en la organizacion se realizan, lo que ha sido y es un

éxito en los ultimos tres afnos.

v' Fundamentacion de la estrategia.

Las ideas y puntos de partida que fundamentan la estrategia explicitan la posicion teorica a
la que se adscribe y marcan el camino probado que desde lo epistemoldgico sostienen su

aplicacion practica.

v’ Diagndstico de comunicacion.

Diagnosticar el estado real de la comunicacién en la organizacion.

Segun De Armas (2008) el diagnostico indica el estado real del objeto y evidencia el
problema en torno al cual gira y se desarrolla la estrategia. Este autor establece su ejecucion

a través de cuatro momentos:

1. el momento conceptual en virtud del cual se definen los conceptos con los que se
trabajara,

2. el momento operacional en virtud del cual se determinan los indicadores que orientan el
diagndstico y las técnicas a utilizar,

3. el momento de exploracidon, en el que tiene lugar la aplicacion de las técnicas
seleccionadas y/o elaboradas vy,

4. el momento de evaluacién y pronéstico en el que se llega a la conclusién diagnéstica.

El diagnéstico inicial es fundamental para la elaboracion de estrategias comunicativas, esta
presente no solo en el momento inicial sino durante todo el desarrollo de la estrategia de
orientacion. En tanto permite ajustar el plan de accion a los resultados que se logran, a las
necesidades que surgen en la puesta en marcha del plan de accion y al final. Permite
evaluar el cumplimiento de los objetivos trazados en el plan de accion y mejorar las

estrategias en su totalidad para una nueva aplicacion.

El diagnéstico de comunicacion responde a la necesidad de determinar los puntos débiles y

fuertes que en materia de comunicacion se evidencian en una organizacion.
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1)

El momento conceptual del diagndstico permitié definir los publicos objetivos a los
cuales estaran dirigidas las acciones de comunicacidon de la estrategia y por tanto
quienes participarian en el mismo. Identificar los publicos es un paso al que varios
tedricos del tema (Benitez, 2014; Trelles, 2001 y Herndndez, 2000), le atribuyen gran
importancia, segmentando los publicos en tres tipos, los externos, los internos y los

mixtos.

El publico interno se encuentra dentro de la estructura formal de la institucion y el
publico externo se relaciona con la institucidon pero no forma parte de su estructura.
Mientas que el publico el mixto estd conformado por individuos, que a pesar de no
pertenecer a la estructura organizativa se encuentran estrechamente relacionados con la
entidad y por consiguiente, son mucho mas cercanos que el resto de los publicos
externos.

Resulta de vital importancia que todos los publicos de la institucidn se atiendan teniendo
en cuenta sus puntos de vista, necesidades, preferencias y sentimientos. En el presente
estudio se trabajara con el publicos interno, que estara siempre dispuesto a colaborar,
dando informacién sobre sus costumbres y valores, explicando sus vidas cotidianas,
expresando sus demandas, aspiraciones y advirtiendo cémo perciben los mensajes; y es
precisamente mediante esa percepcién, resultante de la interaccion con los actores, que
los mismos se construyen una determinada imagen de la entidad.

También, en este primer momento se decide que el diagnéstico sea participativo,
apoyado en los criterios de Rivero (2010) y Saladrigas (2005), quienes coinciden en
destacar que toda investigacidon sobre comunicacién institucional, particularmente la que
se realice en los predios internos debe ser participativa, y por tanto enfatizan en la
necesidad de que el diagndstico sea participativo cuando se trata de una comunicacion
con objetivos de transformacién.

En la presente investigacidn el diagndstico participativo cuenta con la colaboracidon de
todos los implicados; permitiendo explorar las caracteristicas de la comunicacion
organizacional en un contexto de cambio, las razones de su existencia, a través de la
construccion del conocimiento y la busqueda de soluciones, lo que se hace con la
intervencion de las personas que estan directamente afectadas por dicha situacion
(como los directivos de la entidad y el publico interno), para consensuar prioridades y
propuestas de actuacion. Los anteriores sustentos tedricos dirigen la presente
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investigacion a trabajar con toda la poblacién de trabajadores que laboran en la
Delegacién Provincial del ICAP de Sancti Spiritus.

2) En el momento operacional se determinaron los siguientes indicadores que orientan el

diagndstico y las técnicas a utilizar:

e Analisis de la situacién actual de la organizacion:

Se debe comenzar el diagnéstico por el andlisis de documentos de la institucidon que
permitiran identificar las caracteristicas del proceso comunicacional que se lleva a cabo
en la Delegacién Provincial del ICAP de Sancti Spiritus, ademads de determinar las
particularidades de los estados (inicial y actual) por los que transita.

Multiples son las herramientas que pueden ser utilizadas en este caso. Benitez (2014)
sugiere la Matriz DAFO, para analizar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que tiene la organizacion, lo que en términos de comunicacién significa trazar
estrategias para convertir las debilidades en fortalezas, aprovechar al maximo las
oportunidades que brinda el entorno y atenuar en lo posible las amenazas, realizando
una proyeccion estratégica factible a través de acciones comunicacionales.

e Conocimiento del publico interno: se deben caracterizar los diferentes grupos que
conforman la organizacidn, sus concepciones, actitudes respecto al cambio,
dificultades, logros y aportes ofrecidos.

e Conocimiento de los procesos comunicativos: se deben estudiar las relaciones entre
los actores de la comunicacién, lo que se refleja en los tipos de flujos, las redes y
canales de comunicacion.

e Conocimiento de la cultura: se debe examinar el universo simbdlico, los valores, las
tradiciones y la situacién que caracteriza la organizacién en cuanto a: relaciones
armoénicas o contradictorias, el grado de tensidn interna, tolerancia, solidaridad vy

sentimiento de pertenencia.

Esto permitird saber si la comunicacion de la institucion esta en funcion de las politicas y
objetivos, y si versa ademas sobre los temas claves lo que le posibilita a los publicos
conocer sobre estos para cumplir con los objetivos de cada ambito de la comunicacion en

las organizaciones y especialmente hacia la gestién del cambio. De igual forma permite
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indagar acerca del grado en que la comunicacion en la organizacion ayuda a los publicos

internos a identificarse y a sentirse parte importante de ella y como se socializa la cultura.

Por otra parte, el andlisis de los flujos de comunicacion formal e informal detectara los
posibles desbalances y buscara informacion acerca del rumor en la organizacion.
Ademas, se mediran los aspectos como calidad percibida de la lista de los principales
canales de comunicacion que se tienen (medios impresos, medios virtuales-electrénicos,
medios audiovisuales y practicas de comunicacion interpersonal); se analizaran los
espacios de retroalimentacién y participacion, y se examinaran las practicas de
comunicacion del lider/es (lenguaje instructivo, lenguaje empético y lenguaje de

construccién de significados).

Las técnicas de recoleccion de informacion mayormente utilizadas para la realizacion del
diagndstico de comunicacion interna son: la revision bibliogréafica y documental, la
observacion, las entrevistas y las encuestas. y a utilizar los métodos y técnicas de los
paradigmas cualitativos y cuantitativos de investigacion de manera integrada, con énfasis
en aquellos que estimulen el trabajo reflexivo grupal como la entrevista grupal y la

observacion participante.

A partir de lo cual se propone proceder de la siguiente forma para realizar el diagndstico:

- Planteamiento del objetivo general.
- Definir las metas u objetivos a corto y mediano plazo que permiten la
transformacion de la comunicacion desde su estado real hasta el estado

deseado.

Una vez estudiados y diagnosticados los procesos comunicativos en la organizacion, se
procede a la determinacién y consecucién de los objetivos correspondientes a la gestion,
que orientan la planificacion. Benitez (2014) plantea que es importante que los objetivos
de comunicacién siempre ayuden a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion. De esta manera, seran reconocidos como algo fundamental para el logro de

la mision y la vision dentro de la organizacion.

La elaboracién o actualizacion de la mision de la organizacion define la razén de ser de la

empresa, que condicionara sus actividades presentes y futuras, proporcionara unidad,
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sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas. Ademas de una vision
clara a la hora de definir en qué mercado estamos, quiénes son nuestros clientes y con

quién estamos compitiendo.

Torrente (s/f) reconoce como misién: “el propdsito fundamental por el que fue establecida
la organizacion, el conjunto de compromisos que adopta la empresa en relacion a los
diferentes grupos de personas que en ella confluyen, beneficios que la empresa ofrecera
a la sociedad en general; sus clientes, los accionistas o propietario(s), el personal de la

empresa’.

La elaboracién o actualizaciéon de la vision de la empresa, es el resultado de un proceso
de busqueda, que resulta de la experiencia y la acumulacién de la informacién. Consiste
en “proyectar, en base a la situacion actual de la empresa, el lugar en el mercado
(posicionamiento) que se aspira a ocupar en un horizonte de tiempo de uno a tres 0 mas

anos”. (Torrente, s/f)

Es importante destacar que desde la propia concepcion de la elaboraciéon de la estrategia,
que la mision y la visién dejan de ser mensajes que la organizacion debe comunicar de
manera eficiente a sus publicos, para ser productos elaborados de manera participativa, a

través de un proceso de comunicacion eficiente.

Posteriormente se identificaran las areas de resultados claves y los objetivos estratégicos.
Respecto a este proceso, Torrente (s/f) refiere que debe ser el resultado de multiples
discusiones en grupos, entre miembros de todas las areas y niveles de la empresa. Esto
ademas crea un compromiso: “los objetivos dejan de ser los de la empresa para ser los

que hemos propuesto”. Torrente (s/f).

Las areas de resultados claves deben identificarse antes de elaborar los objetivos
estratégicos y el plan estratégico. Estas no deben asociarse a areas de la organizacion
estructural de la empresa, sino que son ambitos, ejes centrales de la estrategia en los que

se deben concentrar todos los esfuerzos y recursos.

Los criterios de medidas, por su parte, expresan los resultados controlables que se prevén
alcanzar en cada uno de los lapsos establecidos previamente que periodizan el horizonte
estratégico. De esta forma, los grados de consecucion de los objetivos estratégicos se

concretan en resultados especificos que se reflejan en términos de criterios de medidas y
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que permiten, ademas, el control sistematico de la implementacion de la estrategia. Los
criterios de medidas constituyen el enlace bésico con la direccion por objetivos, la que
actla como soporte del proceso estratégico, al erigirse en su principal sistema operativo

de gestion.

El autor en este componente de la estrategia se apoyara en el consejo de direccion del
ICAP de Sancti Spiritus para lograr el compromiso de los trabajadores de dicha institucion

y realizar cada uno de los pasos previstos en la misma.

VI.Instrumentacion.
v’ Conformar el equipo gestor de la estrategia.

El equipo gestor de la estrategia de comunicacién deberd estar integrado por directivos
de la organizacién, especialistas y expertos, en el cual se apoyard el autor de la
investigacion para el disefio de la misma y de cada uno de los pasos que se ejecutaran.

v' Planificar por etapas las acciones, recursos, medios y métodos que corresponden a los
objetivos de la estrategia de comunicacidn, es decir proponer el programa de

comunicacion.

Segun Muriel y Rota (1980) planificar implica partir de una serie de datos sobre una
situacion dada para poder racionalizar alternativas de accién que lleven a lograr un
propésito. El proceso de planificacidén en general tiene como finalidad el desarrollo
sostenible de los objetivos de la empresa y se define para un periodo concreto de tiempo
respondiendo a un proyecto sélido, con una vision de futuro a mediano o largo plazo. Es
una herramienta guia para la organizacion de los pasos y los medios, y parte del
diagndstico previo, que explica cdmo se aplicard; respondiendo a la formulacién comun
de qué hacer, bajo qué condiciones hacerlo, cdmo hacerlo, cudndo hacerlo, durante qué
tiempo, quién debe hacerlo, quienes seran los responsables y participantes, qué medios
utilizar para hacerlo y cuanto cuesta hacerlo.

Al igual que el diagnéstico, se requiere que la planificacion sea participativa pues esta
etapa “es la fase en la que se busca el apoyo, consenso y compromiso de la gente...”.
(Corredor, 1998:23).
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VII.

La explicacion de los alcances de la planificacién, la clara fundamentacion de las ventajas
qgue conlleva, y especialmente, el estar permanentemente abiertos a sugerencias
emergentes a lo largo de todo el proceso de aplicaciéon, son requisitos que no se deben
obviar durante la planificacion, aun cuando se cuenta con la participacion de los publicos
involucrados. A ello no escapa el proceso que en tal direccion debe llevarse a cabo para
las practicas comunicativas institucionales, las cuales igual deben ser planificadas de
manera estratégica, haciendo coincidir dicho proceso con el de la organizacién en un
todo articulado.

Por tanto, la estrategia de comunicacién debe concebir un plan que indique las acciones
a realizar en materia de comunicacién, en correspondencia con cada area de resultado
clave identificado y objetivos estratégicos elaborados, para potenciar la gestidn del
cambio organizacional.

Este plan debera contemplar la accidn a desarrollar, la fecha de ejecucion de cada una de
ellas, los responsables de materializar la misma, y los participantes. Esto permitira
posteriormente medir todo hasta la meta final marcada. Sera elaborado por el autor y el
equipo gestor creado, teniendo en cuenta las propuestas de soluciones ofrecidas por los
trabajadores.

Determinar el presupuesto a utilizar en la implementacion de la estrategia de

comunicacion.

Para implementar una estrategia de comunicacién se requiere definir el presupuesto
destinado a ello, lo cual se refiere al monto disponible para su realizacion. El
presupuesto es la determinacién anticipada de los recursos materiales y financieros
necesarios para la materializacion de la estrategia de comunicacioén de la organizacion,

sus destinos y etapas de ejecucion.

Ejecutar la puesta en practica del plan elaborado.

Evaluacién y ajuste de la estrategia.

Evaluar integralmente la estrategia para valorar su efectividad y mejorarla.

Para garantizar la gestion exitosa de la estrategia de comunicacién elaborada, se
estableceran y pondran en practica los mecanismos de control y evaluacidon que deben
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acompaiar desde el principio al proceso, para conocer si los objetivos comunicativos
propuestos se cumplen.

Es importante que la entidad cuente con un sistema de evaluacién dirigido al
conocimiento de la opinion de los publicos, que permita controlar y evaluar las acciones
desarrolladas cada cierto tiempo o en el periodo de campafias o eventos significativos.
Esto tributard, entre otras cosas, al mejoramiento de la eleccién de los medios o canales
de comunicacién y al ajuste o perfeccionamiento de los mensajes originales. De esta
manera, al acudir a las opiniones de los publicos con vistas a mejorar la eficiencia de la
comunicacidn, se garantiza su permanente reorientacién desde sus receptores.

Se debe concluir con una seccién para evaluar los resultados de la implementacién de la
estrategia, a través herramientas y acciones de control que permitan definir los logros y
obstaculos que han ocurrido y la valoracidn de la aproximacién lograda al estado
deseado.

La puesta en practica de estrategias de gestién de la comunicacion, implica un seguimiento
constante de su evolucion y una evaluacion final del cumplimiento de sus objetivos, que
permitiran la retroalimentacion y retornar al inicio de manera ciclica para reajustar nuevas
debilidades y potencialidades en funcién de cambios cualitativamente superiores. La etapa
del control es un momento decisivo para conocer con exactitud hasta qué punto los objetivos
propuestos han sido cumplidos, si se supera la situacidbn problematica inicialmente
identificada, si el tiempo y los recursos humanos y materiales utilizados no fueron

desperdiciados, y si debemos o no, dar por concluido el proceso.

Se elaborara un plan de acciones para el control de la estrategia de comunicacion, donde se
especifique la accion de control que se realizara, la fecha y el responsable de su ejecucion.
También se conformard la comision de evaluacion de la estrategia o comision evaluadora,
que sera la encargada de velar por el cumplimiento de cada una de las acciones previstas en
la misma e ir evaluando de conjunto con la direccién del ICAP los resultados que se van

obteniendo en la implementacion.

El control y evaluaciéon de la estrategia es una etapa muchas veces olvidada, pero tan
importante como cualquiera de los pasos anteriores. Sin ella el proceso jamas se podria
conocer con exactitud; hasta qué punto los objetivos propuestos han sido cumplidos; si

sobreviven 0 no los rasgos problémicos encontrados al inicio; si el tiempo, los recursos
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humanos y materiales utilizados no estuvieron desperdiciados; yfinalmente, si se debe o no,

dar por concluido el proceso.

Debera ser una tarea permanente, combinando instrumentos de medicién sistematicacon

otros de mayor profundidad y alcance. Abarca dos dimensiones:

e £/ control administrativo: que se realizara cada tres meses mientras dure la estrategia, mediante
una descripcion detallada de cdmo va, detectando las dificultades que existen en su aplicacién y,
permitiendo la introduccidn de mecanismos de correccion que tributen al logro de los objetivos
propuestos, se irdn analizando los resultados por la participacion de los trabajadores en las
actividades, ademads por su manera de manifestarse en la organizacidon. Los medios para este
proceso son los informes verbales o escritos presentados por el grupo designado para la
evaluacion de la estrategia.

e El control de la efectividad: que correspondera luego de la completa aplicacién del Plan de medios
y acciones, en marzo de 2016. En este se efectia un andlisis profundo de sus resultados, para
determinar en qué medida se alcanzaron los objetivos de comunicacién propuestos y su
contribucion al cambio organizacional. Los instrumentos disefiados para ello son: entrevistas semi-
estructuradas al grupo 3 (Ver anexo 21), entrevistas grupales y encuestas al grupo 1y 2 (Ver anexo

22y 23), de conjunto con la observacidn del ambiente del cambio (Ver anexo 25).

Conclusiones al capitulo

Al cierre de este capitulo se puede concluir que el ICAP de la provincia de Sancti Spiritus se
caracteriza por ser la Unica en el pais que cuenta con dos sedes dentro del territorio debido a

la afluencia de visitantes y la cantidad de acciones de solidaridad que se gestan.

En la Delegacion provincial del ICAP de Sancti Spiritus se ha gestado un cambio
organizacional planificado, segun la variable: origen del cambio, y un cambio morfostaticos,
segun la variable: consecuencia del cambio. Y asumiendo la perspectiva convencional del
cambio organizacional en el cambio viene estimulado por el impacto del escenario no solo
nacional sino también internacional (fuerzas externas). Por lo que se asume que debe ser

dirigido, a través de procesos de investigacion, desarrollo, difusion y adopcién del mismo.

57



El modelo de estrategia de gestion de comunicacion interna propuesta esta conformado por
cinco componentes, el mismo se ejecutard segun el cronograma previsto y en

correspondencia con las caracteristicas especificas de la institucién.
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CAPITULO Il = IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE GESTION DE
COMUNICACION INTERNA QUE POTENCIE EL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN
LA DELEGACION PROVINCIAL DEL ICAP DE SANCTI SPIRITUS Y SU
VALORACION
Introduccion
El presente capitulo se estructura en dos partes fundamentales, primero se
implementa el modelo de estrategia propuesto. En una segunda parte, se valora la
implementacion realizada, partiendo de los métodos de investigacion y de las
técnicas para la recogida de la informacion declaradas.
3.1. Implementacion de la estrategia de gestiéon de comunicacion interna que
potencie el cambio organizacional en la delegacién provincial del ICAP de
Sancti Spiritus
Implementar y valorar la estrategia elaborada, a través de la retroalimentacion de las
experiencias y necesidades que persisten entre los trabajadores de la organizacion,
contribuiran a redisefiarla como una propuesta dinamica y flexible al cambio tantas
veces como sea necesario hasta que se logren satisfactoriamente los objetivos
trazados. Esta se implementd durante el periodo comprendido entre febrero 2014 a
junio 2015. A continuacién se explicitan los detalles de este proceso, a través de la
aplicacidon de sus componentes estructurales y pasos:

VIIl.  Introduccion-Fundamentacion

v/ Contexto y ubicacion de la problematica a resolver:
A nivel organizacional la Delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus centra su
actividad en la calidad de los Recursos Humanos sobre la base de la gestion integral
de estos y se organizan en una estructura conformada por una Delegacién Provincial
y la subordinacion de la Casa de la Amistad de Trinidad con una estructura similar.

IDENTIDAD DEL ICAP

Somos un colectivo laboral que trabaja por alcanzar la excelencia en el cumplimiento

de todas las tareas relacionadas con el movimiento de amistad y solidaridad con
Cuba, con un desarrollo politico e ideoldgico elevado y un nivel técnico-profesional y
cultural acorde con los avances que se logran en nuestra sociedad, bajo los

principios éticos y politicos que rigen nuestro proceso revolucionario.
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v" Fundamentacion de la estrategia.

Las ideas y puntos de partida que fundamentan la estrategia quedaron desarrollados
en el capitulo anterior donde se detalla la metodologia de la propuesta.

IX. Diagnéstico de comunicacion.

v" Diagnosticar el estado real de la comunicacién en la organizacion.

1) El momento conceptual permitié definir los publicos objetivos, en este caso el
publico interno, al cual estaran dirigidas las acciones de comunicacién de la
estrategia y por tanto quienes participaran en la implementacion de la misma.

El ICAP en la provincia cuenta con una plantilla aprobada de 32 trabajadores,
existiendo en la actualidad el 100% de las plazas cubiertas, de ellos el 25% de los
trabajadores posee nivel superior de escolaridad y el 28,1% nivel medio superior, el
resto oscila entre el técnico medio 18,7%, noveno grado 21,8% y sexto grado de
escolaridad sélo el 0,6 %, lo que constituye una fortaleza, que mas del 71,8% de los

trabajadores tengan una escolaridad por encima del nivel medio superior. (Ver

gréafico 3.1).
Porciento Nivel Escolar de la Plantilla
30 -~
|
25 A 28,1 %
20 A
15 - M Porciento Nivel Escolar de la
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Gréfico 3.1. Distribucién de la plantilla cubierta segun nivel escolar.
Del publico interno se establecieron 3 grupos segun el nivel de especializacion y

funciones de direccion en la organizacion.
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Grupo 1: lo conforman seis directivos, miembros del Consejo de Direccion
Provincial (MCDP), encargados de guiar el proceso de cambio en la organizacion,
una fuente provechosa de informacion dirigida hacia los subordinados. Estos
juegan un papel protagonico dentro de la estrategia por ser los facultados para
guiar el proceso como agentes de cambio principales.

Grupo 2: lo conforman cuatro representantes del PCC y el Sindicato en los dos.
Grupo 3: lo conforman 22 trabajadores, que no clasifican en los grupos anteriores,
técnicos y auxiliares, que laboran en procesos de apoyo a la institucion son los

instructores que tienen el contacto permanente con los clientes de la institucion.

2) el momento operacional en virtud del cual se determinaron los indicadores que

orientan el diagnéstico y las técnicas a utilizar, ya fue explicitado en el capitulo Il y a

continuacion se renombran para ubicar el proceder diagndstico.

3) el momento de exploracion, en el que tiene lugar la aplicacion de las técnicas

seleccionadas y/o elaboradas se expone a continuacion segun cada indicador antes

determinado:

El analisis de la situacion actual de la organizacion se logré, a través de:

El analisis de documentos (Anexo 3.1) realizado para identificar las
particularidades de los estados (inicial y actual) por los que transita la gestion de la
comunicacién en la delegacion Provincial del ICAP de Sancti Spiritus, permitié
constatar que:

No existe en el ICAP una Direccion de Comunicaciéon que coordine, regule y
asesore todas las actividades comunicativas, ni un Manual de Gestibn de
Comunicacion, que favorezca el florecimiento de los valores identitarios, la
consolidacion de la cultura organizacional y consolide la imagen respaldada en el
concepto de reputacion corporativa para el desarrollo armonico de las instituciones
y sus miembros. Tampoco existe una resolucion o indicacion que ponga en vigor
las Politicas de Comunicacion del organismo, que de paso a una reestructuracion
y mejor organizacion de sus diferentes areas. Por tanto, en la Delegacion
Provincial del ICAP de Sancti Spiritus no cuenta con el Grupo de Gestion de la

Comunicacion (GGC).
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El ICAP carece de una estrategia global de comunicacion, donde se establezcan
los planes de comunicacion interna y externa y la gestion de los programas,
proyectos y campafas que se realizan; que permitan evaluar lo que se ha hecho y
proyectar el futuro.

La planificacion de las actividades de comunicacion en funcion del logro de
objetivos estratégicos por tipos de publico se realiza, pero sin documentacion
rectora relacionada con la comunicacibn como proceso y la ejecucién de los
resultados esperados, costos y plazos de realizacion de las actividades
comunicativas no estan definidas.

La evaluacion periddica de los resultados positivos y negativos del proceso de
comunicacién, mediante la creacion de procedimientos e instrumentos para
conocer el impacto que ha tenido el sistema de comunicacion implantado no se
realizan periddicamente.

Se acuerda crear un Manual de Gestibn de Comunicacion que acompafie al
Manual de Identidad Corporativa, pero no se cumple.

Se implementan programas de capacitacion para los directivos en temas
concernientes con la comunicacién institucional, aunque se debe profundizar en
esta actividad.

Se coordinan las relaciones con los medios de comunicacion masiva, elaborando
y/o aprobando las notas de prensa, que respecto a la labor del ICAP vy los
servicios se necesite publicar.

Se garantizan las acciones de comunicacion necesarias durante la organizacion
de actos, eventos y ferias en que participe la entidad.

Se vela por la adecuada presencia y divulgacion de la labor del ICAP y el MSC;
asi como para la venta del producto del turismo socio-politico a cargo de la
Agencia de Viajes Amistur SA, que apoyan las delegaciones provinciales.

Se atienden las delegaciones extranjeras, para lo cual se programan actividades
de todo tipo con el protocolo comunicacional establecido por el organismo rector.
Y para esbozar el entorno del ICAP con basamento en todos los factores

expuestos anteriormente, y afiadiendo el analisis del entorno probable que se
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tiene y en el que se desenvolvera, se realiz6 la Matriz DAFO con los miembros del
Consejos de Direccion:
DEBILIDADES:

Rutina y falta de creatividad.

Insuficiente planificacion individual.

Desconocimiento y no aplicacién de las normas y procedimientos vigentes.
Resistencia a reconocer (0 utilizar) la escala de mando, en ocasiones.
Carencia de la estrategia de comunicacion interna y externa.
FORTALEZAS:

Mision y objetivos claramente definidos.

Adecuada infraestructura provincial para el trabajo de solidaridad.

3. Alta capacidad de reaccidon para generar acciones de solidaridad y de respuesta a

o~ 0N

acciones internas.

Buenas relaciones con los medios de comunicacion nacionales y los alternativos
internacionales.

Existencia de vias para la comunicacion interna y externa.

AMENAZAS:

Politica agresiva del imperialismo estadounidenses y sus aliados.

Crisis global mundial sistémica (econOmica, financiera, energética, alimentaria y
ambiental).

Bloqueo, campafias mediaticas y acciones subversivas contra Cuba.

Incremento inusitado de viajes de estadounidenses a Cuba.

Disminucion sensible del abastecimiento técnico-material (ATM).

OPORTUNIDADES

Existencia de mas de 120 misiones diplomaticas cubanas en el exterior y de decenas

de misiones extranjeras acreditadas en Cuba.

Presencia de la colaboracion cubana en decenas de paises.

Presencia de estudiantes en Cuba de mas de 120 paises.

Apoyo del Estado cubano a las principales actividades del organismo.

Actual politica de Cuba hacia la emigracion y creciente participacion de emigrados

cubanos en actividades de la solidaridad.
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El andlisis DAFO mostré que la Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus se
encuentra en el cuadrante 1 de orientacion ofensiva para gestionar su proceso de
cambio. Es decir que se puede aplicar una estrategia de Maxi-Maxi u Ofensiva, en la
que se aproveche al maximo las fortalezas con que cuenta el ICAP y las

oportunidades que brinda el entorno actual. (Ver figura 3.2).

Oportunidades Amenazas

1 2 |3 [4 5 1 2 |3 |4 3
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22 |19 |20 |21 |21 17 |18 (12 |19 |13
Fig. 3.2. Matriz DAFO de Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus

o El diagnostico de los siguientes indicadores: el conocimiento del publico
interno y el conocimiento de los procesos comunicativos que se llevan cabo en la

organizacion se logré con la aplicacion del cuestionario a todo el publico interno:
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grupo 1, 2y 3 (Anexo 3.2 y 3.3), la entrevista semi-estructurada al publico interno 1y
2 (Anexo 3.4), la entrevista grupal al grupo 3 de trabajadores (Anexo 3.5), lo cual
permitié conocer el estado de opinion de los trabajadores en el transito hacia nuevas
politicas y reglamentaciones del Instituto de los diferentes grupos que conforman la
organizacion, sus concepciones, actitudes respecto al cambio, dificultades, logros y
aportes ofrecidos. Asi como, las caracteristicas del sistema de comunicacion interna
en la instituciéon para asumir los cambios, las relaciones entre los actores de la
comunicacion, lo que se refleja en los tipos de flujos, las redes y canales de
comunicacion.

Y la observacion (Anexo 3.6) para constatar, desde la visién del investigador, el
ambiente de la entidad y la dinamica del desempefio de los trabajadores;
estableciendo, de esta forma, criterios que contribuyeran a una mejor gestion de la
comunicacion interna para facilitar el cambio organizacional. También en la
valoracion de la estrategia se realiza observacién de aquellos indicadores que
ofrecen los cambios esperados. (Anexo 3.7).

Resultados de la encuesta aplicada a los tres grupos:

A. El 100% de los integrantes del grupo 1 y 2, miembros del consejo de direccion y
dirigentes de las organizaciones en el ICAP, consideraron estar informados con
relacion a los cambios organizativos que se producen en la entidad; lo cual se
constato en las respuestas a la entrevista semi-estructurada donde se detallaron al
respecto:

“...los cambios en la delegacién estan en el orden del nuevo encargo estatal y el
panorama politico a enfrentar; asi como las perspectivas econdmicas establecidas en
los lineamientos del VI Congreso del PCC, ya que nos corresponde a nosotros
enfrentar las realidades que se nos avecinen y en funcion ello, ejecutar los cambios
con prontitud y calidad ...” MCDP

“Yo pienso que el Nuevo Caodigo del Trabajo y los nuevos objetivos, lineamientos y
ejes politicos establecidos después del regreso de los Cinco a la patria y el posible
restablecimiento de las relaciones Estados Unidos — Cuba dan un giro importante en

las tareas que debemos acometer pues son nuevas aristas de trabajo que
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enfrentaremos y reforzaremos otras é&reas importantes en nuestro accionar...”
MCDP

“Hay que vivir enajenado de la realidad para no ver que se nos avecinan cambios
importantes en la entidad con la posibilidad de restablecer las relaciones Cuba-
EEUU para lo cual debemos prepararnos todos: fortaleciéndonos desde lo politico-
ideolégico, uniéndonos mas, y velando porque el instituto mantenga su condicion de
facilitador en los lazos de hermandad entre los pueblos y también superarnos en lo
profesional e intelectual para poder proponer soluciones creativas llegado el
momento” Dirigente sindical

Sin embargo, los resultados de la encuesta al grupo 3, de trabajadores el 58.8%
aceptaron saber sobre los cambios organizacionales, el 29.2% afirmé conocer
medianamente sobre lo que sucedia en la entidad y el 12% acepté no tener
conocimiento alguno en relacién al cambio. Al respecto se puntualizé en la entrevista
grupal, donde se escucharon planteamientos como los siguientes:

“Yo particularmente he escuchado que vienen cambios en el ICAP y en la delegacion
provincial, pero todavia no sé claramente en qué consiste porque siempre se habla
mucho y al final la vida sigue igual”.

“Conozco que los cambios estan centrados en los escenarios historicos dependiendo
de las relaciones con EEUU, pero eso no es algo que suceda de un dia para otro,
llevard afios y mucho trabajo, mientras que en el orden administrativo todo sigue
igual”.

“¢Usted pregunta por los cambios? Claro que si, hace poco nos cambiaron el
salario... Se habla mucho, pero se hace poco porque el cuartico esta igualito y cada
vez se ven menos resultados de beneficios para los trabajadores”.

En la bibliografia consultada se refiere que muchas veces las personas no se
comprometen con el cambio porque no saben lo que va a pasar, 0 por no saber
como actuar. Por lo tanto, una forma de defenderse de lo desconocido es
agarrandose de lo conocido y, consecuentemente negando lo nuevo, como ha
sucedido en este caso.

B. Las vias mas utilizadas para recibir informacion por parte de los directivos

(grupol) lo constituyeron los canales formales y dentro de ellos el correo electronico,
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la informacion ofrecida por el jefe inmediato y las reuniones, que fueron sefialadas
por el 100% de los encuestados. Los datos brindados por los maximos directivos
ocuparon el 83,3% de los canales de recepcion y transmision de informacion
seleccionada; y un 16,6% afirmo recibir informacién en los matutinos o informalmente
en los pasillos. (Ver Tabla 3.1).

Por su parte, los dirigentes de las organizaciones identificaron con mayor relevancia
las vias formales como las reuniones y el jefe inmediato fundamentalmente con el
100%, los matutinos el 75% vy las visitas al territorio o a Trinidad por directivos
nacionales o provinciales 50%; en tanto, solo el 25% reconoce el uso de la Web o el
correo electrénico y ninguno la via informal de comentarios de pasillos.

En el caso del grupo de los trabajadores el canal de recepcion y transmisién de
informacion mas sefalado fue las reuniones (95,4%), la comunicacion directa con el
jefe inmediato (86,3%), los matutinos (59,1%) y la via informal de pasillos (50%);
quedando en una menor escala los canales mediatizados como la Web (0,9%), el
correo electrénico (13,6%) y las informaciones de los maximos directivos (22,7%).
Tabla 3.1. Vias o canales de informacién utilizados para informar sobre los cambios

en el ICAP. Sancti Spiritus.

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
Canales No % No % No % No %
Web del Territorio 2 33,3 1 25 2 0,9 5 15,6
Correo Electronico 6 100 1 25 3 13,6 | 12 | 37,5
Maximos directivos 5 83,3 2 50 5 22,7 | 12 | 37,5
Jefe Inmediato 6 100 4 100 19 86.3 | 29 | 90,6
Matutinos 1 16,6 3 75 13 59,1 17 | 53,1
Comentarios de pasillo 1 16,6 - 0 11 50 12 | 37,5
Reuniones 6 100 4 100 21 954 | 31 | 96,8

Fuente: Datos de las encuestas
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B1l. De los canales establecidos para comunicar el cambio organizacional los mas
efectivos fueron los que emplearon la comunicacion directa, ya sea a traves de
reuniones, jefe inmediato o maximos directivos; y el empleo del correo electrénico
(canal mediatizado) en menor medida lo cual denota falta de costumbre y de cultura
organizacional en relacion a las tecnologias de la informacion, que constituyen
cambios. A pesar de ello se debe tener muy presente la comunicacién informal que
se efectua en los pasillos de la entidad, como comentarios de los trabajadores, que
se menciond en un por ciento de los encuestados y que trae consigo estados de
animo de incertidumbre e inseguridad al no provenir de fuentes confiables, y que en
muchos casos a esas informaciones carecen de objetividad, estan muy relacionadas
con la intencionalidad de quien lo comunica.

C. A continuacion la tabla 3.2, muestra la caracterizacion de la informacion obtenida
respecto al cambio organizacional segun los diferentes grupos, donde los indicadores
mas altos sefialados se corresponden a las cualidades veraz y clara, por parte del
primer grupo, y oportuna y veraz, segun el segundo grupo. A ello le sigue la
caracterizacion de la informaciébn como suficiente y actualizada, lo que entra en
contradiccion con el resto de las caracteristicas marcadas en ambos grupos, pues en
igual medida se describi6 como desfasada, desactualizada e insuficiente; aunque
con un mayor porcentaje entre los MCDP.

Asimismo, este grupo afirmé que transmite la informacioén relacionada sobre el tema
frecuentemente; lo que hace que todo lo que se conoce al respecto en la provincia se
informe, aunque no siempre sea la informacién que necesitan los trabajadores para
esclarecer sus inquietudes. En este sentido, al ser insuficiente la calidad de la
informacion ofrecida, produce la no aceptacion de algunos elementos del cambio en
la organizacion, dado a que no se tiene todo el conocimiento preciso sobre cada
proceso que se transita, y trae consigo inseguridad.

Tabla 3.2. Caracterizacion de la informacion obtenida

Caracterizacion de la informacion
Obtenida
Grupoly?2 |Grupo3
Insuficiente 37.5% 33.3%
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Suficiente 62.5% 66.7%
Ambigua 25% 25%

Clara 75% 75%

Desfasada 62.5% 20.8%
Oportuna 37.5 79.2%
Falsa 12.5% 12.5%
Veraz 87.5 87.5%
Desactualizada | 50% 37.5%
Actualizada 50% 62.5%

Fuente: datos de la encuesta

Estas contradicciones fueron esclarecidas en las entrevistas efectuadas, donde
varios MCDP realizaron valoraciones como desfasada, seguida del calificativo falso,
ambiguo y desactualizado. Asimismo, las dificultades con la informacion durante el
cambio organizacional se ven reflejadas también en la direccidén del proceso, pues si
el 50% de los dirigentes consideraron que poseian los argumentos necesarios para
aceptar y gestionar los cambios organizativos en el colectivo que dirige, la otra mitad
de los directivos afirmé tener problemas con la informacion, por ejemplo:

“A mi me sucede que conozco la informacion pero me resulta dificil trasmitirla de
manera clara y suficiente porque tengo trabajadores bajo mi mando que cuando le
das mucha informacion se enredan y no entienden nada”.

“Por mi parte si recibo bien la informacion pero casi siempre ya conocia los detalles
por la web, aunque no siempre esta activa, ya que via personal viaja muy lenta.”

D. Respecto a los argumentos necesarios para aceptar y gestionar los cambios
organizativos en el colectivo que dirige, los integrantes del grupo 1 eluden que si en
el 100%. Otro aspecto a encuestar en los directivos fue la presencia de espacios
para propiciar la retroalimentacién con sus subordinados en lo concerniente al
cambio organizacional. En este caso el 100% de las opiniones se refirieron a que
tienen establecidos los espacios necesarios para la retroalimentacion con el resto de
los trabajadores y asi contribuir a que la comunicacion sea lo mas horizontal posible.

Las reuniones que se realizan en el trabajo, la asamblea de afiliados, el correo
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electronico, los matutinos o simplemente el contacto personal fueron algunos de los
ejemplos que puso este grupo.

Esto no coincide con la percepcion, que de este indicador, presentan los trabajadores
quienes en las entrevistas grupales refirieron una percepcion de no existencia de
espacios de retroalimentacién; demostrando, este caso, que la comunicacion fluye
descendentemente, pero no ascendentemente ni transversal. A pesar de esto, el
resto del colectivo de trabajo afirmo tener la posibilidad de expresar sus criterios con
relacion a los cambios organizativos, ya sean en la Discusion del Presupuesto u
otros espacios donde se han debatido, ademas los nuevos cargos, el reordenamiento
necesario para el trabajo, etc., afirmando que:

“algunos de los cambios realizados son abordados en reuniones del sindicato o con
los directivos del territorio donde los trabajadores hemos tenido la oportunidad al
menos de dar nuestros criterios al respecto”.

Los representantes del PCC y del Sindicato consultados alegaron que los espacios
para que los trabajadores expresaran sus criterios con relacion a los cambios
organizativos existian, pues se habian realizado reuniones sindicales con ellos y con
los directivos, asi como el debate del tema en las reuniones del PCC y el Consejo de
Direccion. ElI 100% de los MCDP corroboraron este dato expresando que la
retroalimentacion durante el cambio ha sido posible mediante las reuniones
informativas, reuniones de trabajo, los Consejos de Direccion, la Discusiones del
Presupuesto y la Aprobacion del Convenio Colectivo de Trabajo y el Nuevo Codigo
del Trabajo.

En este sentido la retroalimentacion se logra en los niveles superiores, pero existen
dificultades para llegar a la base, lo que hace que algunos trabajadores sientan que
no son escuchados y que falta un espacio formal donde ellos puedan exponer sus
principales problemas y preocupaciones a fin de lograr la retroalimentacion y ser una
posibilidad contundente para trabajar la resistencia al cambio.

A pesar de existir en la institucién varios canales de comunicacion establecidos para
gue el colectivo de trabajado emita su criterio, el mas funcional y el que sefialaron en
todas las técnicas aplicadas lo constituyeron las reuniones, espacio formal donde

tienen la posibilidad de ser escuchados por sus directivos.
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E. Entre las principales preocupaciones escogidas por los trabajadores en relacion al
cambio organizacional, se encuentran: lentitud en la implementacion de los cambios,
la incertidumbre con las funciones a desempefiar, las condiciones salariales, la
ubicacion y condiciones materiales de nuevas tareas, la falta de informacioén real, la
afectacion a la calidad del servicio, la idoneidad de los jefes que seran designados, la
repercusion negativa en el clima laboral y la pérdida de la motivacion de los
trabajadores. Todo ello compite con la aceptacion de nuevos cambios en los
procesos del ICAP territorialmente, provocando desconfianza y desmotivacion en los
trabajadores, haciendo visible la resistencia al cambio; manifestandose la resistencia
individual mediante el temor a lo desconocido, y la inseguridad; unido a la resistencia
organizacional con la inercia estructural y el enfoque limitado del cambio en la
institucion.

F. A pesar de ello salieron a relucir entre las expectativas que la entidad logre mayor
eficiencia en el trabajo politico y administrativo, que a su vez se reconozca la labor
de cada empleado en la organizacion y que se resuelvan todas las preocupaciones
planteadas anteriormente.

G. Sentimientos positivos, como la motivacion y el optimismo son relacionados con el
cambio organizacional por parte de las personas que laboran en la entidad, muy
ligados a la incertidumbre y la desconfianza, estos negativos; pues de la misma
forma que estas modificaciones han reportado beneficios para los trabajadores,
fundamentalmente en cuanto a condiciones laborales y la entrega de los uniformes,
los cambios se producen lentamente y han llevado también mayor preparacion y
esfuerzo de los empleados, cuando lo que se desea es continuar trabajando como
hasta el momento se hacia e inclusive mejorar los resultados deseados, con una
resistencia al incremento de la carga de trabajo y a las nuevas exigencias y rigores
como el reordenamiento laboral.

H. Como sugerencias se plantearon que existiera una mayor divulgacion (de manera
completa y detallada) y preparacién, de los trabajadores sobre lo que estaba
ocurriendo; con claridad del cambio organizacional; que la toma de decisiones fuera
en consenso con todos y que los principales cambios salieran de la base, en vez de

ser impuestos como orientacion de la nacional, o al menos consultada por los
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territorios (en términos de comunicacion para el desarrollo: prealimentacion), pues
ellos constituyen el principal eslabon para el desarrollo de la entidad; asi como que
se seleccionara eficazmente a los dirigentes responsables y politicos que van a llevar
a cabo esta tarea en cada area. Ademas, se sefialé6 que los cambios se produjeran
con mayor rapidez y que se mejoraran las condiciones laborales internas, externas y
la actividad de direccion y cooperacion.

El empleo de la observacion permitio constatar las respuestas recibidas con
anterioridad, como por ejemplo que los canales de comunicacién identificados por los
participantes en el diagnostico estan establecidos en la organizacion los mas
explotados: la comunicacién directa, ya sea a través de reuniones, jefe inmediato o
maximos directivos que con relativa frecuencia visitan la entidad; a los que se les
suma la informacion recibida en matutinos. Es recomendable prestar atencion a la
comunicacién informal que se observa con mayor efectividad que la reconocida por
los grupos encuestados, se efectla en los pasillos de la entidad, como comentarios
de los trabajadores.

4) El momento de evaluacion y prondéstico en el que se llega a la conclusion
diagnostica, se realiza a través de la triangulacion de los resultados obtenidos en las
diferentes técnicas y métodos empiricos utilizados.

En el andlisis de la memoria escrita de la institucion (actas del consejo de direccion,
cartas circulares e indicaciones quedd evidenciada la orientacion intencionada por
parte de la Presidencia Nacional de informar sobre las nuevas modificaciones que
ocurririan en el instituto, a través de acciones de comunicacion entre las que se
indicaba el uso de los canales formales como las audio y video-conferencias
realizadas por los directivos nacionales; la utilizacion de la Web nacional y el correo
electrénico con detalles y orientaciones sobre los nuevos procedimientos de la
organizacion. Se constato a través de la observacion directa que en la Delegacion
Provincial de Sancti Spiritus se debatidé el tema del cambio organizacional en los
matutinos y reuniones ordinarias; y las visitas de los directivos del territorio a
Trinidad.

Sin embargo, el empleo de canales de informacion para gestar los cambios en la

organizacion estuvo diferenciado por tipos de publico y no tiene el mismo nivel de
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aprovechamiento por parte de estos, en algunos casos por el dificil acceso a los
mismos, como la Pag. Web y el correo electrénico.

El resultado de este indicador demuestra, que se percibe poco conocimiento acerca
de los cambios organizacionales, por parte de los trabajadores, indicando que el nivel
de informacién no cuenta con la calidad requerida, por lo que las acciones de
comunicacion respecto a los cambios deberan realizar especial énfasis en este
grupo, logrando su participacion, que por demas resulta el dltimo eslabon de la
cadena de flujos de informacion y el motor impulsor.

Al observar el universo simbdlico, los valores, las tradiciones y la situacion que
caracteriza a la organizacion se constatd que de manera general existen relaciones
armonicas entre los trabajadores, no existe tension interna, y si sentimientos de
tolerancia, solidaridad y pertenencia, a pesar de los cambios a los cuales estan
sometidos.

La comunicacién de la institucién esta en funcién de las politicas y objetivos, y versa
sobre los temas claves del cambio organizacional, sin embargo la gestion no se
constata lo suficientemente efectiva como para posibilitar a los diferentes publicos
internos conocer sobre el mismo y cumplir con los objetivos. De igual se conocié que
la comunicacién en la organizacién ayuda a los publicos internos a identificarse y a
sentirse parte importante de ella.

Por otra parte, el andlisis de los flujos de comunicacion formal e informal permitio
detectar desbalances y existencia del rumor en la organizacién. Otros aspectos como
calidad percibida fue observada entre los principales canales de comunicacion que
se tienen (medios impresos, medios virtuales-electronicos, medios audiovisuales y
practicas de comunicacion interpersonal) diagnosticAndose que estan en una fase
primaria de desarrollo, que no permiten espacios de retroalimentacion y participacion,
interactivos y las practicas de comunicacion observadas entre el lider y los
subordinados obedecen a un lenguaje instructivo y | empatico, pero no permiten la
construccion de significados.

Por tanto se establecen como regularidades del diagnostico que las nuevas
regulaciones y normas que impulsan al cambio del objeto social al encargo estatal en

el ICAP acrecienta la incertidumbre interna, teniendo en cuenta que la Direccion
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Nacional del ICAP no instituyé un modelo de cambio organizacional para disefiar e

implementar las nuevas propuestas. Las deficiencias en la comunicacion que trae

consigo poco conocimiento sobre el cambio constante en la institucion. La

comunicaciéon fluye fundamentalmente en forma descendente, con fallo en el flujo

ascendente y transversal, con carencia de espacios de retroalimentacion -

prealimentacion para abordar el tema del cambio organizacional. Existe

insatisfaccion con el trabajo y los salarios entre los trabajadores. El desarrollo de las

nuevas tecnologias de la informética y las comunicaciones no se ha implantado en

toda la organizacion. La via mas segura para proporcionar informacion a los

trabajadores es a través de los canales formales de comunicacion y el alto sentido de

pertenencia con la entidad.

Estas regularidades sustentan la necesidad del disefio e implementacion de la

estrategia de gestion de comunicacién interna en la delegacion Provincial del ICAP

en Sancti Spiritus.

X. Planteamiento del objetivo general.

v Objetivo general: Contribuir al proceso de cambio organizacional que se lleva

a cabo en la Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus.

v Obijetivos especificos:

e Lograr que los trabajadores reconozcan la necesidad de implementacién de los
nuevos cambios.

e Brindar informacién amplia acerca del proceso de cambio que se esta produciendo
en la organizacion.

e Estimular la participacion de los trabajadores en el cambio organizacional.

e Garantizar espacios de prealimentacion/retroalimentacion.

e Potenciar los nuevos valores organizacionales.

e Eliminar los elementos de resistencia al cambio organizacional presentes en los
trabajadores.

XI. Instrumentacion.

v' Conformar el equipo gestor de la estrategia.

El equipo gestor de la estrategia de comunicacion quedd integrado por el Delegado

Provincial en Sancti Spiritus, la Directora de la Casa de la Amistad de Trinidad, el
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Técnico en Recursos Humanos, el Especialista en Solidaridad Principal y otros
miembros del Consejo de Direccion.

v" Programa de Comunicacién

75



Tabla. 3.3. Plan de medios y acciones de comunicacién (PMAC)

No. Acciones Medios Fecha | Ejecutor | Publico Objetivo

0 Presentar los resultados del diagndstico | Reunion Marzo/ | Delegado | Grupo 1 | Lograr la aprobacion de la
con las principales deficiencias 14 y TRH Grupo 2 | estrategia y creacion de
detectadas y la estrategia de grupos de trabajo; vy
comunicaciéon interna que permita elevar la motivacion de los
viabilizar el cambio organizacional. miembros del equipo.
a) Crear un grupo de trabajo en la
entidad para la ejecucibn de Ila
estrategia.
b) Designar un  activista de
comunicacion en cada instalacion,
encargado de llevar a cabo las acciones
de la estrategia que lo requieran.
c) Analizar el presupuesto de la
estrategia.
d) Establecer el grupo de evaluacién y
control.

1 Crear un espacio en la Delegacién | Reuniony Perm Delegado | Grupo 1 | Garantizar espacios de
Provincial donde los directivos puedan | Consejos Provincial | Grupo 2 | Retroalimentacion /
esclarecer las dudas que se les han | de Prealimentacion,
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presentado en la interaccion con sus | Direccion eliminando de esta forma
subordinados respecto al cambio. los elementos de
resistencia.
Ambientar los locales con los | Afiches, Perm | TRH Grupo 1 | Lograr que los empleados
identificadores de la estrategia. Slogan y Grupo 2 | reconozcan la necesidad
mural Grupo 3 | de la implementacion del
cambio, estimulando asi
su participacion.
Divulgar los nuevos valores | Afiches y Perm | TRH Grupo 1 | Estimular la participacion
organizacionales. sueltos Grupo 2 | de los trabajadores en el
Grupo 3 | cambio organizacional,
potenciando los valores
organizacionales.
Crear y difundir anuncios por la web | Intranet Perm | EPS Grupo 1 | Lograr que los empleados
interna  que recuerde el cambio Grupo 2 | reconozcan la necesidad
organizacional. Grupo 3 | de implementacién de los
nuevos cambios.
Crear un Buzon de Quejas Yy |Buzon Perm | TRH Grupo 1 | Garantizar espacios de
Sugerencias para el cambio, colocado Grupo 2 | retroalimentacion,
en la recepcion de cada instalacion. Grupo 3 | eliminando de esta forma

los elementos de
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resistencia.

Crear y difundir un Manual de | Manualde Perm | TRH Grupo 1 | Brindar informacion
Informacion sobre el cambio | cambio, Grupo 2 | amplia para que los
organizacional en el ICAP de Sancti | matutinos Grupo 3 | trabajadores reconozcan
Spiritus que contengan todas las | reunionesy la necesidad de
informaciones respecto al cambio | Correo implementacion de los
(Historia de otros cambios, modelo por | electronico nuevos cambios,
el que se guid, tipos, beneficios, nuevos eliminando los elementos
valores, etc.) de resistencia.
Introducir en la Intranet del territorio un | Intranet Perm | EPS Grupo 1 | Brindar informacion
enlace que contenga todo lo referente Grupo 2 | amplia para que los
al cambio, actualizandolo Grupo 3 | trabajadores reconozcan
periddicamente. la necesidad de
a) Lema. implementacion de los
b) Slogan. nuevos cambios,
c) Beneficios eliminando los elementos
d) Informacién clara de todo el de resistencia,;
cambio organizacional. estimulando asi su
participacion.
Divulgar la utilidad del Correo | Matutinos, Perm | TRH Grupo 1 | Garantizar espacios de
Institucional como un canal donde los | reuniones Grupo 2 | retroalimentacion,

78




trabajadores pueden esclarecer sus | yel Grupo 3 | eliminando de esta forma
dudas y preocupaciones respecto al | correo los elementos de
cambio. institucional. resistencia.

9 Actualizar los murales con las | Murales C/Mes | GTE Grupo 1 | Brindar informacion
informaciones del cambio Grupo 2 | amplia para que los
organizacional. Grupo 3 | trabajadores reconozcan

la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios,
eliminando los elementos
de resistencia,;
estimulando asi su
participacion.

10 Realizar  conversatorios con los | Reuniones. | Perm | Delegado | Grupo 1 | Garantizar espacios de
directivos donde los subordinados y MCD Grupo 2 | retroalimentacion,
tengan un espacio abierto para Grupo 3 | eliminando de esta forma
retroalimentar sus dudas respecto al los elementos de
cambio. resistencia.

11 Realizar actividades recreativas en | Eventos Perm | Delegado | Grupo 1 | Estimular la participacion
Fechas conmemorativas (dia de los | ritualesy y SGSS | Grupo 2 | de los trabajadores en el
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enamorados, de la Mujer, de las | aniversarios Grupo 3 | cambio  organizacional,
Madres y de los Padres, etc.) potenciando los nuevos
promovidas por los representantes del valores, eliminando asi los
PCC vy el Sindicato donde se efectuen elementos de resistencia.
juegos de participacion basados en la

tematica del cambio, estimulando a los

trabajadores moral y materialmente.

12 Designar a un encargado por Reunion. Perm TRH Grupo 1 | Estimular la participacion
area para la organizacion de las Grupo 2 | de los trabajadores en el
actividades conmemorativas de la Grupo 3 | cambio  organizacional,
entidad, logrando la integracion entre potenciando los nuevos
cada miembro. valores, eliminando asi los

elementos de resistencia.

13 Utilizar el Codigo de Etica para los | Codigo de Sept/ | TRH Grupo 1 | Potenciar los nuevos
cuadros 'y sus reservas para | Eticay 2014 valores organizacionales.
potenciarlos nuevos valores en los | Reuniones
directivos, y darle una vision clara para
gue los trasmitan a sus subordinados.

14 Instruir y esclarecer a los | Reunion Oct/14 | MCD Grupo 1 | Brindar informacion
representantes del PCC y del Sindicato, | especial amplia para que los
con todo tipo de informacion trabajadores reconozcan
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relacionada con el cambio mediante

una reunion especial.

la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios,

eliminando los elementos

de resistencia.

15 Explicar la necesidad, la l6gica y los | Matutinos, Oct/14 | Delegado | Grupo 1 | Brindar informacion
beneficios del cambio a los |reuniones y | Ene/l5 |y Grupo 2 | amplia para que los
trabajadores. correo MCD Grupo 3 | trabajadores reconozcan

institucional. la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios,
eliminando los elementos
de resistencia,;
estimulando asi su
participacion.

16 Divulgar la existencia de espacios de | Matutinos Oct/14 | TRH Grupo 1 | Garantizar espacios de
retroalimentacion dentro de la Intranet. | Reunionesy | Ene/15 Grupo 2 | retroalimentacion,

Sueltos. Grupo 3 | eliminando de esta forma
los elementos de
resistencia.

17 Diseflar y dar a conocer un plegable | Matutinos Oct/14 | TRH Grupo 1 | Brindar informacion
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con informacion general, clara y precisa | Reuniones y | Feb/15 Grupo 2 | amplia para que los
sobre los cambios. Correo Grupo 3 | trabajadores reconozcan
institucional. la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios,
eliminando los elementos
de resistencia,;
estimulando asi su
participacion.

18 Publicar y divulgar el boletin digital “El | Boletin Cada 3 | TRH y | Grupo 1 | Brindar informacion
Yayabo Solidario” mientras dure la Meses | EPS Grupo 2 | amplia para que los
estrategia, dedicado al cambio a Grupo 3 | trabajadores reconozcan
organizacional el cual saldra partir la necesidad de
trimestralmente, y sera leido frente a de implementacion de los
todo el publico al que va dirigido para sept/ nuevos cambios,
aumentar su interes. 2014 eliminando los elementos

de resistencia,;
estimulando asi su
participacion.

19 Debatir entre los trabajadores el Video | Matutinos Nov/14 | Delegado | Grupo 1 | Lograr que los
de Manuel Calvifio relacionado con la Y EPS Grupo 2 | trabajadores reconozcan
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importancia de cambiar. Grupo 3 | la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios;
estimulando la
participacion de los
trabajadores en el cambio
organizacional y
eliminando los elementos
de resistencia al cambio
presentes en los
trabajadores.
20 Organizar y realizar un intercambio con | Encuentro Dic/14 | Delegado | Grupo Brindar informacion
los fundadores del ICAP en Sancti | con 1,2y3 |amplia para que los
Spiritus, donde cuenten la historia de la | fundadores. trabajadores reconozcan

organizacion basada en los cambios
gue han ocurrido en esta durante su

trayectoria.

la necesidad de
implementacion de los
nuevos cambios,
eliminando los elementos
de resistencia,
estimulando asi su

participacion.
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21 Recordar el cambio organizacional en | Suelto Marzo | EPS Grupo 1 | Lograr que los empleados
los trabajadores. 2016 Grupo 2 | reconozcan la necesidad
Grupo 3 | de implementacion del
cambio.
22 Celebrar la Jornada del Comunicador Actividad Feb/14 | Delegado | Grupo 1 | Potenciar los nuevos
especial 15-16 |Y MCD Grupo 2 | valores organizacionales.
Grupo 3
23 Confeccionar una galeria de fotos | Murales, Marzo | EPS Grupo 1 | Potenciar los nuevos
donde se muestren los nuevos valores | Intranet 2016 Grupo 2 | valores organizacionales.
organizacionales. Grupo 3
24 Realizar una exposicion donde se | Exposicibn | Marzo | EPS y | Grupo 1 | Estimular la participacion
muestre la evolucion de la labor del 2016 TRH Grupo 2 | de los trabajadores en el
ICAP en Sancti Spiritus Grupo 3 | cambio, eliminando asi los
elementos de resistencia
al mismo y potenciar los
nuevos valores
organizacionales.
25 Aprovechar los espacios del Festival de | Reuniones y | Perm Delegado | Grupo 1 | Estimular el intercambio y
la Amistad, las visitas de Brigadas | eventos y EPS la participacion activa de

Internacionales y el Il y Il Encuentro

los implicados en estos
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Provincial de Solidaridad con Cuba para eventos para elevar la
esbozar temas que permitan que fluya comunicaciéon interna en
la comunicacion interna en los cambios los nuevos procesos de
de organizacion, planificacion vy cambio organizativo.
ejecucion de los eventos.

26 Efectuar una conferencia donde se | Conferencia | Marzo | Delegado | Grupo 1 | Garantizar espacios de
divulguen los avances de los cambios 2016 Grupo 2 | retroalimentacion,
acontecidos durante toda su trayectoria Grupo 3 | eliminando de esta forma
y el resultado de la Estrategia de los elementos de
Comunicacion Interna aplicada. resistencia y motivando la

continuidad de la gestion
de la comunicacion
interna.

Fuente: Elaboracion propia

UBICACION NOMBRE SIGLAS
Fecha Permanente Perm
Cada mes C/mes
Miembros del Consejo de Direccion MCD
LEYENDA Grupo de Trabajo de la Estrategia GTE
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Ejecutor

Técnico en Recursos Humanos TRH
Especialista Principal en Solidaridad EPS
Secretaria General de la Seccion SGSS

Sindical
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v' Analisis del presupuesto

Segun el andlisis realizado a la Estrategia de gestién de comunicacién interna y las
ventajas que implica la realizacion de la misma para la organizacion, se ha fijado un
presupuesto total de 5000.00 CUP.

En dependencia de cada accion se destinara 2000.00 CUP para la impresion de los
sueltos, plegables y manuales de informacion sobre el cambio, que acompafaran
toda la estrategia; esta cifra se empleard en los gastos que ocasionarian 2 tonners
de impresora laser (300.00 CUP) y 20 paquetes de hojas (400.00 CUP); por otra
parte 1 300.00 CUP seran utilizados en la tirada de los afiches, trabajo que la
institucién tendra que contratar a una empresa especializada (ESPROT) en la oferta
de este servicio. Para el almuerzo, la actividad especial de la Jornada del
Comunicador; y las iniciativas de los encuentros de conocimientos y celebraciones
realizadas en fechas conmemorativas (dia de los enamorados, de la Mujer, de las
Madres y de los Padres, etc.) la organizacion tiene destinado un presupuesto aparte,
pues en cada uno de esos dias siempre se realizan actividades que mientras dure la
estrategia seran aprovechadas para cumplir su objetivo, 3 000.00 CUP en total.
Igualmente ocurre con la merienda de las reuniones, conversatorios, el coloquio
sobrevalores y la conferencia final donde se expondran los resultados del cambio, la
institucion cubre estos gastos por lo que no se necesitara presupuesto para ello. Este

se desglosa de la siguiente manera.

Epigrafes Descripcion CUP
Partidas

11-01 Alimentos 3 000.00
11-06-01  Materiales de Oficina y Computacion 700.00

80-07-08  Servicios de Impresiéon de Documentos 1 300.00
TOTAL 5000.00

v' Ejecutar la puesta en practica del plan elaborado.
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3.2. Resultados de laimplementacién parcial

La estrategia se ha ejecutado segun su planificacion. Se han realizado 25 acciones

con resultados positivos, denotandose:

e Mejor flujo de la informacion interna, con un estado de comunicacion positivo y
aceptado por todos.

e Mayor participacion de los trabajadores, lo cuales se sienten participes de la
estrategia en todo momento.

e Empleo correcto de los medios para transitar la informacion interna, ascendente y
descendentemente.

e Menor resistencia al cambio, sobre todo en los cambios de estructuras y las
formas y métodos de direccion.

e Se colegia la toma de decisiones con la participacion clara y precisa de los
trabajadores implicados.

e Mas interés sobre este tema por parte de los directivos y especialistas de cada
proceso.

No obstante queda aldn seis meses para valorar integralmente la implementacion de

la propuesta de estrategia, por lo que el autor proyecta mejorias en todos los

ordenes, que a la postre permitira eficiencia y calidad en la labor que despliega el

ICAP en la provincia. Muestra de lo que se expresa es que la Delegacion Provincial

del ICAP en Sancti Spiritus alcanzé la condicién de “Provincia Mas Destacada del

Pais” en el Instituto por los resultados alcanzados durante el afo 2014, con

resultados muy favorables en lo politico y lo administrativo en esta etapa.

También, en la visita de Control Interno de nuestro Instituto se le otorgoé a la

organizacion la categoria de “Satisfactorio”, donde se resaltd y destacod la

comunicacién entre los cuadros, los especialistas de procesos y los trabajadores,

evidenciandose en las entrevistas individuales realizadas por los visitantes.

Asi mismo, se plasmo en el informe final la siguiente evaluacion relacionada con la

comunicacion interna:
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¢ Se ha ido logrando implementar normas o reglas aplicables en la entidad para el
desarrollo de una cultura ética-profesional, divulgandose a todos los miembros de
la entidad.

e Se mantiene la ejemplaridad de los cuadros y dirigentes administrativos.

e Se chequea la preparacion general de los cuadros y dirigentes administrativos y su
vinculacién con los demas trabajadores, para lograr una cultura de responsabilidad
administrativa y la honradez en todos sus actos, sin barreras informativas de unos
a otros.

e Estan elaborados los planes individuales de capacitacion y desarrollo de los
trabajadores, a partir de la determinacion de las necesidades y los resultados de
las evaluaciones, donde se hace énfasis en el papel que juegan dentro de la
comunicacion interna.

e Se desarrollan actividades de capacitacion en las diferentes areas, en funcién de
las deficiencias y aspectos que conspiran contra la calidad del trabajo y el
cumplimiento de las funciones asignadas, recogiéndose criterios de todos.

e Se denota un ambiente favorable en la ejecucion y cumplimiento de las tareas, con
la participacion de todos.

Existen en general, de acuerdo a la experiencia de los ultimos afos, factores

objetivos y subjetivos habitualmente ocasionales, pero que pueden resultar

determinantes, que obstaculizan, dificultan, ponen en peligro o limitan los resultados
de las mejoras que se necesitan y esperan del Sistema Institucional cubano.

Los factores que suelen emanar de las propias personas, son los subjetivos, ya que

su origen y naturaleza parten de la subjetividad humana, de la que en general se

generan y condicionan las actitudes. Algunos de ellos detectados durante la
investigacion se identifican a continuacion:

o Pasividad entre los que mas necesitan mejorar; siendo los que evaden “las nuevas
responsabilidades”.

o Compaiieros que piensan que todo marcha bien porque siempre lo han hecho de
la misma forma, y no hay problemas; estan satisfechos con los resultados
alcanzados vy les falta comprension de aspectos importantes que les significarian

mejoras.
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O

Compafieros que piensan que su area es la mas importante o la mejor y asumen
actitudes hasta individualistas en ocasiones.

Compafieros que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas facil es
aguella que conocen y sélo confian en su propia y suficiente experiencia.
Compafieros que solo piensan en su propia area, encerradas entre sus “cuatro
paredes mentales administrativas”.

Compafieros que no tienen oidos para oir y menos para escuchar las opiniones de
otros.

Compafieros que pretenden destacarse, pensando en si mismos y en ocasiones
por encima de la institucion.

El desanimo por diversas causas, los celos profesionales y laborales.

Compafieros que no ven el esfuerzo positivo que se viene realizando por otros
mas alla de su entorno inmediato.

Compafieros que nada saben o conocen poco acerca de otras areas de trabajo o
del pais en general.

Compafieros que siguen viviendo en su propio pasado.

También se identificaron dificultades objetivas, tales como:

o

o

Duplicacion de tareas, en parte por falta de informacion compartida.

Exceso de movimientos, reuniones y otras actividades en parte como resultado de
la mala o falta de coordinacion.

Tiempos muertos de burocracia: tramites que en la realidad duran minutos y que
tienen tiempos de espera.

Excesiva subdivision de procesos y/o actividades. Falta de préactica en el trabajo
de equipos y de comunicacién interna.

Excesiva cantidad y diversidad de tablas y modelos, o duplicacién de informacién
y/o innecesarios. Excesivo inventario de reservas de modelos y tablas.

Falta de delegacion de autoridad con responsabilidad.

Averias y falta de mantenimiento en medios técnicos, que no se informan o
comunican a tiempo.

Falta de sistematizacion en los archivos documentales, y el tiempo que se requiere

para la localizacion de la documentacion.
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o Fallas en los prondstico, prevision y prevencion.

o Interpretaciones erréneas de las instrucciones, legislaciones, y no asesorarse.
Cuando lo que se espera es poner en practica paso a paso, en la medida que nos
den resultados las mejoras que sean necesarias, hacer lo nuevo o sencillamente de
forma diferente para mejorar los resultados alcanzados. Se debe combatir y evitar
que el principal enemigo del propio esfuerzo se pueda hallar dentro de la propia
Institucion e incluso dentro de los propios compaferos.

Conclusiones del capitulo

Como consideracion final de este capitulo se puede afirmar que la comunicacion
interna en el ICAP se objetiva, especificamente en la provincia de Sancti Spiritus,
pero con limitaciones, que sin dudas se han hecho sentir en aquella que ha estado
dedicada particularmente al cambio organizacional.

Se implementé parcialmente la estrategia de gestion de la comunicacién interna para
potenciar el cambio organizacional en la Delegacion provincial del ICAP de Sancti
Spiritus, ejecutandose cada uno delos componentes estructurales y su programa de
acciones, donde se evidencia la mejora de la comunicacion como gestora del cambio
organizacional.

El diagnéstico inicial arrojé que la Direccion Nacional del ICAP no instituyé un modelo
de cambio organizacional para disefiar e implementar las nuevas propuestas, lo cual
acrecento la incertidumbre interna. Las deficiencias en la comunicacion trajé consigo
poco conocimiento sobre el cambio constante en la institucion. La comunicacion fluia
fundamentalmente en forma descendente, con fallo en el flujo ascendente y
transversal, con carencia de espacios de retroalimentacion-prealimentacién para
abordar el tema del cambio organizacional. Existia insatisfaccion con el trabajo y los
salarios entre los trabajadores. El desarrollo de las nuevas tecnologias de la
informatica y las comunicaciones no se habia implantado en toda la organizacion. La
via mas segura para proporcionar informacion a los trabajadores es a traves de los
canales formales de comunicacion y el alto sentido de pertenencia con la entidad.

En los momentos actuales al evaluar parcialmente se precisa que ppersisten
situaciones que atentan contra una buena comunicacion y el logro de la gestion del

cambio, con los cuales se continua trabajando.
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CONCLUSIONES

Para el autor la presente tesis ha cumplido con los objetivos propuestos y las

conclusiones a las que se arriba a lo largo del proceso investigativo son:

e La comunicacién organizacional se hace imprescindible para el desarrollo y el
éxito de cualquier negocio, por eso son cada dia méas los organismos que utilizan
dentro de sus actividades, comerciales o promocionales, las herramientas que la
comunicaciéon provee. Todo esto comprendido gracias al marco tedrico —
referencial de la investigacion.

e EIl proceso de cambio organizacional en la Delegacién Provincial del ICAP en
Sancti Spiritus, cuyas transformaciones se ven asociadas a cambios de mision,
vision, valores, objeto social y/o encargo estatal y estructura; que de acuerdo con
la variable origen del cambio se clasifica como planificado y atendiendo a la
variable consecuencia del cambio, se cataloga morfostatico. Por tanto al ser
planificado y morfostatico se considera un cambio de tipol; alcanzando los niveles
estratégico, estructural y humano.

e EIl diagndstico de comunicacion interna realizado en el proceso de cambio
organizacional arroj6 como resultados que existen dificultades en los canales
formales de comunicacion. Estos resultados hicieron visible la necesidad del
disefio de una Estrategia de Comunicacion Interna para facilitar el cambio
organizacional. La estrategia conformada por cinco componentes, se esta
ejecutando segun el cronograma previsto y en correspondencia con las
caracteristicas especificas de la organizacion.

e La Delegacion Provincial del ICAP en Sancti Spiritus planificé una Estrategia de
Comunicacion Organizacional, con la participacion de directivos y trabajadores,
luego la implementé parcialmente con el objetivo de llegar a ser una organizacion
de éxito en el entorno en que se desenvuelve.

e Su implementaciéon en marcha actualmente, ha traido cambios sustanciales para
la organizacion que esta dejando de ser una entidad orientada a las tareas para
pasar a ser orientada a los procesos, con un enfoque estratégico y flexible al

cambio.
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RECOMENDACIONES

Basado en lo que se expone en este informe de tesis, el autor propone las siguientes

recomendaciones:

e Continuar esta linea de investigacién, dando seguimiento a la incidencia de la
estrategia de comunicacion interna para el logro del cambio organizacional.

e Evaluar el impacto de la implementacion de la estrategia comunicacional en el
espacio interno de la institucion en la provincia una vez concluida y su
contribucion al cambio.

e Hacer propuesta para extender esta experiencia a todo el sistema del ICAP.
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ANEXO 1

Roles, modelos Habilidades Habilidades en Actitudes y

! " . las relaciones
de interaccion tecnicas valores

humanas

Cambio Emocional Cambio Cognositivo

Utiliza desarrollo
organizacional para
lograr el cambio

Utilizar capacitacion
formal para lograr el
cambio

Fig. 1.1. Tipos de cambio conductual Sanz, A. (2006)

Fuente: Elaboracion propia



ANEXO 2

RESISTENCIA RESISTENCIA

INDIVIDUAL ORGANIZACIONAL

- Habito: son respuestas programadas; tenden- - Inercia estructural: Las organizaciones tienen
cia a responder de una forma acostumbrada, por mecanismos incorporados para alcanzar la estabilidad
lo que cuando nos vemos enfrentados con el Cuando una organizacion se ve enfrentada al cambio,
cambio, esto se convierte en una fuente de esta inercia estructural actiia como contrapeso para
resistencia. mantener la estabilidad.

- Seguridad: es posible que la gente con una gran - Enfoque limitado del cambio: Las organizaciones
necesidad de seguridad se resista al cambio estan constituidas por varios subsistemas interdepen-
porque amenaza su sensacion de seguridad dientes. No se puede cambiar uno sin afectar a los

- Factores econdmicos: es la preocupacion de demas.
que los cambios disminuyan sus propios -Inercia del grupo: Aunque los individuos desearan

cambiar su comportamiento, las normas del grupo
pueden limitarlas.

Fig. 1.2 — Fuentes de resistencia en una institucién. Robbins (1998)

Fuente: Elaboracién propia



ANEXO 3

Tabla No. 1 — Propuestas de métodos para lidiar con la resistencia al cambio en una

organizacion

PROPUESTAS DE METODOS PARA LIDIAR CON LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN UNA

ORGANIZACION

Método Implica ComuUnmente Ventajas Desventajas
usado cuando
1. Educacion Explicar la Hay falta de Una vez Puede demorar

comunicacion

necesidad y la
I6gica de cambios

a los individuos,
grupos y hasta las

organizaciones

informacioén o
existe informacion y

andlisis herrados

persuadidas, las
personas

frecuentemente

ayudaran a
implementar el

cambio

mucho tiempo, si

hay muchas
personas

envueltas

2.Participacion

Intervencion

Pedir que los
miembros de la
organizacién

ayuden a planificar

el cambio

Los que inician el
cambio no tienen

todas las

informaciones que
necesitan para
planearlo, y otros
tienen considerable

poder de resistir

Las personas que
participan van a

comprometerse con
la implementacion
del cambio, y
cualquier informacién
relevante que tengan
sera integrada a su

plan.

Puede tardar
mucho tiempo si
los participantes

planean un
cambio

inadecuado

3.Facilitacion

Apoyo

Ofrecer programas

de reciclaje,

Las personas estan

resistiendo debido

a problemas de

Ningln otro abordaje

funciona tan bien con

Puede demorar

mucho tiempo,




descansos, apoyo
emocional y

comprensioén para
las personas

afectadas por el

cambio

ajuste.

los problemas de

ajuste

ser costosa y

aln fracasar

4.Negociacion

Acuerdo

Negociar con los
potencialmente
refractarios, hasta
pedir cartas de

concordancia

Alguna persona o
grupo con

considerable poder

de resistir perdera
claramente con el

cambio

Algunas veces es un
medio relativamente
facil de evitar

grandes resistencias

Puede costar
muy caro y se
alertara a otros a
negociar para

concordar

5.Manipulacion

Designacion

Dar a personas
claves un papel

deseable en el

planeamiento o en
la implementacion
del proceso de

cambio

Otras tacticas no
van a funcionar o

son muy costosas.

Puede ser una

solucién
relativamente rapida

y barata para los
problemas de

resistencia

Puede llevar a
problemas
futuros si las
personas se

sintieren

manipuladas

Nno- compromiso,

etc.

tiene poder

considerable

tipo de resistencia

6.Coercion Amenazar con la La velocidad es Es rapido y puede Puede ser
explicita e pérdida del trabajo, esencial y el superar cualquier riesgoso si se

iniciador del cambio deja a las
implicita transferencia, con

personas con

rabia del iniciador

Fuente: Robbins, (1998)




Tipos de Comunicacion:

FORMAL
Se daentre los
integrantes dela
institucion siguiendo
el organizramaa
traves del flujodela
estructura formal yla

ANEXO 4

jerarquiade Iz
Organizacion

J
|NF$¢AL: D

o estaestablecida
par laestructura
farmal,
manifestadaen

asociaciones, tales
coma grupe de

amigosy relaciones

HORIZOMTAL:

Se daentre personas
consideradasigualesen la
jerarquia de la organizacion,
por |o que prestar atencian

2l organigrama o estructura
de [z misma s prigrida

familiaras.

\ J

Fig. 1.3 — Tipos de comunicacion. Fuente: Elaboracion propia

DESCENDERTE:

L2 que vadesde ladireccion
haciatodoslos demas
miembros de |2 organizacion
sizuienda lalineajemrquica

ASCENDENTE:

L3 que fluye entre los
miembros de mas hajo nivel
hacia los de mas alto nivel




Perspectiva convencional o positiva y perspectiva constructiva o hermenéutico/critica en el

estudio del cambio organizacional.

ANEXO 5

EIl cambio:
Orientacidn
Convencional

(positivista)

El cambio: Orientaciéon Constructiva

El cambio es un proceso que viene

estimulado por fuerzas externas.

El cambio es un proceso continuo,
que no requiere de estimulacién
externa ni de direccionalidad pese a
gue, a menudo, algun tipo de

intervencion pueda resultar util.

El estado natural mas Gptimo de los
sistemas organizacionales es el
mantenimiento del “status quo”, y el
MAas negativo, la desintegraciéon

organizacional.

La direccidon externa del cambio,
generalmente impide el cambio, mas

gue promoverlo.

El cambio es un proceso que debe
ser dirigido, ya que los sujetos, al
igual que las méaquinas, funcionaran
tan so6lo si, de un modo continuo, se
les proporciona energia para

funcionar.

El cambio es un proceso no lineal que
incluye la incorporacién de nueva
informacion en un proceso
hermenéutico-dialéctico, porque
compara dos puntos de vista distintos,
los cuales los incorpora en un nivel

superior de sintesis.

El cambio es un proceso lineal:
investigacion, desarrollo, difusion y
adopcion. Cada una de estas fases

posee informacion a la fase siguiente.




Fuente: Romeo, 1999

Mensajes de comunicacion interna en las organizaciones.

ANEXO 6

Taxonomias del

mensaje

Clasificacion

Ejemplos

Modalidad del lenguaje

- Verbales (linguisticos

Cartas, conferencias,

Conversaciones

- No verbales(no lingtisticos)

Lenguaje corporal
(movimientos de los ojos,

gestos, etc.).

Supuestos receptores

- Internos

Memorandums, boletines,

reuniones, etc.

- Externos

Campafas de publicidad,
relaciones publicas, ventas,
tareas civicas e infinidad de

eventos mas.

Método de difusion

- Software

Actividades de comunicacién
orales (cara a cara), como
conversaciones, reuniones,
entrevistas, discusiones y
actividades escritas, por
ejemplo, memorandums,
cartas, boletines, informes,

circulares, etc.




- Hardware

Actividades tecnoldégicas
como el teléfono, el teletipo,
el microfilme, la radio, el
videotape o la computadora.

Propdsito del flujo

- Tarea

Actividades de orientacion,
capacitacion, resolucion de

problemas.

- Mantenimiento

Incluyen 6rdenes, dictados,

procedimientos y los
controles

necesarios para conseguir los

objetivos de la organizacion.

- Humano

Estan dirigidos a los
individuos de la organizacion,

considerando sus actitudes,

su satisfaccion y su
realizacion, interesandose
por los sentimientos, las

relaciones interpersonales, la

moral y el concepto que
tienen los empleados de si
mismos.

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO 7

Guia tematica para la investigacion Documental.

a) Proyecciones estratégicas del ICAP Sancti Spiritus.

Planeacién estratégica 2013-2016
Identidad

Mision y vision empresarial.
Valores Compartidos.

Areas de resultados Claves.
Objetivos Estratégicos.

Plantillas de cargo

Presupuestos

b) Documentos oficiales emitidos por la Direccion Nacional del ICAP que rigen el
proceso de comunicacion organizacional.

Resoluciones
Reglamentos orgénicos
Politicas de Comunicacion.

c) Documentos oficiales que constituyen evidencias del trabajo de la organizacion
con el proceso de comunicacion organizacional, tales como:

Actas de consejos de direccién

Estructura y planificacién de las areas encargadas de la Comunicacion.
Declaracion de las pautas de Comunicacion.

Planificacion de la Comunicacion.

Evidencias de las acciones de Comunicacion realizadas en la institucion.
Informes de autoevaluaciones institucionales.

Manuales de Comunicacion y del sistema de gestion de la calidad



ANEXO 8

Encuesta a los Miembros del Consejo de Direccion Provincial de la organizacion y
representantes del PCC y la Seccion Sindical. (GRUPOS 1y 2)

Comparfieros:

Desde hace algun tiempo en nuestra entidad se han desarrollado una serie de
cambios. Este cuestionario tiene la intencion de conocer su percepcion respecto al
proceso de cambio. Sus criterios seran de gran utilidad.

1. ¢Se considera informado con relacion a los cambios organizativos que se
producen en la entidad?

Si No Medianamente

2. ¢ Por qué vias se ha informado sobre los cambios?
a) __ Web del Territorio

b) _ Correo Electronico

c) ___ Jefe Inmediato

d) _ Maximos directivos

e) ___ Matutinos

f) _ Comentarios de pasillo

g) ___ Reuniones

h) Otras ¢ cuales?

i) Ninguna

2.1. ¢ Cuadl de las vias anteriores le ha resultado mas efectiva?

3. Caracterice la informacién que ha recibido sobre el proceso de cambio que vive la
entidad. (marque con una X segun corresponda)

a) suficiente insuficiente
b) clara ambigua
C) en el momento oportuno desfasada

d __ veraz ___ falsa



e) actualizada desactualizada

4. ¢Considera que tiene los argumentos necesarios para aceptar y gestionar los
cambios organizativos en el colectivo que dirige?

Si No Algunos

5. ¢Trasmite a sus subordinados la informacion que necesitan para enfrentar el
cambio?

Frecuentemente Pocas veces Nunca

5.1. ¢ Por qué vias?

6. ¢ Tiene establecidos espacios para que los trabajadores expresen sus criterios con
relacion al cambio? Si No

¢, Cuales?

7. ¢ Cudles son sus principales preocupaciones en el transito al cambio?

8. ¢ Qué espera en el nuevo periodo de trabajo?

9. ¢ Considera que el cambio favorecera el desarrollo de la entidad?

Si No En alguna medida

Argumente su respuesta:

10. Circule por cada pareja de palabras una que describa en mayor medida lo que le
provocan estos cambios organizativos:

a) aceptacion rechazo
b) entusiasmo apatia

C) seguridad incertidumbre



d) optimismo pesimismo
e) motivacion desmotivaciéon
f) confianza desconfianza

11. ¢Qué le sugeriria a la Direccion para hacer mas eficiente el proceso de gestion
del cambio?




ANEXO 9

Encuesta a los trabajadores. (GRUPO 3)
Estimados Trabajadores:

Desde hace algun tiempo en nuestra organizacion se han desarrollado una serie de
cambios. Este cuestionario andnimo tiene la intencion de retroalimentar al Consejo
de Direccion sobre algunos elementos que favoreceran el proceso de cambio. Sus
criterios seran de gran utilidad.

1 ¢Conoce la nueva estructura organizativa aprobada en la entidad?

Si No

2 ¢Se considera informado con relacion a los cambios organizativos que se
producen en la organizacién su Direccion?

Si No Medianamente

3 ¢ Por qué vias ha recibido informacién vinculada con los cambios organizativos?
a) ___ Web del Territorio

b) _ Correo Electronico

c) __ Jefe Inmediato

d) __ Directivos del territorio

e) ___ Matutinos

f) _ Comentarios de pasillo

g) ___ Reuniones

h) Otras ¢ cuales?

j) ___Ninguna

3.1 ¢ Cual de las vias anteriores le ha resultado mas efectiva?

4 Caracterice la informacion que ha recibido sobre el proceso de cambio que vive
la entidad. (Marque con una X segun corresponda)

a) ___ suficiente ___ insuficiente

b)  clara___ ambigua

C) en el momento oportuno desfasada



d) veraz falsa
e) actualizada desactualizada

5 ¢Ha tenido espacios para expresar sus criterios con relacion a los cambios
organizativos?  Si No

De ser afirmativa su respuesta, diga cuales

6 Sus principales preocupaciones en el transito hacia los cambios estan
relacionadas con:

a) ___ ubicacién de su puesto

b)  futuro jefe inmediato

c) ____ condiciones salariales

d) _ condiciones materiales del nuevo puesto de trabajo
e) ___ pérdida de organizacion del trabajo en el transito
f) __ idoneidad de los jefes que seran designados

g) ___ preparacion (capacitacion) para el puesto

h) __ repercusion negativa en el clima laboral

i) incertidumbre con las funciones a desempefiar

j) ____ lentitud en la implementacién de los cambios
k) pérdida de la motivacion de los trabajadores

l)  afectacion a la calidad del servicio a los usuarios
m) __ falta de informacion

n) ___ ninguna preocupaciéon

0) ____ otras preocupaciones,

¢, Cuales?

7 ¢ Qué espera en el nuevo periodo de trabajo?




8 ¢ Considera que los cambios organizativos favoreceran el desarrollo de la entidad?

Si No En alguna medida

Argumente su respuesta:

9 Circule por cada pareja de palabras una que describa en mayor medida lo que le
provocan estos cambios organizativos:

a) ___ aceptacion _____rechazo

b)  entusiasmo _____ apatia

c) ___ seguridad ______incertidumbre
d) __ optimismo ______pesimismo

e) ____ motivacién ______desmotivacién
f) __ confianza _____desconfianza

10. ¢Qué le sugeriria a la Direccién de la entidad para hacer mas eficiente el
proceso de gestion del cambio?




ANEXO 10

Guia para entrevista semi-estructurada a los miembros del Consejo de Direccion
Provincial y los principales representantes del PCC y del Sindicato. (GRUPOS 1y 2)

Informar primeramente que se van a aplicar las entrevistas semi-estructuradas a fin
de facilitar el cambio organizacional en la entidad y que la informacion que ellos
proporcionaran, serd muy valiosa en los resultados de la investigacion.

1. Comprobar si tienen conocimiento de la nueva estructura de la entidad y cambios
organizativos que se hayan realizado en funcion de esta.

2. ¢Por qué vias han recibido informaciéon? (se pudieran acotar algunas vias como:
Web del territorio, correo electronico, jefe inmediato, directivos de primer nivel,
matutinos, comentarios de pasillo, reuniones, entre otras. En caso de no ser ninguna
de las anteriores, que las especifiquen)

3. Indagar si la direccion los ha involucrado en el cambio.

4. Si han desarrollado acciones concretas en sus organizaciones con el fin de
facilitar el cambio.

5. ¢ Han expresado a la direccion sus inquietudes con relacion a los cambios?

6. ¢Cudles son las principales preocupaciones en el transito hacia la nueva
estructura?

7. ¢ Qué expectativas tienen para el nuevo periodo de trabajo?
8. ¢ Qué estados de animo perciben en los trabajadores con relacion a este tema?

9. ¢Su organizacion constituye un espacio donde los trabajadores expresan sus
criterios, opiniones, preocupaciones, etc.? ¢Como participan? (¢;Cuél es la
dindmica?)

10. ¢Qué pudieran sugerirle a la Direccion de la entidad para implementar los
cambios derivados de la nueva estructura?

(Anotar otras observaciones, comentarios, frases que denoten estados de animo,
clima, etc.)



ANEXO 11

Guia para la entrevista grupal a los trabajadores de la organizacion. (GRUPO 3)

Informar primeramente que se va a aplicar la entrevista grupal a fin de facilitar el
cambio organizacional en la entidad y que la informacion que ellos proporcionaran,
sera muy valiosa en los resultados de la investigacion.

1- ¢ Conocen la nueva estructura organizativa aprobada en la entidad?

2- ¢Se consideran informados con relacion a los cambios que se producen en la
entidad? (Comprobar respuesta pidiendo ejemplos)

3- ¢Por qué vias han recibido las informaciones vinculadas con los cambios? ¢ Cual
ha sido la mas efectiva? (Indagar si la informacion ha sido suficiente, actualizada,
clara y oportuna)

4- ¢Han tenido oportunidades para expresar sus criterios con relacion a los
cambios? (Pedir ejemplos)

5- ¢Qué es lo que mas les preocupa en el transito a la nueva estructura de la
entidad?

6- ¢ Qué esperan en el nuevo periodo de trabajo?

7- ¢Considera que los cambios organizativos favoreceran el desarrollo de la
entidad? (Pedir argumentos)

8- ¢ Qué sentimientos les provocan los cambios?

aceptacion o rechazo

entusiasmo o apatia

seguridad o incertidumbre

optimismo o pesimismo

motivacion o desmotivacion

confianza o desconfianza

9- ¢Qué pudieran sugerirle a la Direccidén de la organizacion para implementar los
cambios?

(Anotar otras observaciones, comentarios, frases que denoten estados de animo,
clima, etc.)



ANEXO 12

Guia de observacion.

Investigador:

Lugar:

Fecha:

Para observar durante la actividad cotidiana de la organizacion.

1. Comportamiento de la comunicacion interna en el cambio organizacional.
a) Nivel de informacion sobre los cambios.

b) Canales de comunicacion. Su efectividad:

- Directos.

- Mediatizados.

c¢) Flujos de comunicacion.

d) Espacios de Retroalimentacion.

3. Resistencia al cambio.

a) Elementos que llevan a la resistencia del cambio organizacional.
b) Fuentes de resistencia:

- Individual.

- Organizacional.

4. Estados de &nimo asociados al cambio organizacional.



ANEXO 13

Guia de observacion para la retroalimentacion del cambio.

Investigador:

Lugar:

Fecha:

Para observar durante la realizacion de la estrategia.

- Nivel de aceptacion del cambio.

- Nivel de participacion de los trabajadores a fin de facilitar el cambio.
- Asimilacién de los nuevos valores organizacionales.

- Creacion de los espacios necesarios a fin de lograr la retroalimentacion.



ANEXO 14

Guia para la entrevista grupal a los Trabajadores (Grupo 3).

Informar primeramente que se va a aplicar una entrevista grupal para conocer co6mo
se ha ido desarrollando el proceso de cambio en la organizacion.

Aspectos a tratar:
1. Nivel de informacion respecto al cambio en el ICAP
2. Calidad de la informacion que han recibido

3. ¢Le resultan utiles las informaciones que le brindan sus directivos respecto al
cambio?

4. ¢ A través de qué vias recibe cotidianamente informacion? Acotar Web Provincial,
boletines digitales, intranet, correo institucional, matutinos y/o vespertinos, reuniones
convocadas, a través de directivos, carteles en areas de acceso, comunicacion
informal (comentarios de pasillo, conversaciones con compafieros de trabajo) y
otros.

a) ¢, Cuales considera mas efectivas?

5. ¢ Sus problemas son escuchados por los superiores?

6. ¢ Qué caracteristicas distinguen a los trabajadores del ICAP?

7. ¢ Qué es lo que mas le inquieta en la organizacion durante este nuevo periodo?
8. ¢, Qué sugerencias le harian a la entidad en estos momentos?

(Anotar otras observaciones, comentarios, frases que denoten estados de animo,
clima, etc.)



ANEXO 15

Encuesta a los directivos de la organizacion. (Grupo 1).
Estimados directivos:

Con motivo de conocer cuél ha sido su participacion en la organizacion durante este
periodo de cambio, se realiza esta encuesta anonima. Con antelacion le
agradecemos su valiosa ayuda.

1. En la organizacién se respira un ambiente de informacion respecto al cambio:
____Satisfactorio ____Insatisfactorio.

2. ¢Le ha trasmitido a sus subordinados la informaciéon que necesitan?
_____Siempre ____ Algunas veces ____ Nunca

3. Seleccione con una X qué canales han utilizado para dar informacién a sus
subordinados

_____Web provincial
______Boletines digitales

_____ Plegables

_____Correo Institucional

____ Murales

_____Matutinos

_____Reuniones convocadas
_____Através de directivos

_____ Carteles en areas de acceso

Comunicacion informal (comentarios de pasillo, conversaciones con
comparieros de trabajo)

Correos de trabajo.

Otros:

a) ¢, Cuales son los mas utilizados por usted?




4. ¢ Tiene establecido los espacios para que los trabajadores expresen sus dudas y
preocupaciones con relacioén al cambio? Si No

¢,Cuales?

5. Identifigue con cudles de los valores siguientes se ha trabajado en esta etapa en
la organizacion.

____Profesionalidad. ____Perseverancia.

____Prudencia. ____Integridad moral.

____Cultura de servicio. ____Alegria.

____Altruismo. ____Solidaridad.

___ Ecologia. ____Compromiso con la Revolucion.
___ Paz. ____Sentido de pertenencia.

____ Templanza.

6. ¢ Qué es lo que mas le inquieta en la entidad durante este nuevo periodo?

7. ¢, Como cree que pudiera resolverse?




ANEXO 16

Gréficos y tablas del diagndstico de comunicacion interna

Gréfico 1: Conocimiento sobre el cambio
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 2: Nivel de Informacion
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ANEXO 17

Organigrama de la Delegacion Provincial del ICAP
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ANEXO 18
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Logos de acciones informativas en la intranet e internet



ANEXO 19
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Actividades socio-politicas, reuniones y conferencias, donde se pone de manifiesto la comunicacién
interna en la Delegacién Provincial del ICAP de Sancti Spiritus



REVOLUCION CON TODOS...

Actividades culturales y recreativas
para celebrar fechas importantes con
los trabajadores de la Delegacion
Provincial del ICAP.







