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RESUMEN

El propésito fundamental de esta investigacion lo constituye el disefio de un plan
de acciones para mejorar la comunicacion interna en la Empresa Municipal de
Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus, dedicada a la comercializacion de
bienes y servicios con calidad para satisfacer al cliente.

La investigacion consta de dos capitulos. En el primero se aborda el marco tedrico
metodoldgico tomando como base los conceptos de comunicacién interna. Se
selecciona el disefio cualitativo en un estudio de caso Unico, inclusivo y
descriptivo, se define la categoria de analisis comunicacion interna y sus
subcategorias, asi como las técnicas utilizadas: Analisis de documentos,
observacion participante, encuesta y entrevista. La muestra utilizada se
corresponde con el total de la poblacion, los 51 trabajadores de la empresa.

El capitulo dos permiti6 diagnosticar y conocer el estado actual de la
comunicacién interna en la Empresa, evaluandose la misma de deficiente puesto
que existen insuficiencias en los canales de comunicacion, se utilizan poco los
flujos ascendente y horizontal, se transmiten escasos mensajes humanos, no se
refutan los rumores con hechos, el pablico interno desconoce el afio de creacién
de la empresa y las competencias profesionales, no existen mecanismo de
retroalimentacion, ni politicas que rijan la comunicacion en la empresa. Teniendo
en cuanta las deficiencias detectadas se disefia un plan de acciones.

Finalmente se llega a conclusiones que corroboran los objetivos de la
investigacion, recomendaciones de valor, anexos necesarios y una amplia y

actualizada bibliografia.
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ANEXOS

INTRODUCCION

La comunicacion esta vinculada al surgimiento de la conciencia del ser social, se

encuentra la necesidad del intercambio de unos hombres con otros, es decir, de la



comunicacién, nace la conciencia, la que por tanto tiene caracter de producto

social y se vincula con la existencia misma de la especie.

Las relaciones humanas en cualquier contexto tienen como soporte basico la
comunicacién. Si se facilitan los mecanismos para que se produzca de forma
natural y, ademas, se hace que esta comunicaciébn se desarrolle en la
organizacion en un clima ético y de libertad, se habra dado el primer y mas

importante paso de cuantas actividades se presentan en el mundo empresarial.

La comunicacion es un factor determinante para el desarrollo de los grupos, la
lucha por objetivos comunes, la direccion por valores, el incremento de la
motivacion, la participacion, la disciplina y exigencia en las empresas, aspectos en

los que se basa el perfeccionamiento.

La comunicacion adecuada en la organizacion resuelve situaciones de vital
importancia, para lo que se necesita la sensibilidad de los habitantes, sustentando
determinadas redes de informacion de saber y poder en relacion directa con las
expectativas y urgencias ciudadanas. Desde estos espacios locales donde se
desarrolla la cotidianidad es desde donde comienza la construccion del suefio de
lograr una organizacion cada vez mejor, donde el proceso de trabajo
comunicativo se valore como un proceso de transformacion desde la organizacion,

sofiado, planificado, conducido, ejecutado y valorado por la propia organizacion.

La comunicacion institucional es un término nuevo que surge a raiz del gran
interés que existe par el estudio de las instituciones y de su importancia en la
saciedad actual.

La necesidad de la institucion de comunicarse con sus miembros (comunicacion
interna) ha ido cobrando reconocimiento a lo largo de los afios noventa. Este
decenio ha servido para transitar de una situacion de opacidad informativa en la
institucion a otra muy distinta donde se le asigna a la funcion de comunicar
multiples objetivos relacionados con la satisfaccion de las necesidades de los
trabajadores. En pocos afios se ha elevado la comunicacion interna a la categoria
de funcién directiva, se le ha dotado de ubicacidn fisica en la institucion y asignado

presupuestos y capital humano en la medida en que se han diversificado las



funciones asignadas. Sin embargo, algunos autores opinan que la comunicacion
interna ha existido siempre (Pinillos, 1996) y que la diferencia radica en la toma de
conciencia de su importancia en los ultimos afios.

De cuanto antecede se deduce como se han multiplicado en los dltimos afios los
objetivos y las responsabilidades atribuidas a la comunicacion interna, quizas en
un ritmo similar al que ha ido cobrando reconocimiento y lugar en el organigrama
de las organizaciones institucionales (Gonzalez, 1988). Sin embargo, no es
posible obviar su caracter novedoso, y que como cualquier procedimiento interno
en la institucion, necesita ser contrastada su validez y eficacia.

La comunicacion interna es aquella que se desarrolla en el interior de una
determinada organizacion. Pero, en si misma, la comunicacion no es nada sino
persigue, como cualquier otra actividad de la empresa, complementar la obtencién
del objetivo social de la misma.

En la actualidad con el surgimiento de numerosas organizaciones se ha ido
desarrollando un mercado competitivo que ha llevado a la mayoria de las
empresas a mejorar su relacion comunicativa entre los miembros de la misma,
haciendo uso de estrategias o canales de comunicacion, con el propésito de
mantener actualizados a sus empleados a cerca de los cambios que se realicen
en la empresa, esto con la finalidad de mejorar o reforzar su identidad e imagen
corporativa hacia su publico interno y externo.

Todas las empresas tienen necesidades diferentes de comunicacion, pero es
esencial que exista una evaluacion y seleccién en los mensajes y medios que se
vayan utilizar hacia su publico, tomando en cuenta el perfil de la organizacion.

La investigacion social en funcion de la comunicacion interna reviste importancia
significativa hoy dia y de manera particular en las actuales circunstancias, cuando
las organizaciones y empresas Sse encuentran inmersas en un proceso de
perfeccionamiento.

La base del perfeccionamiento de la gestion empresarial en Cuba es el hombre.
En la medida que este se motive e implique mas en el logro de los objetivos de la
organizacion, identificandolos como sus objetivos personales, aumentara la

eficiencia, la eficacia y la calidad de las organizaciones. De este proceso no



gueda exenta la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti
Spiritus creada en 1977, dedicada a la comercializacion de bienes y servicios con
calidad para satisfacer al cliente.

No existen antecedes en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de
Sancti Spiritus de investigaciones relacionadas con la comunicacion. La autora
de esta investigacion es trabajadora de dicha empresa lo que le ha permitido
observar y escuchar que hay poca participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones y falta de coordinacion en las tareas, existe poca confianza entre los
jefes y los subordinados, no existe planificacion de la comunicacion ni personal
gue se dedique a ella.

Todo lo anteriormente expuesto constituye la situacion problémica, a partir de la
cual surge como problema de investigacion:
¢,Como mejorar la comunicacion interna en la Empresa Municipal de Comercio
Minorista Mixta de Sancti Spiritus?
Objeto de Estudio:
La comunicacion interna.
Campo de Accion:
La comunicacion interna en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de
Sancti Spiritus.
Objetivo General:
Disefiar un plan acciones para mejorar la comunicacion interna de la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus
Objetivos especificos:
1. Construir el marco tedrico- metodoldgico de la investigacion a través, de un
analisis minucioso de la bibliografia sobre comunicacion interna.
2. Diagnosticar el estado actual de la comunicacion interna en la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
3. Elaborar el plan de acciones de comunicaciéon interna para la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus

Premisa



La comunicacion interna en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de
Sancti Spiritus es desfavorable.

Categoria de analisis

Comunicacion interna

Métodos y Técnicas:

En el desarrollo de la investigacion se ponen en practica diferentes métodos
técnicas, dentro de ellas:

» Observacion participante

* Entrevista

* Encuesta

* Analisis de los documentos

El valor tedrico de la investigacion esta dado por la construccion del marco teorico
a partir de un minucioso analisis sobre comunicacion interna.

El valor practico estd dado por la factibilidad y pertinencia demostrada de poder
desarrollar un plan de acciones que permitan mejorar la comunicacion interna en
Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.

El valor social esta dado en el perfeccionamiento de la comunicacion interna y con
ello se introducen mejoras en el clima laboral, motivacion de los trabajadores en
su desempefio lo que les permitira cumplir con objeto social y lograr un
crecimiento y desarrollo sostenible como organizacion.

Novedad cientifica:

Esta basada en que es la primera vez que se disefia un plan de acciones creativas
y dinamicas que permitan mejorar la comunicacién interna de la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus, la que trae consigo la
satisfaccion de directivos y trabajadores en el logro de las metas de la
organizacion.

Estructura del trabajo:

El informe de la investigacion esté estructurado en dos capitulos. En el primero se
expone el marco teérico- metodoldgico de la investigacion, donde en un primer
momento se analizan los presupuestos teodricos relacionados con la comunicacion

interna. En el segundo momento, se explica en detalle la problematica objeto de



estudio asi como la conceptualizacion operacional que tuvo como colofon la
elaboracion de los diferentes métodos y técnicas seleccionadas.

El segundo capitulo esta relacionado con el analisis de los resultados obtenidos,
donde se caracteriza a la Empresa, se exponen y valoran los resultados, a partir
de las categorias y subcategorias de analisis y sus nexos.

Luego se ofrecen conclusiones y recomendaciones, la bibliografia consultada y

los anexos necesarios.



CAPITULO I: MARCO TEORICO- METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION
1.1 Principales enfoques acerca de la Comunicacién Institucional

Las personas se comunican en el dia mucho més de lo que se imaginan. Aln sin
hablar, incluso sin gesticular, se esta diciendo algo a nuestro o nuestros
receptores. De igual forma se reciben miles de mensajes sin que se den cuenta
de que, ese interlocutor, se estd comunicando con ellos. Sin intencion de glorificar
la comunicacion, esta juega un papel demasiado importante en nuestras vidas, y
no todos conocen su verdadero concepto y papel en el mundo actual en que viven.
Para abordar el tema de la comunicacion organizacional, se hace necesario
establecer en primer lugar qué entienden algunos autores acerca de los términos
organizaciéon o institucion, usados indistintamente. Goldhaber (2000), deja claro
en el segundo capitulo de su libro Comunicacion Organizacional, algunos
aspectos imprescindibles para la comprension de lo que significa organizacion:
“... sistema de energia de entradas y salidas en el que el retorno de las salidas
reactivan al sistema. Las organizaciones sociales son sistemas notoriamente
abiertos en los que las entradas de energia y la conversién de las salidas en
posteriores entradas de energia consiste en transacciones entre la organizacion
y su medio ambiente” (Goldhaber: 2000: 41).

La comunicacién vista como tema de estudio desde la perspectiva de diversas
disciplinas del campo de las Ciencias Sociales, como la Psicologia, la
Antropologia, la Sociologia o el Management, ha tenido un especial tratamiento
en los aportes efectuados por tedricos de diferentes ramas en estudios sobre
comunicacioén, los que de una forma u otra, sirvieron como referente para la
constitucién del corpus tedrico propio de un campo que, con el cursar del tiempo,
se fue imponiendo en el terreno de las Ciencias Sociales para configurarse como
una ciencia o disciplina independiente. Para la Dra. Irene Trelles (2001) la
Comunicacion Organizacional surge como disciplina en el campo de las ciencias
sociales hace tres décadas. Centra su atencion en el andlisis, diagnéstico,
organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los
procesos comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion

entre sus miembros, y entre estos y el publico externo, lo que conduce a un mejor



funcionamiento de la empresa o institucion y al fortalecimiento de su identidad.
Esta autora incluye otros pasos como el diagnostico viéndolo como paso inicial
entre la relacién de ese complejo proceso, donde al final se revierte en la Imagen y
la identidad de la Institucion.

Varios autores le atribuyen gran e igual importancia a la comunicacion, tanto en el
ambito interno como en el externo (Trelles, Costa, Shein), concibiéndola con un
enfoque integrador, asi como una herramienta mas de la estrategia general de las
instituciones, cuyas actividades no surgen de manera empirica sino que son
resultado de una accioén planificada.

En linea con lo anterior, otros ubican el estudio de la comunicacion institucional
desde el vector de la competitividad y la definen como “el sistema nervioso
mediante el cual circula la informacién hacia todos los niveles dentro y fuera de la
empresa, con el objeto de reunir partidarios convencidos de su causa” (Well,
1992:25, citado por Luna, 2009). Desde esta perspectiva, la comunicacion
institucional es para la organizacién, una de las mas importantes estrategias a
desarrollar para la mejora de cada una de las partes que la integran.

La comunicacion institucional establece relaciones entre teorias de la
comunicacién y la teoria organizacional; contempla paradigmas o modelos que se
aplican en los contextos de organizaciones sociales, empresas e instituciones,
propiciando fundamentos tedricos para la orientacion de los procesos
comunicativos y la investigacion aplicada a la solucion de problemas econdmicos y
sociales. En esta misma linea se encuentran autores como Villafafie y Costa,
quienes conciben la comunicacion institucional como el catalizador para un logro
efectivo de los objetivos y estrategias empresariales.

Segun Villafafie (1999) la comunicacion interna de toda organizacion es la imagen
interna de una empresa y se construye a partir de la percepcidén que esta tiene de
si misma”. Es decir, por el conjunto de valores, referencias, habitos, ritos, signos,
etc., que fundamentan la concepcion que la organizacion tiene de si misma.
Fernandez (1999), considera que para que haya comunicacion es necesario un
sistema compartido de simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de

simbolos 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. También enfatiza en que la comunicacion cuando se
aplica en las organizaciones es denominada comunicacion organizacional. Esta
comunicacién se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo
0 su tamafo y en consecuencia no es posible imaginar una organizacion sin
comunicacién. Bajo esta perspectiva, la comunicacién organizacional es el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, y entre la misma organizacion y su medio.

Para Fernandez (1999) la comunicacién organizacional es la esencia, el corazén
mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion. Esta se
entiende también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo
ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus
objetivos. Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion,
ya que a través de ella se conoceran los problemas, necesidades y areas de
oportunidad en materia de comunicacion.

Para los dirigentes de una organizacion es fundamental una comunicacion eficaz y
eficiente porque de esta depende la resolucion de conflictos y el fortalecimiento de
las relaciones con quienes se involucra en el cumplimiento de sus funciones,
ademas, porque las funciones de planificacion, organizacion y control sélo cobran
cuerpo de ésta manera.

La comunicacién organizacional es esencial para la integracion de las funciones
administrativas. Los objetivos establecidos en la planeacion se deben comunicar
para lograr desarrollar la estructura organizacional apropiada. Es también esencial
en la seleccién, evaluacion y capacitacién de quienes desempefien sus funciones
dentro de esta estructura.

En la actualidad con el surgimiento de numerosas organizaciones se ha ido
desarrollando un mercado competitivo que ha llevado a la mayoria de las

empresas a mejorar su relacibn comunicativa entre los miembros de la misma,



haciendo uso de estrategias o canales de comunicacion, con el propédsito de
mantener actualizados a sus empleados a cerca de los cambios que se realicen
en la empresa, esto con la finalidad de mejorar o reforzar su identidad e imagen
corporativa hacia su publico interno y externo.

Todas las empresas tienen necesidades diferentes de comunicacion, pero es
esencial que exista una evaluacion y seleccién en los mensajes y medios que se
vayan utilizar hacia su publico, tomando en cuenta el perfil de la organizacion.
Actualmente la comunicacion se ha convertido en uno de los ejes centrales de
una empresa, ya que por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa
entre empleados y esto se refleja en el trato con los clientes.

El proceso comunicativo, que esta presente en la vida humana desde hace miles
de afios, se produce con profusién en el ambito empresarial, y cada vez tiene mas
importancia, porque en nuestros dias, quien no comunique y comunique bien, no
existe. Hay demasiada competencia y demasiada saturacion, por lo que una
comunicacién acertada es una de las pocas formas de diferenciarse los individuos.
(Fernandez, 2008).

Hablar, platicar, expresar, comunicar, son términos que en las organizaciones
productivas se utilizan con gran frecuencia pero con poca diferenciacion, ya que
cada una de ellas, orienta actitudes y comportamientos variados. En este espacio
formativo, se establecen con amplitud la importancia de crear un Sistema de
Comunicacion Organizacional efectivo, que permita a las personas asumir el rol
gue las empresas le han conferido, y comprender los lineamientos y politicas de
trabajo.

De ahi, se le atribuye gran importancia a la Comunicacion Organizacional para el
mejor desempefio de las organizaciones, pues entre los elementos que posibilita
la supervivencia y desarrollo de las instituciones, se inscribe con protagonismo
definitivo la interrelacidbn entre sus integrantes .Y es precisamente de tal
interrelacion, es decir, de los procesos comunicativos inherentes a cualquier
grupo, organizacion y sociedad, lo que constituye la razén de ser de la
Comunicacion Organizacional.

Esta disciplina comienza a manifestarse en la década de los 50 pero no presenta



un corpus conceptual independiente en el campo de las Ciencias Sociales hasta
los afios 70, con la publicacién del libro Communication Within Organizations del
especialista norteamericano Charles Redding, considerado el padre de la
Comunicacion Organizacional.

Su desarrollo se manifiesta en EE.UU. y Europa y solo en afos recientes
comienza a verse en América Latina con protagonismo de México y Argentina en
cuanto a produccion tedrica y experiencia practica se refiere.

En Cuba esta disciplina no se conocia con esta concepcion ni denominacion hasta
hace muy poco y como en otros paises sus antecedentes se remiten a las
concepciones y practicas en las esferas de la Publicidad y las relaciones publicas
cuyos origenes estuvieron muy vinculados al desarrollo de los medios de
comunicacion en el pais y su consolidacion en los afios 50.

Es en la década del 80 cuando comienza a abordarse el tema y en los afios 90 se
plantea con mas sistematicidad desde el punto de vista de la necesidad de su
desarrollo tanto tedrico como en su ejercicio practico vinculado y ajustado a
nuestras caracteristicas econémicas y sobre todo al proceso de perfeccionamiento
empresarial que se va realizando en el pais.

La Comunicacion Organizacional es una disciplina joven que como joven al fin
estd expuesta a juicios y prejuicios, desconocimientos e incomprensiones y sujeta
a corrientes que la cuestionan o que la apoyan, a las que solo la vida se encargara
de negar o reafirmar.

Su objeto de estudio es paradoéjicamente tan antiguo como la sociedad humana,
pues trata justamente de la comunicacion entre los hombres y estd por tanto
estrechamente vinculada a los procesos de interrelacion en el logro de objetivos
comunes en agrupaciones sociales.

En sus escasos afios de vida es notoria la proliferacion de obras y autores y la
evidente importancia de su estudio y aplicacion.

Las diferentes teorias y metodologias de dicha comunicacion constituyen la base
para el analisis de los problemas relacionados con la identidad, imagen y
programas de comunicacion de cualquier tipo de entidad, y conectada con éstos,

la promocion de sus productos y servicios (Costa, 2003).



Su atencidén se basa principalmente en el analisis, diagndstico, organizacion y

perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos

comunicativos, a fin de mejorar la interrelacion entre sus miembros y entre estos y

con el publico exterior; fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de las

instituciones.

Estos, entre otros argumentos permiten que la Comunicacion Organizacional

Social asuma una nueva dimension, y que varios autores la asuman desde

diferentes enfoques respecto al término:

Charles Redding y Sanborn (1964, citados por Trelles, 2001): La Comunicacion
Organizacional se vincula con el area del intercambio de informacion. Para
ellos la Comunicacion Organizacional es el hecho de enviar y recibir
informacion dentro del marco de una compleja organizacion.

Daniel Katz y Robert Kahn (1966, citados por Trelles, 2001) Es el intercambio
de informacion y la transmision de mensajes con sentido.

Jablin Putnam y Roberts y Porter (1987, citados por Trelles, 2001): Conciben
esta materia en estrecha relacién con el campo cultural, haciendo énfasis en la
vinculacion de la comunicacién con la capacidad de construccion de simbolos y
valores de los publicos relacionados con la organizacion, lo que conduce al
estudio de la influencia de la comunicacion en la cultura y el clima
organizacional, tanto desde el punto de vista interno como en su interrelacion
con el entorno.

Gerald Goldhaber (2000): Concibe a la comunicacion Organizacional como
todo proceso comunicativo de la organizacion, tanto interno como externo,
formal o informal, directo o mediatico.

Noguero (2000, citado en Rodriguez, 2008): Incorpora a la Comunicacién
Organizacional desde un enfoque de la direccion empresarial y la ubica en la
esfera de la gestion o Management, definida como vector de competitividad de
empresas e instituciones, en algunos casos con énfasis en la planificacion al

estilo de la mercadotecnia.

Aunque estos difieren en algunos aspectos medulares todos coinciden en la

importancia de la Comunicacién Organizacional para orientar la actividad de la



empresa.
Por tanto cuando se habla de comunicacidén organizacional se refiere a cualquier
proceso comunicativo de la institucion, tanto interno como externo, formal o
informal, directo o mediatico.
Segun Trelles (2001) La mayoria de los especialistas conciben la comunicacion
organizacional en estrecha relaciéon con el campo empresarial, haciendo énfasis
en la vinculacion de la comunicacién con la capacidad de construccion de
simbolos y valores de los publicos relacionados con la organizacién, lo que
conduce al estudio de la influencia de la comunicacién en la cultura y el clima
organizacional tanto desde el punto de vista interno como su interrelacién con el
entorno.
Es conocido que en la base del proceso de perfeccionamiento empresarial cubano
se halla el hombre y es este también el pilar que sustenta el amplio movimiento de
generalizacion de la cultura que se lleva a cabo hoy en Cuba .Para lograr la
realizacion plena de ambos procesos es indispensable la mirada desde la
comunicacion.
Ademas, al incorporar una concepcion coherente, integrada, planificada de la
comunicacidon aumentan considerablemente los niveles de motivacion y
participacion de los integrantes de las empresas y organizaciones y su implicaciéon
en la busqueda de eficiencia y calidad, a la vez que se favorecen los procesos de
construccion de simbolos y significados que constituyen la base de nuestra
cultura.
La utilidad de la Comunicacion Organizacional esta dada por las funciones que
realiza en la organizacion, aspecto muy controvertido en cuanto a la clasificacion,
enfoque y denominacion de dichas funciones. Daniel Katz y Robert Kahn
proponen en cuanto a las funciones de la comunicacién organizacional una
tipologia enmarcada en dos contextos diferentes:
* A nivel de organizacion con las funciones de: produccién, mantenimiento,
adaptacion y direccion.
* A nivel de las relaciones interpersonales con funciones mas especificas como:

instrucciones de trabajo, razones fundamentales del trabajo, procedimientos



organizacionales e informacion para inculcar el sentido de la mision.

Se debe sefialar que en tal enfoque prima una mirada hacia lo interno de la

organizacion y cada uno de los niveles se complementa con el otro, no se

proyecta hacia la relacion de la organizacién con el entorno. Carlos Fernandez

Collado (1999) habla de tres funciones:

* Produccion: Atribuye la preocupacion por la eficiencia, racionalidad y
programacion cuidadosa de bienes y servicios.

* Innovacién: La introduccion de ideas o proyectos nuevos e identifica dos tipos
de innovacion: de la organizacién y en la organizacion, procesos que requieren
cambios en los comportamientos de los individuos, en los cuales la
comunicacion ocupa un papel primordial.

* Mantenimiento: Socializacion de la gente, mantenimiento de la autoestima de
los individuos, de las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizaciéon y el mantenimiento de las propias funciones de produccion e
innovacion,

Por su parte el investigador Martin (1982) reduce dichas funciones a actividades

muy puntuales tales como:

» Coordinar y canalizar el plan o la estrategia de comunicacion de la organizacion
 Gestionar acciones encaminadas a mejorar la imagen publica.

 Potenciar, desarrollar y difundir la actividad de comunicacion

» Conseguir que la comunicacion sea clara, veraz, transparente.

» Mantener estrecha relacién de colaboracion con los medios.

* Verificar y controlar la calidad e incidencias informativas y publicitarias de todas

las acciones de comunicacion.

Segun el criterio de la prestigiosa investigadora cubana, Trelles (2001), seria

procedente establecer una tipologia mas amplia como la siguiente:

. Funcion descriptiva: Investiga y expone el estado de los procesos
comunicativos o la concepcion de las situaciones en los diferentes ambitos
de la organizacion.

. Funcion evaluadora: Explica las razones por las cuales los diferentes ambitos



actuan de la manera en que lo hacen, es decir, es la ponderacion de los
elementos que influyen en los procesos comunicacionales que se estan
produciendo.

. Funcion de desarrollo: Analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado
como acertado y mejorar lo que fue considerado erréneo y propone ademas,
la forma de realizarlo.

Los resultados de estos estudios arrojan un reflejo de la situacion real de la
organizacion en términos de comunicacion, su cohesion interna, nivel de
informacion, conocimiento de su mision y objetivos por sus miembros, y del papel
gue toca a cada uno en el cumplimiento de ambos, su sentido de pertenencia, y
los valores en que se fundamenta la organizacion. En funcidon de estos resultados
se elaboran estrategias ajustadas a las caracteristicas de la entidad y enfocadas a
dar solucién a los problemas detectados.
Se vive en una época que avanza a velocidad vertiginosa, donde lo mas estable
resulta ser el cambio y que se identifica por el hecho de que, en contraposicion a
los recursos naturales finitos, la mano de obra, las materias primas y el capital, el
conocimiento, que es a todos los fines inagotable, se potencia. Por ello es
necesario prestar especial atencién a las necesarias relaciones de comunicacién
gue deben producirse en las empresas para asegurar aprovechar este factor
infinito de produccion, de manera tal que se asegure la clave de la rentabilidad
empresarial y de la competitividad de esta.

En la teoria de la organizacion se tiende recientemente a considerar a esta como

un sistema, es decir algo asi como un organismo o0 conjunto de partes

interrelacionadas en equilibrio dinamico. Este sistema es abierto, en el sentido de
gue hay unas relaciones con el exterior, con la sociedad, de la que se reciben
unas influencias o inputs ya la que se da unos resultados u outputs. De esta
manera, se puede hablar de dos procedimientos de relacionarse en las
organizaciones, la comunicacién interna que hace referencia a la que mantienen
los miembros de la organizacién entre si y la comunicacion externa que lleva a ver
la transmisién de informacion con personas y grupos del exterior. Por ambos

procedimientos se consigue que todos alcancen la informacion adecuada.



1.2 Acerca de Comunicacion Interna

La comunicacién interna es el centro mas neuralgico de una institucion y puede
llegar a convertirse en una verdadera herramienta para el logro de la efectividad
institucional, porque el éxito estd en comunicar de forma clara, concisa, a tiempo,
en forma efectiva y precisa, para que todos los miembros se sientan involucrados
y verdaderamente comprometidos con dicha institucién. La Comunicacion Interna
no es mas que los procesos comunicativos desarrollados en el interior de la
institucion y dirigidos a lograr su estabilidad para conseguir sus objetivos, metas,
politicas, desarrollar su cultura, transmitirla y socializar a sus miembros.

“Es el patrén de mensajes compartidos por los miembros de la institucién, es la
interaccion humana que ocurre dentro de las instituciones y entre los miembros de
las misma”. (Grillo, 2007: 35).

Las comunicaciones deben estar concebidas en sistema y dentro de los
pardmetros de la corresponsabilidad, lo que quiere decir que hay que asumir
criterios serios y objetivos cuando se expongan las ideas por los directivos,
cuando se den instrucciones, se solicite determinada accion o se brinde
informacion. De esta forma, el efecto del proceso de comunicaciébn se puede
afectar cuando ocurren aspectos no claros o extemporaneos en el mismo,
rumores, conjeturas, etc., lo que genera desconfianza e incertidumbre del publico
interno, de ahi que la direccion de la institucion debe trabajar para eliminar estas
interferencias en la comunicacion tratando de optimizar todos los componentes del
proceso de comunicacion interna.

La comunicacion interna “...que se desarrolle en la escuela debe asegurar no solo
la informacién necesaria del papel que a cada uno corresponde en ese proceso de
perfeccionamiento: jefes, trabajadores, organizaciones politicas y de masas, sino
también la retroalimentacion que permita la evaluacion sistematica de los
resultados y el ajuste constante del proceso mismo, en dependencia de las
exigencias de la situacion para el logro de sus objetivos”. (Grillo, 2007: 39).

1.2.1 Formas de la Comunicacion interna



La comunicacion formal y no formal sirven para estudiar la comunicacion interna.
Las fuentes consultadas refieren que esta es una division bastante tedrica y que
en la practica se entremezclan, por lo tanto esta es una clasificacion de tipo
analitica que observa la realidad de forma relativa.

La comunicacién formal

Las relaciones formales son fruto de un plan formalmente establecido, son
racionales y definidas por la direccion de la institucién y sobre ellas se superponen
otras comunicaciones mas espontaneas, informales y mas afectivas. Esta forma
de comunicacion sigue los esquemas formales, la cadena de mando de la
estructura organizativa, de ahi que tenga en cuenta el conjunto de posiciones
sociales de las personas en la institucion, de su division del trabajo que da lugar a
diversas funciones y las esferas de autoridad y poder de arriba hacia abajo.
Partiendo del andlisis de la organizacion formal de una institucion de su tamairio,
jerarquizacién, se conoceran los principales problemas de comunicacién
derivados de esa propia estructura organizativa, las formas de comportamiento de
la institucion y sus relaciones sociales, las motivaciones de sus trabajadores y sus
valores.

Los canales formales de comunicacion interna sirven para desarrollar las tareas de
la institucion, coordinarlas, controlarlas y efectuar medicion de las mismas, como
por ejemplo, conocer las sugerencias de los trabajadores y sus planteamientos,
convirtiéndose estos canales en herramientas muy importantes para la buena
marcha de la institucion. A través de los mensajes se ayudan a sus miembros a
entender el rol de ellos en las tareas de su institucion, sirviendo para dirigir el
cumplimiento de las tareas de dicha institucion.

Por tanto la comunicacion formal se relaciona fundamentalmente con aspectos
laborales, utilizandose diversos medios que van desde la escritura hasta la
Intranet.

La comunicacidon informal y el rumor

La comunicacion informal se relaciona con la institucion informal, a partir de la
afinidad e intereses comunes de los miembros, utiliza los canales no oficiales de la

institucién y es mucho més répida que la formal. Por lo tanto el flujo informal de



los mensajes no sigue los canales establecidos por la jerarquica de la institucion
sino que desarrolla su propia estructura social, expresada a través de grupos de
personas, pandillas, clubes, relaciones de parentesco.

Esta comunicacion representa la mayoria de las comunicaciones que se
desarrollan en la institucion.

La misma se relaciona con muchos aspectos laborales pero sin la debida
legitimidad y en este tipo de comunicacion ocurren muchos mensajes de tipo
enredadera.

La comunicacion informal se manifiesta de muchas formas y de manera
significativa por los rumores que se desarrollan en toda la instituciébn y que son
incontrolables. En muchas ocasiones se sefiala por los estudiosos del tema que
aunque este tipo de comunicacion contiene mucha informacion, en ocasiones sus
redes se utilizan para difundir rumores que hacen dafo a la institucion. Entre el
contenido de la comunicacion informal se encuentran las noticias actuales e
interesantes, curiosidades de las personas por algun tema, los comentarios, los
rumores.

Estos motivan mucho a los miembros de la institucion y tienen una
retroalimentacion rapida.

Dentro de la comunicacion informal, el rumor es el que mas circula y se refiere a
la informacién vaga y confusa , emitida por fuentes no bien identificadas, que trata
de temas que afectan a la instituciéon o a la sociedad y circula a través de "cadena
0 cascada”. A la vez que va circulando las personas le van aportando sus propias
interpretaciones sobre el hecho que se rumora.

La fuente de emision del rumor en la institucién no es facil de identificar y no se
puede valorar solo el aspecto negativo del rumor y asociarlo siempre a pérdida de
tiempo, promocion de noticias falsas, sentimientos de despecho, chimes. De ahi
gue no sea conveniente tratar de erradicar el flujo de informacion informal y con
ello el rumor por métodos represivos, ya que ello esta asociado fundamentalmente
a la necesidad de mayor informacion que requieren los publicos internos de la
institucion. Por otra parte en ocasiones existen lideres informales que circulan

estos mensajes informales.



Se requiere también valorar el aspecto positivo del rumor, ya que este es un
canal de comunicacion con mucha potencialidad por su rapidez. Debe prestarsele
atencién por parte de los directivos de la institucion ya que estos amplifican y
diseminan el tamafio del grupo que recibe el mensaje, a partir de sus lideres
informales.

Los directivos deben dar un tratamiento adecuado a los rumores, investigar sus
causas, aprovecharse de la rapidez de su mecanismo de retroalimentacion,
analizar los mensajes que circulan y su validez en cuanto a la informacion util que
puedan aportar, neutralizar sus efectos negativos.

Los publicos

El concepto de publico puede ser definido como “un conjunto de personas o
instituciones que, por su vinculacion con la entidad o actividad, constituyen un
interés de la comunicacion” (Piedra, 2002). La Institucion, en su accionar, es
impactada o impacta a personas cuyas actitudes, opiniones, valoraciones son
imprescindibles y determinantes. Esta conceptualizacion comprende desde el ente
aislado, hasta la colectividad traducida en ese universo arrollador que puede ser la
opinion publica.

Para Sanz de La Tajada (1994) el publico esta constituido por “un conjunto de
individuos que revisten una cierta homogeneidad-semejanza entre si a efectos de
su relacion con la institucion-con los que la entidad desea comunicarse para la
consecucion de un objetivo de imagen”.

Publico Interno

Segun Trelles (2001):

“Los publicos internos estan formados por las personas que se encuentran
directamente vinculadas a la institucion en virtud de que la constituyen a manera
de componentes individuales. Estos publicos se ubican por lo tanto, en lo que
pudiera concebirse como el interior de la instituciéon”.

Tienen un grado altisimo de dependencia mutua con la institucién y la representan
ante su medio ambiente. Existen dos tipos segun el nivel jerarquico: los directivos

y los subordinados. Los directivos seran los que deciden las politicas a seguir y los



subordinados los que ejecutan esas politicas, realizando el trabajo determinado
por los primeros.
El publico interno de la institucion estd conformado por dos componentes en
dependencia de los niveles jerarquicos que ocupen en la institucion: los directivos
o jefes y los trabajadores en general o subordinados. Se entiende por directivos a
las personas que deciden las politicas generales a seguir en todos los terrenos en
la institucion y cuya influencia afecta a cada fase de la actividad de la misma y a
cada uno de sus publicos y por trabajadores en general se refieren a todos los
demas componentes individuales del sistema que son quienes concretamente
realizan el trabajo determinado por los directivos en la institucion.
Las redes de comunicacidn en la institucion
La red en la instituciébn no es mas que una agrupacion de personas con el objetivo
de facilitar la comunicacion entre ellos, los cuales comparten codigos linguisticos,
intereses comunes, sistema de valores, sistemas técnicos compatibles. Entre
estos miembros se desarrolla una relacion comunicativa significativa que merece
atencion.
Cuado se analiza una red se enfatiza en la relacion comunicativa que se
desarrolla entre sus miembros y sus principales tipos son:
1 Redes de sistema oral, trazan el mapa de modelos de comunicacion
a través del conjunto de la institucién.
2 Redes de grupos, que identifican a grupos de individuos que
comunican mas entre ellos que con otros miembros de la institucion.
3 Redes personales, formadas por individuos que interactian a
menudo con un miembro dado de la institucién. Estas pueden ser radiales y
entrelazadas. En las redes radiales un individuo interactia con otros
miembros de la institucion que se conectan entre ellos, mientras que en las
redes entrelazadas todos los miembros lo hacen.
Para identificar la red de comunicacién de una institucion se utilizan técnicas
sociométricas entre ellas el sociograma, que localizan las diferentes relaciones
informales que se desarrollan en la misma y sus lideres informales. En este

sentido se identifican:



1 Individuos aislados de la institucion : Son los que tienen poco
contacto con los demas
2 Lideres de opinién: Guian los comportamientos de los demas sin
tener autoridad formal
3 Guardabarreras: Controlan el flujo e informacién y deciden cuan
importante es la informacién a diseminar
4 Individuos cosmopolitas: conectan la institucion con su entorno
5 Individuos puentes: relacionan el grupo a que pertenece con
miembros de otro grupo
6 Enlaces: son los que conectan dos grupos sin pertenecer a ninguno de ellos
El mensaje, sus propdsitos y tipos o clasificacion
El mensaje son aquellas informaciones significativas sobre personas, objetos,
acontecimientos generales que suceden durante las interacciones humanas.
Propdésitos de los mensajes de la institucion
Los mensajes de la institucién son difundidos en respuesta a sus objetivos, metas
y politicas. Sus funciones especificas y sus propositos son:
Informar, persuadir, ordenar e instruir, integrar. Esta es la clasificacibn mas
completa
Tipos de mensajes (sistema de Redding)
1- Segun sus propuestas:
1 De tarea: guardan relacion con los productos y actividades que tienen
especial interés para la institucion (mensajes para las mejoras de servicios,
calidad del servicio, informacion sobre como realizar las tareas los trabajadores,
capacitacion , resolucién de problemas, sugerencias de ideas, informacion sobre
objetivos anuales, etc.
2 De Mantenimiento: ayudan a la institucion a su supervivencia y a
desarrollarse y le facilitan cumplir sus objetivos incluyendo en este tipo de
mensajes las Ordenes, procedimientos, politicas, etc.
3 Humanos: dirigidos a las personas de la institucion tomando en
cuenta sus actitudes, motivaciones, realizaciones profesionales, etc.,

relacionados con los sentimientos, relaciones interpersonales, valores, etc.



2- Segun métodos de difusion: (actividad de comunicacion empleada durante la
transmision de un mensaje a otras personas). Se esta haciendo referencia a la
actividad especifica de comunicacién que ejecuta las politicas de comunicacion
de la institucion:

1 Software (difundidos por métodos orales o escritos). Depende de la
capacidad y habilidad para comunicarse de los individuos implicados, entre estos
métodos estan: hablar, escribir, escuchar, y dentro de los métodos escritos se
encuentra las cartas, memorandums, anuncios, etc.

Entre las actividades orales software que las instituciones realizan se encuentran:
conversaciones informales, entrevistas de trabajo, entrevistas para testimoniar,
reuniones informales, reuniones en pequefios grupos, y reuniones de las areas
funcionales de la institucion, sesiones de tormenta de ideas, reuniones informales
a la hora del café o del almuerzo, sistema de sugerencias, reuniones sindicales,
actividades sociales de la institucion, etc.

2 Hardware (difundidos por medios mecanicos y técnicos): depende de una
fuente de energia eléctrica 0 mecanica para su funcionamiento, sefialandose los
mensajes transmitidos por via telefonica, televisiva, telex, Internet, etc.

Las instituciones modernas que desean alcanzar éxito en sus resultados
organizacionales deben equilibrar sus mensajes de tarea, mantenimiento y
humanos asi como dependera de la introduccion de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) en dicha institucion la posibilidad que esta
tenga de explotar de forma éptima los mensajes hardware.

Flujos, tipos o direcciéon de la comunicacién interna en la institucion

Al emplear el principio de autoridad o jerarquia en la institucion los mensajes
fluyen en la direccion ascendente, horizontal o descendente, indicando la direccion
del mensaje y el tipo de red que se ha seguido en el proceso de comunicacion.
Comunicacion descendente: Son los mensajes que fluyen de la direcciéon hacia
el publico interno, estas marcan el ritmo y establecen el medio ambiente requerido
para que las comunicaciones ascendentes sean exitosas.

En este flujo de la comunicacién se utilizan mensajes de todos los tipos ya

mencionados Yy se identifican 5 tipos de comunicaciones descendentes:



3 Instrucciones laborales, cartas y circulares internas.

4 Informacion sobre las metas y mision de la institucion.
5 Procedimientos y practicas laborales.

6 Procesos de Retroalimentacion.

7 Mensajes dirigidos a los empleados para motivarlos.
Objetivos de la comunicacién descendente:

1. Asegurar el conocimiento de la misién y meta de la institucion por el publico
interno.

2. Lograr confianza y credibilidad.

3. Agilizar los canales de transmisién de mensajes.

4, Fortalecer los roles jerarquicos.

5. Facilitar la operatividad y la comunicacion.

Comunicacion horizontal: Es el intercambio lateral de mensajes entre las
personas de la institucion las cuales se deben encontrar en el mismo nivel de
jerarquia en la estructura organizativa. Por lo general, estos mensajes estan
relacionados con las tareas o factores humanos.

Objetivos de la comunicacidon horizontal:

1. Coordinar tareas.

2. Resolver problemas y conflictos entre colegas.

3. Favorecer la comunicacion entre las personas y entre las distintas areas de
la institucion.

4, Facilitar cumplimiento de la misiéon y metas de la institucion.

5. Favorecer la cohesion interna.

6. Mejorar el desarrollo institucional.

Comunicacion ascendente: Son aquellos mensajes que fluyen de los
trabajadores hacia los directivos y tienen el efecto de mejorar la moral y las
actitudes de los trabajadores, por lo cual siguen las redes formales ascendentes.
Objetivos de la comunicacion ascendente:

1. Evidenciar el nivel de recepcion del medio ambiente para estas
comunicaciones.

2. Estimular sugerencias y solucion de problemas.



3. Estimular el compromiso del publico interno y la retroalimentacion.

Medios o canales de comunicacion interna, sus propoésitos

Son el medio de difusiébn empleado por la institucidon para enviar sus mensajes y
pueden ser mediatizados y directos. Los medios o canales mediatizados requieren
de algun tipo de tecnologia para difundirse y del contacto entre la fuente que emite
el mensaje y el receptor del mismo, ya que este contacto no es directo sino
mediado a través de la radio, television, teléfono, intranet, etc. Los canales
directos se refieren a la comunicacién cara a cara, digase hablar, escuchar,
gesticular, sefalizar, etc.

Dependera de las posibilidades en cuanto a recursos financieros y tecnolégicos de
gue disponga la institucién para utilizar uno u otro, siendo lo mas indicado lograr
un equilibro entre ambos medios de comunicacion.

1.3 Cultura y comunicacién

La compleja polisemia en torno al término cultura, no se ha podido resolver, adn
es tema de debate entre estudiosos provenientes de disimiles esferas del
conocimiento. La cuestién cultural sigue siendo una fecunda semilla de donde
todos parecen seguir obteniendo provecho, de manera que el consenso espera
por tomar parte y establecer un concepto comun a todos. No obstante se ha
decidido examinar, mas bien que definir, las complejas relaciones entre cultura, y
comunicacién, que lleven a un analisis mas cercano al presente objeto de estudio.
Sin ahondar en este conflicto, se hara una mirada hacia dentro, a la cultura
organizacional que tejen las instituciones y cdémo comunican esos valores a sus
publicos.

La cultura organizacional de la institucion guarda una estrecha relaciéon con la
comunicaciéon que se desarrolle dentro de la misma. El hecho de que los mensajes
fluyan libremente en todas las direcciones o en algunas de ellas, que la
comunicaciéon formal tenga un alto grado de credibilidad o que mas bien sean los
rumores los que acaparen la atencion del personal, que se busque o no la
retroalimentacion; va a derivarse de los valores y creencias organizacionales que
presidan la organizacion. Mas aun, estos van a definir lo que se pudiera llamar el

estilo comunicativo de la institucion.



Se puede afirmar que cuando una organizacion cuenta con una cultura fuerte,
contara ademas con una comunicacion de contexto alto. En virtud de que sus
valores y creencias fundamentales son compartidos y asumidos por sus
miembros, estos cuentan con una especie de brdjula que orienta sus acciones y
su comportamiento diario; de manera que es su espiritu y su sentido de
pertenencia hacia la institucion, mas que las reglas de la misma, las que favorecen
el desarrollo de una buena comunicacion interna.

Seguidamente se presentan algunas definiciones de cultura, relacionadas con el
ambito de las organizaciones; considerando el concepto en su real y mas amplia
acepciéon, es decir, no s6lo como conjunto de conocimientos o, relativo a las
actividades normalmente llamadas culturales (musica, danza, etc.), sino como
sinénimo de idiosincrasia que a su vez se define como: Temperamento, inclinacién
Es necesario tener presente que la cultura, considerada marco de interpretacion
completo de una sociedad, se apoya siempre en el lenguaje como elemento
basico. De aqui la importancia de la estructura comunicativa de la organizacion:
sus modelos y medios concretos utilizados. A juicio del especialista espafiol Lucas
Marin (1997), la comunicacion es tanto el modo de recibir la cultura, como el
instrumento utilizado en su construccion. En fin, cada una se complementa y se
fortalece en un misma funcién, la de alcanzar los objetivos de la organizacion. Es
por ello que las Instituciones que otorguen especial atencion a la comunicacion
encontraran uno de los caminos mas adecuados de alcanzar una exitosa
comunicacion institucional dirigida pues a realzar su imagen.

¢,Como se reconoce a las personas que se destacan en su trabajo? ¢A través de
gué medios o canales se accede a los directivos? ¢Qué tipos de ceremonias se
llevan a cabo en la organizacion? ¢Qué valores se construyen en ella? ¢ Coémo se
recibe a las personas que no son de la institucion? Estas y otras interrogantes se
refieren a la cultura organizacional y al adecuado tratamiento que se preste a la
comunicacion dentro de la institucion.

Los responsables de la comunicacion institucional y de los actores de la
institucion, tienen una nueva e importantisima funcién: estar al tanto del desarrollo

de la cultura que se gesta en la organizacion, para afianzar los valores



compartidos e instituidos, y personales de los miembros y al mismo tiempo, hacer
gue sus integrantes se involucren en ella, a través de la utilizacién y/o tratamiento
de la comunicacion interna y externa, que se propicia el éxito de la comunicacién
institucional, asi como también de su imagen.

La comunicacion vista como tema de estudio desde la perspectiva de diversas
disciplinas del campo de las Ciencias Sociales, como la Psicologia, la
Antropologia, la Sociologia o el Management, ha tenido un especial tratamiento
en los aportes efectuados por tedricos de diferentes ramas en estudios sobre
comunicaciéon, los que de una forma u otra, sirvieron como referente para la
constitucién del corpus teorico propio de un campo que, con el cursar del tiempo,
se fue imponiendo en el terreno de las Ciencias Sociales para configurarse como
una ciencia o disciplina independiente. Para la Dra. Irene Trelles “la Comunicacion
Organizacional surge como disciplina en el campo de las ciencias sociales hace
tres décadas. Centra su atencion en el analisis, diagnostico, organizacion y
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus
miembros, y entre estos y el publico externo, lo que conduce a un mejor
funcionamiento de la empresa o institucion y al fortalecimiento de su identidad”.
Esta autora incluye otros pasos como el diagnostico viéndolo como paso inicial
entre la relacion de ese complejo proceso, donde al final se revierte en la Imagen y
la identidad de la Institucion.

La comunicacioén institucional es para la organizacion, una de las mas importantes
estrategias a desarrollar para la mejora de cada una de las partes que la integran.
La comunicacion institucional establece relaciones entre teorias de la
comunicacién y la teoria organizacional; contempla paradigmas o modelos que se
aplican en los contextos de organizaciones sociales, empresas e instituciones,
propiciando fundamentos tedricos para la orientacibon de los procesos
comunicativos y la investigacion aplicada a la solucién de problemas econémicos y
sociales.

Segun Villafafie (1999) la comunicacion interna de toda organizacién esta inmersa

en la cultura organizacional que a su vez es uno de los factores que determina la



identidad y por ende la autoimagen de las organizaciones -“es la imagen interna
de una empresa y se construye a partir de la percepcion que esta tiene de si
misma”. Es decir, por el conjunto de valores, referencias, habitos, ritos, signos,
etc., que fundamentan la concepcion que la organizacion tiene de si misma. Esta
cultura se debe tomar como punto de partida y marco para la implementacion de
una gestién de comunicacion, la que se transmite en el tiempo y se va adaptando
de acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas producto de la
dindmica organizacional.

Por otro lado, Fernandez Collado ve implicito dentro del quehacer de la Institucién
gue para que sea desarrollada una cultura en pos de la defensa de su mision y
vision deberan ser compartidos, las normas conscientes o0 no, los valores y otros
elementos culturales, por todos los miembros, al respecto sefiala que la cultura
organizacional es... “el conjunto de valores y creencias comunmente aceptados,
consciente o inconscientemente, por los miembros de una organizacion”
(Ferndndez Collado, 1997: 110).

Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias
y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La
cultura organizacional esta constituida por los: “valores, creencias, tradiciones,
modo de hacer las distintas tareas. Es la manera tradicional y habitual de pensar,
sentir, actuar ante las distintas situaciones que afronta la organizacion” (Duréan,
2008).

"La cultura organizacional es un sistema de valores compartidos (lo que es
importante) y creencias (como funcionan las cosas) que interactian con la gente,
las estructuras de organizacion y los sistemas de control de una compafiia para
producir normas de comportamiento (cOmo se hacen las cosas aqui)” (Aguado,
2008).

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los diversos
autores, se deduce que todos conciben a la cultura como toda huella que
identifica a una organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros
se sientan parte de ella, ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas,

procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.



Debido a la importancia que reviste la cultura para una organizacion es evidente,
gue a pesar de que pueda ser débil o fuerte, mas o menos compartida o
encubierta, adecuada o inadecuada para el logro de sus objetivos, siempre esta
presente. Como afirma Gagliardi (2008, citado en Rodriguez 2008: 32), “la cultura
distingue a una organizacion de otra y orienta sus decisiones” o que quiere decir
gue le confiere su identidad (aquello que la hace ser lo que es) y define su propio
estilo de hacer frente a sus problemas derivados de su funcionamiento interno. “La
cultura constituye la base del funcionamiento organizacional. Es la fuente invisible
donde estrategias, estructuras y sistemas adquieren su energia" (Allaire y
Firsirotu, 1985 citado en citado por Luna, 2009: 32).

También para Gagliardi (2008 citado citado por Luna, 2009: 32) “Una buena
imagen, debidamente aprovechada, permitird que nuestra organizacién genere un
efecto halo de prestigio en todos sus productos y servicios. Disfrute del beneficio
de la duda, cuando ocurra un imprevisto lamentable, la crisis se presente y la
institucion se encuentre en la mira de la opinion publica”

1.4. Gestion de Comunicacion Institucional

Resulta indispensable el tratamiento de este contenido en el presente estudio,
pues viene a ser la concrecibn de los procesos que han sido abordados
anteriormente. En una institucion, tener bien identificados los elementos que
intervienen en la comunicacion, la cultura y la identidad, constituye sin dudas un
paso importante, asi como su articulacion de manera armoénica en funcion de
mejorar en su conjunto el sistema empresarial.

La gestion de comunicacion es un proceso complejo; consta de varias etapas,
cada una con objetivos bien definidos y se mueve en diferentes dimensiones:
comunicaciéon hacia adentro y hacia fuera, y ademas transversalmente. El punto
esta en lograr establecer un mecanismo estratégico que cree, dirija y gestione las
estructuras necesarias para garantizar que, a través de los planes y las acciones
de comunicacion, integrales y sisteméticas, lleguen a sus publicos, tanto interno
como externo, los mensajes sobre la institucion lo mas coherente y veraz posible.
(Sald: 2000: 46)

Mientras muchos toman conciencia ahora de lo que significa para la empresa una



eficaz gestion de la comunicacion, ya el tedrico Joan Costa levanta las banderas
por una nueva concepcion de la gestion, sustentada en principios estratégicos y
valores competitivos para la empresa que son: Identidad, Cultura, Comunicacion e
Imagen. Elementos que seran los que indiscutiblemente la diferenciardn del resto
de sus competidores. (Costa: 2003: 58) Al analizar la ideologia detras, no solo de
este planteamiento, sino de su manera de concebir la comunicacion, no resulta
dificil reconocer que para este autor estos cuatro elementos emergen como el
ADN de la institucion, lo cual no es del todo errado, si se analiza como una parte
gue complementa el todo, pero solo eso, una parte. Costa muchas veces en su
afan de legitimar a la comunicacion, le atribuye valores que ella como proceso,
disciplina o area de trabajo, no puede abarcar, negando por lo tanto, la influencia
del “sistema fuerte” (como lo llama Villafafie) en la manifestacion de la identidad y
la conformacion de imagen.

“Los procesos comunicativos en las empresas e instituciones constituyen la
esencia de la actividad organizada y el proceso basico del que otras funciones se
derivan, como reconocen numerosos especialistas de esta materia, y sin que esto
nos conduzca a identificar a todos los procesos organizacionales como procesos
centrados en la comunicacion” (Villafafie citado en Trelles: 2001:5). Villafafie, sin
embargo, trata de poner en su justo lugar su capacidad transversal, abordandola,
mas que desde su principio comunicativo, desde la Optica de la gestidén
empresarial, por la fidelidad con que a través de ella se recogen los resultados de
una buena gestion, pero siempre manteniendo la concepcion de que existen otras
actividades institucionales que no necesariamente deben verse a través del matiz
comunicacional.

Por otra parte, en su Seleccion de Lecturas la doctora Irene Trelles deja
plasmadas algunas consideraciones sobre la gestion, que constituyen pautas
claves a la hora de profundizar en este tema, y se refiere a ella como “la
planificacion y organizacion de los procesos comunicativos en las entidades,
tomando como punto de partida teorico, claridad conceptual en torno a:

* Qué es la comunicacién en organizaciones y cual es su importancia.

* Elementos que la integran y sistemas de intermediaciones en los que se



desenvuelve; y en el plano funcional.

» La aplicaciéon de un enfoque sinérgico y coherente en todo tipo de actividad

comunicativa que se realice.

» La existencia de una instancia que gestione la comunicacion, cuyas

dimensiones dependen de las caracteristicas de la empresa donde se inserta y

su ubicacién debera estar todo lo cercana posible a la maxima direccion de la

entidad, a fin de contar con pleno respaldo por parte de esta, tanto en términos

financieros como en autoridad.” (Trelles: 2005: 22)

De este planteamiento resalta la necesidad de una adecuada coherencia en todas

las actividades que tanto en materia de comunicacion, como en relacién con las

operaciones de la empresa, se lleven a cabo; teniendo en cuenta que todas las

acciones de comunicaciéon que se realicen deben responder a un mismo discurso.

De ahi su enfoque sinérgico, lo cual permitird la optimizacion en los recursos a

emplearse y la obtencion de una retroalimentacion méas eficaz con la institucion.

La académica Nuria Salo, dedica un capitulo en su libro La Comunicacion en las

Organizaciones a la comunicacion interna, en el cual propone una serie de

aspectos que a su juicio constituyen la base de la gestion de la comunicacién
interna (Sal6: 2000: 176), entre ellos:

Alimentar la cultura de la organizacion.

Gestionar la integracion y sinergia de todos los servicios, trabajos y niveles
de la empresa.

Integracion de los colectivos que forman la empresa.

Asegurar la calidad total.

El conocimiento de las culturas que la componen.

Asegurar la gestion, el trato y la difusién de los sistemas de informacion y
de comunicacion.

El uso de medios adecuados.

Queda claro que para llevar esta gestion a vias de hecho se requiere del esfuerzo

no solo de las instancias relacionadas con este tema dentro de la organizacion,

sino de los demas grupos que, a decir verdad, juegan un papel decisivo en la



conformacion de la identidad institucional y la cultura organizacional, las que seran
luego manifestadas a los diferentes publicos a través de la comunicacion. Por otra
parte, podria resultar complicado teniendo en cuenta el poco conocimiento que
muchas veces se tiene del contenido de estas nuevas areas de trabajo, por lo que
los niveles directivos de la empresa no logran entender a cabalidad la magnitud de
un proceso de gestidbn global de la comunicacién y desafortunadamente no
sobrepasan el limite de un proyecto del area creada al efecto.

1.5 El plan de comunicacion

Se esta de acuerdo con Trelles (2001: 260) cuando plantea que

“...para que cualquier tipo de empresa, institucibn u organizacion, comunique
integralmente lo que "lleva dentro de si", hacia sus empleados y hacia su
publico especifico, en cualquier situacién, ya sea al llegar a un nuevo
mercado o en un momento de crisis .. "es necesario elaborar detenidamente
un importante, concreto y "a la medida" Plan / Estrategia de Comunicacion”.
Debido a esa enorme competitividad existente, la empresa u organizacién debe
contemplar objetivos empresariales, donde estén incluidos los objetivos de
comunicacién, con su plan de acciones correspondiente y que estos sean
conocidos por su publico y elaborar la estrategia de comunicacion, que indique
hacia donde se va, qué pasos dar, cuando y como.

La elaboracién de un Plan/Estrategia de Comunicacién es importante para que la
organizacion sea conocida y cumpla con su objeto social, pues necesita comunicar
lo que se hace en ella, de forma organizacional.

Trelles (2001: 261) cuando plantea que el Plan/ Estrategia de Comunicacion, es:

* Investigacién de mercado exterior, para saber cuéles son las caracteristicas
técnicas del publico objetivo o potenciales receptores, a los que dirigir las
actividades, productos y servicios.

.Realizacion de:

» Investigacion interna, por medio de: Encuestas a empleados; entrevistas
con mandos superiores e intermedios Yy sindicatos; reuniones con
empleados, jefes y sindicatos; observacion de datos; andlisis, resultados.

Para: Conocer la cultura corporativa; tener el apoyo incondicional de los



empleados, jefes y sindicatos; fijar la opinidn sobre la imagen publica.

* Investigacion externa, por medio de: Encuestas y entrevistas a clientes,
proveedores, publico actual y potencial.

Para: Lograr la confianza del publico al que se dirige la organizacién y potenciar
dicha Imagen publica.

» Determinacién del posicionamiento de la organizacion en el mercado, por
medio de: Investigacion de como es su competencia; como se observa la
organizacion en el exterior; como se perciben sus acciones y servicios.

« Creacion de un Comité Asesor de Comunicacién, formado por la
presidencia, Direccion General, Direccion de Comunicacion y Consultor
Externo, que: Sea dirigido por un solo portavoz de la organizacion;
convenza de la necesidad de comunicacion directa entre Alta Direccion,
empleados y sindicatos; coordine todas las investigaciones; se reuna
regularmente y en cualquier situacion de crisis; realice las comunicaciones,
tanto internas como externas, centralizandolas a través del consiguiente
Gabinete de Comunicacion; seleccione los canales de difusion idoneos;
planifique, diagnostique y aplique medidas concretas de comunicacion e
imagen publica; este en contacto permanente con la Alta Direccion y los
Medios de Comunicacion.

Segun Falcon (1984), citado por (Trelles, 2001: 260) es:

“Necesario este Plan/ Estrategia de Comunicacion para introducirse plenamente
en la organizacién, ya que es el patron de decisiones en una empresa o institucion
gue determina sus obijetivos, fines o metas, proporcionando los planes y politicas
principales para alcanzarlos, definiendo el campo de negocios que esta persigue,
la clase de organizacion humana y econdmica que es o0 pretende ser y la
naturaleza de las contribuciones econdémicas y sociales que pretende ofrecer a
sus empleados, accionistas, clientes, comunidades, asociaciones”

1.6 Breve resefia histérica del comercio

El comercio surge con la aparicion de la division social del trabajo y las relaciones
monetario- mercantiles. La existencia en la sociedad socialista de las relaciones

monetario- mercantiles determina (condiciona) la necesidad del comercio



socialista, el cual aparece como parte de las relaciones de produccion socialista y
basada en la supremacia de la propiedad social sobre los medios de produccion.
El objetivo del comercio en la sociedad socialista nace de la exigencia de la ley
econOmica fundamental del socialismo y consiste en la satisfaccion completa de
las constantes crecientes demandas de compra de la poblacion. En esto se
manifiesta la diferencia principal del comercio socialista del capitalista.

El comercio en el socialismo desempefia un importante papel al alcanzar la
produccién con el consumo, asegurando la elevacion del bienestar de los
trabajadores y el desarrollo de la produccién socialista.

El estado socialista fija en sus planes el volumen y la estructura de la produccién
de los articulos de consumo general, las fuentes y proporciones de los fondos
mercantiles, los caminos raciales de circulacion de las mercancias, planifica la red
comercial y su distribucion a lo largo del territorio nacional, canaliza los recursos
mercantiles a las diversas zonas del pais, teniendo en cuenta para ello la
demanda, la capacidad adquisitiva de la poblacion, sus ingresos y gastos.

La acertada planificacion de la circulacion mercantil basada en un estudio preciso
de la demanda, constituye una condicion importante para ir superando
planificadamente las contradicciones entre la necesidades siempre crecientes de
los trabajadores y el nivel de desarrollo de la produccion alcanzado en un
determinado momento, ya que a su vez el comercio en le socialismo influye
activamente sobre la formacion de la demanda de los consumidores, propiciando
la introduccién de nuevas mercancias, siendo los anuncios y la propaganda
comercial un medio de informar honradamente a los consumidores acerca de la
calidad y usos de tales o cuales mercancias, al contrario de lo que sucede bajo el
capitalismo en que la publicidad se propone presionar y sugestionar al consumidor
con el unico objetivo de obtener ganancias y sin importarles en dltima instancia el
servicio o utilidad que la mercancia pueda prestarle.

1.6.1 El comercio en Cuba. Su historia

“Con la Revolucion el Comercio Interior se transformo, de simple negocio para la

obtencion de utilidades privadas, en instrumento de pueblo para lograr la



distribucion mas justa y equitativa de los productos” (Primer Congreso PCC, 1976:
85)

Dada las condiciones coloniales de Cuba, la revolucion no podia consistir, sino en
una subversion profunda y la gravedad de los problemas que confrontaba el pais,
el pueblo exigia soluciones solidas. Por lo que se decide por nuestro Comandante
en Jefe Fidel Castro Ruz rectificar los defectos basicos de la estructura
econdmica, social y politica, agrupandolas en torno a un programa vigoroso de
transformacion.

El proceso que conduce a la nueva estructura econdmica basica fue analizado en
tres etapas:

Primera. Recuperacion de bienes malversados y la Ley de Reforma Agraria.
Segunda: Nacionalizacion del capital extranjero.

Tercera: Nacionalizacion general de la industria.

En diciembre de 1962 se dict6 la Ley 1076, que nacionaliza los establecimientos,
depdsitos, almacenes dedicados a los giros de venta de ropa, calzado, tejido,
ferreteria; alcanzando esta accion 4600 comercios nacionalizados mediante
indemnizacion. También fueron heredadas por la revolucién, 25 supermercados,
todos ubicados en la metropolis del pais.

A partir de este momento se inicid por la Direccion del Ministerio de Comercio
Interior una especial atencién a estos supermercados, ya que representan el futuro
del comercio minorista de productos alimenticios. Surgieron ademas, nuevos
establecimientos desarrollados en las zonas campesinas por la Empresa Estatal.
Con la nacionalizacién, el estado, estuvo en condiciones de mantener, bajo la
forma de prestacion de servicios a toda la poblacién trabajadora del pais, la

politica de elevacion del nivel de vida de la nacion.

1.7 Diseiio metodoldgico
1.7.1 Problema
¢,Coémo mejorar la comunicacion interna en la Empresa Municipal de Comercio

Minorista Mixta de Sancti Spiritus?



1.7.2 Objetivos de la Investigacion

Objetivo General
Disefiar un plan acciones para mejorar la comunicacion interna de la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus
Objetivos especificos
4. Construir el marco teérico de la investigacion a través, de un andlisis
minucioso de la bibliografia sobre comunicacién interna.
5. Diagnosticar el estado actual de la comunicacion interna en la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
6. Disefiar un plan de acciones comunicativas internas para la Empresa
Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
1.7.3 Tipo de investigacion
Descriptiva: Se describen la categoria comunicacién interna dentro de la
Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
1.7.4 Caracterizacion de la metodologia utilizada
Se utiliza la metodologia cualitativa ya que se estudia la realidad de la
comunicacioén interna en el contexto natural de la Empresa de Comercio Minorista
Mixta de Sancti Spiritus, interpretando a la comunicacién interna de acuerdo con
los significados que tiene para los trabajadores de la empresa. La investigacion
implica la utilizacion y recogida de una gran variedad de materiales que describen
la rutina y las situaciones problematicas y los significados en la vida de los
trabajadores de la entidad objeto de estudio.
Se asumio la perspectiva cualitativa de investigacion porque es un tipo de
investigacion que ofrece técnicas especializadas para obtener respuestas a fondo
acerca de lo que las personas piensan y cuales son sus sentimientos. Esto
permite comprender mejor las actitudes, creencias, motivos y comportamientos de
la poblacion estudiada.
1.7.5 Tipo de diseiio
Se trata de un disefio no experimental, pues se realiza el estudio en condiciones

no manipuladas.



1.7.6 Premisa
La comunicacion interna en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de
Sancti Spiritus es desfavorable.
1.7.7 Definicidén y conceptualizacion de categoria de analisis
La categoria que se analiza en la investigacion es la comunicacion interna.
» Definicion conceptual
“Es el patrébn de mensajes compartidos por los miembros de la institucién, es la
interaccion humana que ocurre dentro de las instituciones y entre los miembros de
las misma”. (Grillo, 2007: 35).
Subcategoria Comunicaciéon Formal
Indicador
Flujos: Ascendentes, descendentes, horizontales
Canales: Directos e indirectos
Mensajes: De tarea, mantenimiento o humanos
Subcategoria Comunicacion Informal
Indicador
Rumor: Posicién respecto a la comunicacion formal: la sustituye o complementa.
Temas objeto de comunicacion informal.
Subcategoria Informacién
Indicador
Cantidad, calidad, frecuencia
Subcategoria Cultura Institucional
Indicador
Conocimiento de la institucion; su creacion, mision, objetivos priorizados, valores
compartidos.
Percepcion sobre las politicas de recursos humanos: superacién, evaluaciones
ascensos, movilidad, percepcién sobre la imagen actual y futura de la institucién.
Clima organizacional: sentido de pertenencia, ambiente interno, colaboracion,
solidaridad, tipo de relacién que se establece,
Subcategoria Retroalimentacién y participacion
Indicadores



Identificacion de espacios de retroalimentacion y participacion de los trabajadores.
Usos de estos espacios.
Efectividad de la retroalimentacion.
Subcategoria Gestion de la comunicacion
Indicadores
Conocimientos sobre comunicacion interna
Politicas de comunicacion.
Rango utilizado para evaluar la categoria
Excelente: Cuando ningun indicador es desfavorable
Bien: Cuando el 20 % de los indicadores es desfavorable
Regular: Cuando el 30 % de los indicadores es desfavorable
Mal: Cuando el 50 % de los indicadores es desfavorable
1.7.8 Caracterizacion de la unidad de andlisis. Poblaciéon y muestra
La unidad de analisis son los trabajadores vy directivos de la Empresa Municipal
de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
La poblacién es el 100% del publico interno de la Empresa (51) trabajadores.
La muestra se corresponde con el total de la poblacién, los 51 trabajadores de la
empresa (publico interno).
1.7.9 Métodos y técnicas utilizadas
1. Analisis de documentos
2. La observacion participante
3. Laentrevista
4. Laencuesta
Analisis de los documentos
El andlisis de documentos no es mas que la busqueda de algun acontecimiento
escrito o audiovisual importante de la instituciébn. Pueden clasificarse como
material interno y externo.
Los documentos revisados fueron: Estrategia Empresarial, el Expediente Unico.
Estos documentos se revisaron con el objetivo de tener un primer acercamiento
sobre el funcionamiento de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de

Sancti Spiritus.



La observacion participante

Es la forma de recoger informacion que se desarrolla en el contexto natural donde
tienen lugar los acontecimientos que se diagnostican para lo cual el investigador
observa todo lo que acontece, registra, analiza y elabora conclusiones.

La observacion participante abarca un periodo de tiempo durante el cual el
observador recopila los datos de forma sistemética y sin que se detecte la
presencia del mismo, quien registra todo lo que va sucediendo en el grupo donde
se realiza la observacion. Esta técnica es aplicada con la participacion directa del
observador quien actia como parte del grupo.

En esta investigacion se decide aplicar la observacién participante a 3 Consejos
de Direccién, 3 reuniones de sindicato y 3 reuniones de departamento, asi como a
los murales (Anexo 2).

La entrevista

“La entrevista desde la metodologia cualitativa se convirti6 en el proceso
permanente que da unidad a todo el momento metodoldgico, garantizando la
continuidad de las diferentes formas de expresion del sujeto ante los instrumentos,
dentro de la cual, dichas expresiones adquieren sentido para la investigacion”.
(Gonzélez, 1997, citado por Luna, 2009).

En el presente estudio no se concibid la entrevista como una opcién solo para la
recogida de informacion, sino que se intenta provocar reflexiones en el transcurso
del dialogo que conduzcan a conocer las posiciones personales de los
informantes, ademas; en aras de cumplir el objetivo general de la investigacion,
se emplea la entrevista semiestructurada de forma individual, con el fin de
corroborar la idea que sobre la comunicacién interna tienen los entrevistados,
teniendo como punto de partida la informacion obtenida en andlisis de los
documentos anteriormente mencionados y en las observaciones realizadas.

Se decide aplicar esta entrevista a los 12 directivos, que ocupan los siguientes
cargos: Director, subdirector comercial, subdirector de contabilidad, subdirector de
fiscalizacion y control, subdirector de abastecimiento y subdirector de Recursos
Humanos y jefes de las zonas comerciales de Gausimal, Banao, Jesus Maria,

Coldn, Serafin Sanchez y Kilo 12 (Anexo 3)



Encuesta

La encuesta es un método adecuado de medicion y de obtencion de informacién
confiable acerca de muchos de los problemas que enfrenta el comunicador
institucional y, por consiguiente, es también una importante y muy segura base
para la toma de decisiones. Las encuestas pueden ser aplicadas a diversas
categorias especificas de problemas de investigacion que corresponden a areas
concretas de interés para el comunicador institucional.

En este caso se les aplico la encuesta a 39 trabajadores. (Anexo 4)

1.7.10 Acceso al campo

Para acceder a los escenarios estudiados la investigadora se presenté ante el
director de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus
para obtener el permiso necesario para la realizacién de la investigacion. El
director accedio y puso a disposicion de la investigadora las areas y trabajadores
de la empresa.

La investigacién comienza en el mes de septiembre del 2010 extendiéndose por
seis meses y en este caso la investigadora desempefia un rol protagénico y
determinante para el correcto desarrollo de la investigacion.

Se ha tenido como principio de organizacion que, los intercambios tengan lugar
siempre en momentos en los cuales no se afecten las actividades laborales.

La autora propicia las condiciones que permitan un ambiente distendido y de
cooperacion, que impulse a participar activamente en cada sesion de trabajo a los
implicados.

1.7.11 Seleccién de los informantes

La autora de la investigacion seleccion6 a 2 trabajadores de diferentes
departamentos, para de esta forma obtener la informacion deseada sin que
se sintieran vigilados y posteriormente hacer el andlisis de la informacion
obtenida y compararla con el resto de los instrumentos aplicados.

1.7.12 Procedimiento para la recogida de informacion

La observacion participante fue la primera técnica empleada, durante 21 jornadas,

de manera cubierta para lograr obtener una informacion lo mas fidedigna posible.



Se procedio a realizarla con apoyo del diario de campo durante tres meses (enero-
marzo). Se observaron tres reuniones de sindicato, tres consejos de direccién y
tres reuniones departamentales correspondientes a los meses ya mencionados,
asi como una observacion semanal (12) a los murales durante el mismo periodo.
Estas sesiones de observacion se realizaron con el objetivo de conocer, en el
caso de los consejos de direccion y reuniones de sindicato el comportamiento de
las personas, los temas que se tratan, el clima reinante, cantidad de informacién
que se emite, asi como la direccion de la comunicacion. (Anexo 2)

Las observaciones a los murales tuvieron el propdsito de conocer la cantidad y su
ubicacion en la empresa, el tipo de informacién y las caracteristicas de los
mensajes. (Anexo 2)

Luego de las primeras jornadas de observacion, se comenz0 a aplicar la entrevista
a los 12 directivos, con una duracion aproximada de una hora por entrevistados,
para conocer las caracteristicas que posee la estructura actual de la Empresa,
sus fortalezas y debilidades y principales objetivos, la percepcion que tiene la
direccion sobre temas vinculados a la comunicacion y las funciones que
desempeiia, conceptos acerca de comunicacion interna y politicas que la rigen,
personal que atiende la comunicacion, presupuesto destinado a esta, volumen de
informacion que se da a los subordinados, como se coordinan las tareas entre los
departamentos, acciones que realizan para combatir el rumor y los retos a los que
se enfrenta la institucion. (Anexo3)

El analisis de documentos se realiz6 con el objetivo de conocer la mision,
principales debilidades y fortalezas y los objetivos trazados para el afio 2011
(Anexo 5)

La encuesta fue aplicada a 39 trabajadores. Esta técnica permitio conocer como
son tomadas las decisiones en la Empresa, la superacion y evaluacion del
desemperio de los trabajadores, caracteristicas del ambiente de trabajo, como es
emitida la informacién, canales que mas se usan, causas del rumor, cantidad de

informacion emitida y recibida, asi como la identificacion con el centro. (Anexo4)



1.7.13 Abandono del campo

Se terminé el trabajo de campo cuando se estimé que los datos se repetian y ya
no aportaban elementos novedosos a la regularidad detectada en el terreno sobre
el problema estudiado.

1.7. 14 Procesamiento de la informacion

Se efectud la codificacion de manera cualitativa, agrupando por dimensiones la
informacion para poderla integrar y discriminar. Esto permitié realizar una
caracterizacion lo mas exacta posible de la categoria comunicacion interna.
Finalmente la triangulacion de toda la informacion obtenida permitié no obviar las
posibles incoherencias provenientes de las diferentes técnicas, medir los polos de
la informacion, para encontrar una justa explicacién de la categoria comunicacién
interna, garantizando un acercamiento mas fehaciente a la realidad estudiada a

partir de relacionar todos y cada unos de los segmentos concebidos.



CAPITULO Il: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

2.1 La Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus

La Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus se

subordina al Grupo Empresarial de Comercio de Sancti Spiritus, la misma fue

creada en enero de 1977. Esta tiene como objeto social:

1.

Comercializar de forma minorista, productos alimenticios, productos
industriales y agricolas en moneda nacional.

Brindar servicios gastronomicos en la red de comercio y gastronomia en
moneda nacional a la poblacion y en divisas a trabajadores de organismos
e instituciones de acuerdo a las autorizaciones del Ministerio de Economia
y Planificacion, por cheque.

Operar centros de elaboracion de productos alimenticios con destino a la
red de comercio y gastronomia.

Brindar servicios de alojamiento no turistico (restaurantes, cafeterias,
centros nocturnos, hoteles, a la poblacion y organismos) en moneda
nacional.

Servicios de parqueo de motos, bicicletas y otros medios de transporte en
moneda nacional.

Alquiler de locales, circulos sociales, areas de recreacion culturales y otros
en moneda nacional.

Alquiler de equipos y medios disponibles de la empresa a organismos y
entidades en moneda nacional.

Comercializar de forma minorista, otros productos segun nomenclatura
aprobada por el Ministerio de Comercio Interior en moneda nacional.
Comercializar de forma minorista, otros productos segun nomenclatura

aprobada por el Ministerio de Comercio Interior en moneda nacional.

10. Prestar servicio de guarda bolso, ponchera y parqueo en moneda nacional.

11. Operar granjas de autoconsumo para su autoabastecimiento.

12. Ofertar servicios de buffet y protocolo a entidades en moneda nacional.

13.Brindar servicios de transportacion y comedor obrero a los trabajadores en

moneda nacional.



Estructura de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti
Spiritus

La empresa actualmente posee la siguiente estructura (Anexo 1):
Un Director

Una Subdireccion comercial

Una Subdireccion de contabilidad

Una Subdireccion de fiscalizacion y control

Una Subdireccion de abastecimiento

Una Subdireccion de Recursos Humanos

Seis jefes de zona

La plantilla la conforman 51 trabajadores, desglosados de la siguiente manera:
Por Categoria Ocupacional:

Dirigentes: 12

Técnicos: 25

Administrativo: 1

Servicio: 8

Obrero: 5

Por edad:

20-29: 7

30-39: 8

40-49: 22

50-59: 9

Mas de 60: 5

Por Nivel Educacional:

9no: 12

12mo: 15

Técnico Medio: 20

Nivel Superior: 4

Por Sexo

Masculino: 19

Femenino: 32



Como se aprecia predomina en la Empresa la categoria ocupacional de técnicos,

con una edad promedio entre 40 y 49 afos, el nivel educacional que prevalece es

el técnico medio y en su mayoria los trabajadores son del sexo femenino.

Objetivos a alcanzar durante el 2011

1.

Fortalecer el papel que le corresponde al Ministerio del Comercio Interior,
en sus funciones estatales y de gobierno en el municipio.

Mejorar los resultados economicos — financieros y la eficiencia de la
Empresa.

Consolidar el desarrollo del capital humano priorizando la preparacion y
superacion de los cuadros, reservas Yy trabajadores, logrando incrementar
los valores éticos, la productividad y la retribucidbn salarial en
correspondencia a los resultados del trabajo.

Garantizar la comercializacion minorista de productos alimenticios, otros
bienes de consumo, cumpliendo con la logistica de almacenes y un
adecuado enfoque al cliente.

Lograr mejor gestion en la venta de mercancia minorista, asegurando el uso
intensivo de las unidades y de los equipos instalados.

Elevar el control interno, la calidad de la contabilidad y las acciones de
control, logrando efectividad en la prevencion y enfrentamiento a las
indisciplinas, ilegalidades y corrupcion, asi como cumplir con las tareas de
la defensa del pais.

Incrementar la gestion de la Ciencia, la Innovacién Tecnoldgica, la Calidad,

la informatica e incidir en el mejoramiento del Medio Ambiente.

2.2 Diagndéstico de la Comunicacién Interna en la Empresa Municipal de

Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus



El proceso de diagnostico estuvo dirigido a comprobar cual es el estado actual de
la Comunicacion Interna en el ambito de la Empresa Municipal de Comercio
Minorista Mixta de Sancti Spiritus.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos por cada técnica utilizada.
Analisis de documentos

Como se ha dicho en el capitulo | los documentos revisados fueron: la Estrategia
Empresarial y el Expediente Unico. El andlisis de estos documentos permitio tener
una caracterizacion general de la empresa, sobre su objeto social, estructura y los
objetivos estratégicos para el 2011, los que aparecen en el epigrafe 2.1.
Resultado de la observacidon

A continuacion se daran a conocer los resultados de la observacion participante a
las reuniones del Consejo de direccion, reuniones de sindicato, y reuniones de
departamentos. (Anexo 2)

Consejos de Direccion de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta
de Sancti Spiritus

Se observaron 3 Consejos de Direccién presididos por la directora. Todos tenian
un orden del dia previamente informado por escrito a los participantes.

El desarrollo de estas reuniones en todos los casos siguié el orden del dia
previsto. De las tres reuniones observadas, dos no comenzaron a la hora citada
por afectaciones de organismos superiores a la directora. El promedio de
participantes en estas reuniones es de 17 personas, de ellas 13 son miembros
permanentes y 3 son invitados que representan las organizaciones politicas y de
masas de la empresa. Las reuniones duran en términos generales
aproximadamente de 4-6 horas. La duracion de las intervenciones varia, ya que
cuando se informan asuntos tratados por el organismo superior pueden llegar a 30
minutos, pero en la mayoria de las reuniones las intervenciones son de
aproximadamente de 10 a 15 minutos. Las reuniones son iniciadas siempre por
la directora. Todos los que integran la reunién participan, aunque se observa que
6 de ellos son los que mas lo hacen (Directora y los 5 Subdirectores). En este
sentido se observa un estilo de direccion autocratico. En las 3 reuniones se

manifestd un clima agradable ya que excite respeto mutuo entre sus miembros,



motivacion para el trabajo, las decisiones se colegian entre todos los miembros, se
respeta la palabra dada y se tiene en cuenta el orden en que la misma fue
pedida. Se estimula el didlogo para la solucibn de asuntos en colectivo y la
bdsqueda de consenso.
Las tematicas analizadas fueron relacionadas con mensajes del tipo de:

Tareas-----25

Mantenimiento-----3

Humana----1
En cuanto al comportamiento de los miembros, se observo que en la mayoria de
los participantes prevalece la posicion correcta del cuerpo, la cabeza, los aspectos
de la cara, la mirada dirigida siempre al emisor y los brazos en posicion de tomar
notas. Las reuniones fueron un medio para intercambiar informacién y dar
solucion a los problemas que se presentaron en esos momentos Yy a posibles
afectaciones futuras, pero siempre hubo algin que otro comentario en pasillos
después de terminado el consejo. En las reuniones se toman acuerdos a los
cuales se le da seguimiento. Como observaciébn general se destaca las
condiciones desfavorables del local ya que la empresa se encuentra en peligro de
derrumbe y los consejos sesionan en un local abierto donde se encuentra gran
parte del personal de la empresa.
Reuniones del sindicato
Se observaron 3 reuniones con todos los trabajadores, presididas las tres, por un
miembro del consejo de direccidn, la secretaria de la seccién sindical y el nucleo
del PCC de la Empresa.
En todas las reuniones se cité con anterioridad y se informé el motivo de la misma
y se siguio el orden previsto. Las tres reuniones comenzaron a la hora citada, la
mayoria de los trabajadores participan, exceptuando los de la brigada de
mantenimiento por encontrarse en reparacion de unidades fuera del area. El
promedio de duracién de estas reuniones fue de una hora y se observé que
muchos estaban cansados por el horario en que comienzan las reuniones. El
promedio de participacion dado los temas tratados fue de 10 personas, de ellas 4

directivos y los demas participantes plantearon problemas relacionados con el con



la calidad del almuerzo, la reparacion de la empresa, la atencion al hombre, el
aprovechamiento de la jornada laboral, asi como la disciplina laboral. La duracion
promedio de las intervenciones es de 10 minutos. Por lo general la comunicacion
fue iniciada por la secretaria de la seccién sindical. El clima reinante fue
adecuado, aunque en ocasiones existieron debates por las condiciones de trabajo
inadecuadas. Se respeta la palabra. Hay respeto por las opiniones diferentes y se
estimula la participacion dialogada. Las tematicas tratadas a través de los
mensajes emitidos, fueron:

Tareas ------------- 3

Mantenimiento----0

Contenido humano--10
Los indicadores de comunicacion no verbal observados, tales como: posicion del
cuerpo, la cabeza, los aspectos de la cara, la mirada y posiciéon de los brazos,
durante estas reuniones fueron los adecuados para el tipo de actividad. Las
reuniones sirvieron de medio para intercambiar informacion, pero no para dar
soluciones. En estas reuniones se tomaron acuerdos.
Reuniones de departamentos
Se observaron tres reuniones del departamento comercial. En todas se citd con
anterioridad, pero no se circul6 el orden del dia. Estas reuniones se realizan todos
los miércoles, previos al Consejo de Distribucion. Las reuniones son iniciadas por
el subdirector comercial. La asistencia promedio es de un 100% de asistencia de
sus miembros, duran en términos generales aproximadamente 30 minutos. Las
intervenciones son rapidas y precisas y todos los miembros emiten su criterio. El
clima reinante es agradable porque cada miembro trae por escrito los
incumplimientos de la canasta en cada zona, tema que se trata siempre en cada
reunion. Como norma, se respeta la palabra dada y se tiene en cuenta el orden
en que la misma fue pedida. Hay respeto por las opiniones diferentes y se
estimula el didlogo para la solucién de asuntos en colectivo y la busqueda de
consenso. Las tematicas analizadas fueron relacionadas con mensajes de:

Tareas----- 10



Humana----0

En cuanto a los indicadores de comunicacion no verbal se observd en las
reuniones que en la mayoria de los participantes la posicion del cuerpo, la cabeza,
los aspectos de la cara, la mirada y posicion de los brazos eran los adecuados a
este tipo de reunion. Las reuniones fueron un medio para intercambiar informacion
y se plantearon las posibles soluciones a los problemas que se presentaron. En
estas reuniones se toma como acuerdo elevar los incumplimientos de los
diferentes proveedores al Consejo de Distribucién Municipal a los cuales se le da
seguimiento todos los jueves.
Observacion de los murales
Esta actividad se desarrollé en 12 oportunidades de enero a marzo del 2011.
Las principales observaciones son las siguientes: En empresa dos murales una,
de la seccion sindical y otro del comité de base de la UJC. Estan ubicados en
lugares adecuados. Ambos recogen informaciones de orientacion general y se
mantienen actualizados semanalmente. La informacién estd ordenada y desde el
punto de vista visual son legibles.
Resultado de la entrevista a directivos
Se entrevistaron 6 miembros permanentes del Consejo de Direccion de la
Empresa. Los criterios expresados por cada uno de ellos en las diferentes
preguntas del cuestionario han sido analizados y las consideraciones principales
son:
1. Caracteristicas principales de la estructura actual de la empresa.
Los 12 directivos conocen la estructura actual de la Empresa y consideran que
esta acorde con el objeto social de la misma, estd compuesta por un director, 5
subdirectores y 6 jefes de zona.
2. Principales fortalezas de la Empresa:

» La ubicacién geografica, al encontrarse ubicada en el centro de las 4

mayores zonas comerciales que posee.

* Buena gestion de venta.
* Permanencia estable de productos nobles y de primera necesidad.

3. Principales debilidades de la Empresa:



Poco abastecimiento.
Pobre oferta.

Escasa capacitacion en temas relacionados con la ética del trabajador del
comercio.

No existencia de un sistema de pago.

3. Objetivos fundamentales de la Empresa:

Segun los entrevistados los objetivos de empresa estan relacionados con:

Fortalecer el papel que le corresponde al Ministerio del Comercio Interior,
en sus funciones estatales y de gobierno en el municipio.

Mejorar los resultados economicos — financieros y la eficiencia de la
Empresa.

Consolidar el desarrollo del capital humano priorizando la preparacion y
superacion de los cuadros, reservas Yy trabajadores, logrando incrementar
los valores éticos, la productividad y la retribucidbn salarial en
correspondencia a los resultados del trabajo.

Garantizar la comercializacion minorista de productos alimenticios, otros
bienes de consumo, cumpliendo con la logistica de almacenes y un
adecuado enfoque al cliente.

Lograr mejor gestion en la venta de mercancia minorista, asegurando el uso
intensivo de las unidades y de los equipos instalados.

Elevar el control interno, la calidad de la contabilidad y las acciones de
control, logrando efectividad en la prevencion y enfrentamiento a las
indisciplinas, ilegalidades y corrupcion, asi como cumplir con las tareas de

la defensa del pais.

4. Conocimiento por todos los trabajadores de los objetivos fundamentales de la

Empresa:

Se considera que un gran porciento de los trabajadores si conocen los objetivos

fundamentales de la empresa.

5. Posibilidad que tiene el colectivo de trabajadores de expresar sus ideas y

sugerencias.



Si hay espacios creados para que los trabajadores expresen sus ideas y
sugerencias a través de las asambleas sindicales y reuniones de departamentos,
y en estas pueden expresar todo lo que sienten y desean.

6. Movilidad de los puestos de trabajo.

No existe movilidad, pero si carencia del personal calificado. Como politica de la
institucion siempre se ha tenido en cuenta primero al personal interno para cubrir
alguna plaza vacante.

7. Como percibe la direccion los temas vinculados a la comunicacion y qué
funciones desempenia esta de acuerdo con sus criterios

El equipo de direccion plantea de que la comunicacion es la base del buen
funcionamiento del cumplimiento del objeto social de la entidad pero en la
empresa los procesos de comunicacién se han venido desarrollando de forma
espontanea sin responder a ninguna estrategia sistémica previamente disefiada.

8. Conceptos que tienen sobre comunicacion interna y existencia de alguna
politica que la rija.

Consideran que la comunicacion interna es fundamental para el buen desempefio
entre compafieros de trabajo que permite aglutinar mejor a los trabajadores
alrededor de los principales objetivos y al logro de sus metas.

En la empresa no existe ninguna politica reglamentada que rija los procesos de
comunicacion.

9. Relaciones con los subordinados.

La comunicacién con los subordinados es buena, se dirigen a los subordinados de
forma ecuanime buscando siempre de que entiendan lo que se quiere con ellos y
siempre con respeto.

10. Vias que utilizan para comunicarse con los subordinados.

Los principales medios de comunicacién que se utilizan con los trabajadores,
(publico interno) son: Comunicacion oral, cara a cara en reuniones de
departamentos y en menor medida el teléfono.

11. Tipo de informacion que se comunica a los subordinados.

El tipo de informacién que comunican a sus subordinados esta relacionada con las

tareas, las prioridades y las principales acciones a desarrollar durante el mes.



12. Volumen de informacion que se le da a los subordinados y frecuencia.

Se considera que el volumen de informacion que se envia a los subordinados es
grande, con una frecuencia diaria.

13. Actividades de confraternizacion informal interna entre los departamentos y
participacion en estas de los directivos.

Se celebran cumpleafios colectivos, Dia del Trabajador del Comercio, Dia del
Economista y Dias de las madres y de los padres, los directivos no participan
segun sus programas de trabajo.

14. Costumbre de envios de mensajes de felicitacion a los subordinados por
parte de los jefes.

No es habitual el envio de mensajes de felicitacibn a los subordinados. En
ocasiones, se reconocen los mejores trabajadores publicamente y con diplomas
acreditativos. El Dia del Trabajador del Comercio se estimula a aquellos que
llevan mas de 20 afios en el sector con la medalla Armando Chenar Pifia.

15. Cuando se origina un rumor qué acciones se realizan.

Los rumores que pueden perjudicar a la imagen de la empresa se analizan de
inmediato para conocer las posibles causas de ello y asi actuar con transparencia
y rapidez en la solucién de los mismos. En todos los casos se analiza lo positivo
gue pueda haber en el rumor y se trabaja para neutralizar los efectos negativos.
16. Coordinacién de las tareas entre los departamentos.

El Consejo de Direccion y los consejillos de cada semana son el marco propicio
para coordinar las tareas entre los departamentos, a partir de ahi las
subdirecciones crean los grupos de trabajo y nombran los responsables de las
tareas.
17. Posibilidades de superacion que se le brindan a los trabajadores.
La empresa brinda oportunidades de superacién a sus trabajadores y por parte de
las especialistas de capacitacion y cuadros se preparan cursos en temas de ética,
valores y superacion teniendo en cuenta los puestos de trabajo.
18. Posicidn en que se encuentra la empresa con respecto a otras de la provincia

y a nivel nacional.



Con respecto al resto de los municipios la empresa se en encuentra en un lugar
cimero en las ventas, no asi en Perfeccionamiento Empresarial ya que hay
municipio que han logrado implantarlo.
Con respecto a nivel nacional, falta mucho por hacer para lograr obtener un
reconocimiento de esta magnitud.
19. Aspectos que faltan por hacer en la Empresa.
Perfeccionar el estilo de direccidn participativo. Buscar nuevas vias que permitan
conocer mejor los intereses y necesidades de los colectivos de trabajadores.
Disefiar un plan de comunicacion que permita que los procesos de comunicativos
sean mas efectivos y coadyuven a lograr ain mas la unidad de todo el colectivo
en aras de alcanzar resultados exitosos y cumplir los objetivos propuestos.
Encuesta a trabajadores
La encuesta fue aplicada a 39 trabajadores.
1. Sobre el afio de creacion de la institucion, 23 trabajadores no tenian
conocimientos de este dato, 12 si tenian conocimientos y 4 mas 0 menos.
2. Sobre la razén de ser o mision de la institucion 32 plantearon tener
conocimiento de esta, 3 no la conocen y 4 marcaron que mas 0 menos.
2. a) Respecto a las metas de la institucion 21 opinaron que es la satisfaccion del
cliente, 17 el cumplimiento del plan técnico- econdmico y otros le dan importancia
la trabajo con eficiencia y no faltantes econémico.
3. Lo que mas gusta de la Empresa es:

* Lalabor que realizan.

* Relaciones de trabajo.

» La solidaridad entre los trabajadores.
4. Lo que menos gusta de la Empresa:

» Condiciones de trabajo (33 trabajadores)

» Falta de transporte (36 trabajadores)

5. A la hora de tomar las decisiones en de la Empresa.
De acuerdo En

desacuerdo
Se considera siempre la participacion de las 26 personas 13 personas



organizaciones:
Se argumentan con informacion buscadas al 14 personas 25 personas

efecto:
Se facilita la participacion de los trabajadores:  13personas 26 personas

6. En la Empresa:
De acuerdo En_

desacuerdo
Las decisiones estan completamente 28 personas 11 personas

centralizadas en la direccion:
Una vez tomada la decision, nada puede 3 personas 36 personas

cambiarla:
Las decisiones pueden modificarse como 5 personas 34 personas

resultado de la consulta con los trabajadores.

7. Exprese su opinion sobre:

Sl NO
Dedica recursos la Empresa a la superacion de 29 10
los trabajadores:
Existe algin sistema permanente de 30 9
evaluacion de la labor profesional dentro de su
entidad:
Conoce si existe un documento que refleja las 14 25
competencias laborales de su cargo:
Conoce Ud. los aspectos que se evalGan en su 13 26

puesto de trabajo:

8. En igualdad de condiciones laborales y salariales, se cambiaria a otra empresa
para desarrollar un trabajo similar: 3 personas expresaron que si se cambiarian, 4

gue quizas y 32 opinaron que no.

9. Qué opinidn le merece el ambiente de trabajo que existe en su empresa en
cuanto a:

Buena Regular Mala
La comunicacion con los superiores: 22 17 -
La comunicacion con los compafieros: 30 9 -



Formas en que son promovidos los trabajadores: 8 31 -
La colaboracién en el trabajo: 29 9 1
La solidaridad: 32 7 -

10. La comunicacion solo fluye:
En reuniones: 6 personas

Espontaneamente: 33 personas

11. En cuanto a la llegada de la informacién a tiempo:

Si llega a tiempo: 5 personas
A veces : 33 personas
No: 1 personas

12. Larelacion que se establece con los comparieros de trabajo es:

Por asuntos laborales: 3 personas
Por relaciones de afecto: -
Por ambas: 36 personas

13. Elementos que afectan la comunicacion dentro de la Empresa

Inefectividad de los mensajes: 3 personas
Inefectividad de los canales de comunicacion: 32 personas
Desacuerdos entre los trabajadores: 4 personas

14. Si tuviera que definir el ambiente interno que se vive en la Empresa, con que

expresion lo haria:

Una gran familia: 10 personas
Una selva: 2 personas
Un grupo de amigos: 13 personas
Un cuartel: -

Una sala de urgencias: 3 personas
Una sala de espera: 1 personas

15. Cree Ud. que la direccion se encuentra alejada de lo que ocurre en la
Empresa:

Si alejada: 9 personas
No alejada: 30 personas



16.

En su opinién, cooperan satisfactoriamente entre si

departamentos de la Empresa:

Consideran que no cooperan: -

A veces: 1
Si cooperan: 38 personas

17. De quién recibe Ud. la informacion sobre la Empresa:

18.

Del jefe inmediato: 26 personas
De la direccién: 13 personas

A quien traslada Ud. Informacion sobre su Empresa:

A los comparnieros del mismo nivel: 30 personas
A sus subordinados: 3 personas

los distintos

19. Marque la opcion que describa mejor la utilidad de los canales de

comunicacion existentes en la Empresa:

Tabla 2.1: Canales de comunicacién existentes en la Empresa

Aspecto analizado Indicador | Total personas | % del total
analizado por aspecto

1. Reuniones: atil 9 23
2. Asambleas sindicales: atil 25 64,1
3. Entrevistas: Poco util 2 5,1
4, Matutinos: No existen 30 76,9
5. Rumores: Poco util 2 5,1
6. Murales: Poco util 12 30,7
7. Cartas: No existe

8. Circulares: Poco util 12 30,7
9. Teléfono: atil 30 77
10. Correo electronico: Poco util 1 2,5
11.Intranet: No existe

12. Encuentros informales: Poco util 1 2,5
13.Buzones de guejas y| No existen

sugerencias:

14. Despacho atil 29 74,3
15. Boletin No existen

16.Radio Base No existen

17. Consejillo Poco util 8 20,5




20. Si considera que la empresa hay rumores sefiale por qué piensa que sucede

asi.
Causa Personas
La informacion oficial que recibo es insuficiente: 5
La comunicacion - informacion que me llega es poco confiable: 0
Los directivos concentran la mayor parte de la informacion: 8
No se refutan los rumores con hechos: 26
Otras: 0
21. Como valora la cantidad de informacioén recibida:
Personas
Suficiente: 29
Escasa: 10
22. Como valora la calidad de informacién recibida:
Personas
(;Iara: 19
util: 20
Oportuna: 7
Importante: 28
Confusa: 1
Inatil: 0
Inoportuna: 0
Irrelevante: 0
23. Como evaltia el momento en que recibe la informacién:
Personas %
Con antelacion: 2 51
En tiempo: 24 61,5
Con retraso: 13 33,3
Con mucho retraso: 0 0
24. El tipo de informacién que Ud. recibe aborda temas vinculados con:
Personas %
Tareas y labores a realizar: 18 46,1
Normativas, reglas y modos de hacer las cosas: 16 41
Apoyo, reconocimientos, estimulos, felicitaciones 5 12,8

profesionales o personales:



25. La Empresa cuenta con canales o mecanismo para recoger sugerencias o informacion
del personal:

Personas %
Si: 39 100

En caso de tenerlos, sefiale algunos de esos canales:

Personas
Encuestas periddicas: 1
Buzones de correos electronicos internos: 0
Buzoén de sugerencias: 0
Conversaciones informales: 3
Asambleas sindicales: 16
Reuniones: 7
Otros: 0

26. Se acostumbra a realizar actividades de confraternizacioén informal interna en las areas y

entre las areas y participan en ellas los directivos.

Personas
Si: 32
A veces: 5
Nunca: 7

27. Existen espacios de retroalimentacion y participacién de los trabajadores.

Personas
Si: 36
No: 3

28. Para qué se usan los espacios de participacion.

Personas
Cumpleafios colectivos: 39
Dia del Trabajador del Comercio: 39
Dia de las madres: 39
Dia de los padres: 39
Dia del Economista: 39

29. Hasta que punto Ud. se siente identificado con lo que la Empresa realiza:

Personas
Mucho: 25
Poco: 14

Ninguno: 0



30. En su opinion la Empresa en su conjunto en los ultimos afios:

Personas
Ha empeorado bastante: 1
Ha empeorado algo: 30
Se mantiene igual: 5
Ha mejorado algo: 2
Ha mejorado bastante: 1

En los proximos afios piensa que la Empresa:

Personas
Empeorara: 0
Se mantendra igual: 12
Mejorara: 27

2.3 Estado actual de la comunicacién interna en Empresa Municipal de
Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus

La codificacion cualitativa de la informacién obtenida a través de la aplicacion de
las técnicas utilizadas permiti6 conocer el estado actual de la comunicacion
interna en la Empresa

A continuacién se abordaran los resultados teniendo en cuenta las subcategorias
de la comunicacion interna identificadas en el capitulo .

Comunicacion formal

El flujo de informacidén predominante es el descendente, de jefe a subordinado
(95,2%), comprobado en las observaciones realizadas a los tres Consejos de
Direccion, tres reuniones sindicales y tres departamentales. Los canales mas
usados segun los encuestados son los directos cara a cara en, matutinos (79,6%
), despachos (74,3%) y asambleas sindicales (64,1%). En todos, las técnicas
empleadas se demostré que el tipo de mensaje que mas se utiliza es el de tarea
o labores a realizar (46,1%), no asi el de mantenimiento (41%) y ni el humano (0
%) (Ver grafico 2.1). Por lo que se evalla a la subcategoria comunicacién

formal de regular



Grafico 2.1 Comunicacion Formal
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Comunicacion informal

En cuanto al rumor, los trabajadores plantean la principal causa del rumor esta
dada que no se refutan estos con hechos (66,6%) y que los directivos centran la
mayor parte de la informacion (20,5%), lo que demuestra que el rumor sustituye a
la comunicacion formal. (Ver grafico 2.2). Por lo que la comunicacién informal

se evalua de Regular.

Grafico 2.2 Comunicacion Informal
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En cuanto a la informacién, la mayoria de los trabajadores plantean que es
importante (71,7%), en cuanto a cantidad, suficiente (74,3%), en tiempo
(61,5%) atil (51, 2%) y clara (48,7%). (Ver grafico 3.3). Las observaciones a los
murales y correo electrénico, asi como a las reuniones de Consejo de Direccion,
Sindicales y departamentales también corroboran lo anteriormente planteado. (Ver

grafico 2.3). Esta subcategoria es evaluada de bien



Grafico 2.3 Informacion
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Cultura institucional

En esta subcategoria los indicadores analizados fueron: conocimiento sobre la
institucion, politicas de Recursos Humanos y clima. La mayoria de los informantes
no poseen conocimiento sobre la institucion, ya que desconocen el afio de
creacion de la Empresa, (58,9%), el (82%) sabe cual es la mision y los objetivos a
alcanzar. El publico interno considera que lo que mas le gusta de la Empresa es
la labor que realizan, las relaciones de trabajo y la solidaridad entre los
trabajadores. Lo que menos gusta son condiciones de trabajo y la falta de
transporte

En cuanto a la politica de Recursos Humanos, la institucioén dedica recursos a la
superacion de los trabajadores, (74,3%) hay un sistema permanente de
evaluacion profesional (76,9), pero no se desconocen los documentos que
reflejan las competencias profesionales (64,1%) ni los aspectos que se evallan en
cada puesto de trabajo (66,6%). En relacién al indicador de la movilidad laboral
hacia otra instituciéon en igualdad de condiciones laborales y salariales y para
desarrollar un trabajo similar, la mayoria de las personas expresaron que no se
cambiarian (82 %). Siempre se ha tenido en cuenta al personal interno para cubrir
alguna plaza vacante, teniendo en cuesta a aquellos trabajadores que mas se
destaquen. En las observaciones realizadas a las reuniones, se pudo constatar
que en el 100% de estas, el clima fue agradable, ya que existié respeto mutuo
entre sus miembros, motivacién para el trabajo, las decisiones se colegian entre
todos, se respeta la palabra dada, se estimula el didlogo para la solucion de

asuntos en colectivo y la busqueda de consenso.



Los trabajadores consideran que la imagen actual de la Empresa ha empeorado
(76,9%) dado por el deterioro constructivo del inmueble, encontrandose hoy el
personal en tres locales diferentes con condiciones de trabajo minimas, en el
futuro mejorara (69, 2%). Existe sentido de pertenencia, se plantea el compromiso
manifiesto con la instituciéon (64,1%). EI ambiente interno de trabajo es percibido
como un grupo de amigos y una gran familia (58%), la colaboracion entre los
distintos departamentos la consideran buena (74,3%) al igual que la solidaridad
(82 %) (Ver grafico 2.4). La subcategoria de cultura institucional se evalla de

regular.

Gafico 2.4 Cultura organizacional
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Retroalimentacion y participacion

El (92,3%) de los encuestados plantean la existencia de espacios de
retroalimentacioén y participacion de los trabajadores. Se acostumbra a realizar
actividades de confraternizacion (92%). ldentifican estos espacios en fechas
como: Cumpleafios colectivos, Dia del Trabajador del Comercio, Dia de las
madres y de los padres y Dia del Economista. Los directivos no acostumbran a
enviar mensajes de felicitacion. Se acostumbra a reconocer a los mejores

trabajadores publicamente con diplomas acreditativos. La efectividad de la



retroalimentacién no se puede conocer porque no existen mecanismos de

retroalimentacion. (Ver grafico 2,5). Esta subcategoria se evalla de regular.

Grafico 2.5 Retroalimentacion y participacion
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Gestion de la comunicacion

Segun la entrevista realizada a los 12 directivos, ninguno tiene conocimientos
sobre qué es la comunicacion interna ni su importancia dentro de la institucion,
tampoco en la empresa existen politicas que rijan esta actividad. (Ver grafico 2.6).

La subcategoria es evaluada de mal

Grafico 2.6 Gestion de la Comunicacion
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Teniendo en cuenta todos los criterios abordados anteriormente se evalla a la
comunicacién interna de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de

Sancti Spiritus: Regular.



2.4 El diseio del Plan de Comunicacion Interna

El Plan de comunicacién disefiado debe:

Permitir a la organizacion controlar continuamente su aplicacion, para
hacerle ajustes cuando sea pertinente y poder anticiparse a los cambios del
entorno.

Ser flexible y oportuno en la toma de decisiones.

Favorecer que la comunicaciéon fluya adecuadamente, tanto por canales
formales como informales.

Proporcionar la informacién necesaria para el trabajo con el publico interno.

Ensefiar a los miembros de la organizacion el papel de la Comunicacion
Interna en el cumplimiento de sus metas.

Proporcionar retroalimentacién a los directivos y trabajadores acerca de la
situacién que presenta la Comunicacion Interna.

Tener como base de su funcionamiento, reuniones grupales entre los
miembros de la organizacion, reuniones de coordinacion del trabajo entre
los responsables de los departamentos, analisis regular del desempefio de
las actividades de cada departamento, asi como de los objetivos comunes
enmarcados en un mismo ambito de accion, que propicie un buen flujo de la

comunicacion.

No Acciones Fecha Participan Responsable
de
cumplimiento
1 |[Crear un equipo que |Junio/2011 Consejo de | Directora

coordine todos los Direccion
procesos  comunicativos
gue se desarrollan en la
institucion y de manera
particular los procesos de

comunicacion interna.

Perfeccionar los flujos |Diario Consejo de | Directora




ascendentes y ampliar los
flujos horizontales,
buscando nuevos
espacios y mas adecuados
para que los trabajadores
sus

puedan  expresar

ideas, sugerencias e

inquietudes.

Direccion

trabajadores

y

Incluir en los consejos de

direccion, un punto

relacionado con la
situacion que presenta la
comunicacion interna de la

Empresa.

Mensual

Consejo

Direccion

de

Directora

Dar a conocer al 100 %
de los trabajadores el plan
de accidon de comunicacioén

interna de la empresa.

Junio/2011

Todos

trabajadores

los

Directora

de

en

Disefar acciones
capacitacion

Comunicacion Institucional
a través de la Asociacion
de

Sociales para preparar al

Comunicadores

Consejo de Direccion y a

todos los trabajadores.

Bimensual

Consejo
Direccion

trabajadores

de
y

Directora

Emplear todos los medios

y canales con que cuenta

Semanal

Consejo

Direccion

de

Consejo

Direccion

de




la institucion para llevar la
informacion requerida a los

trabajadores con calidad, y

sin retraso.

7 |Aprovechar las | Mensual Consejo de | Directora
oportunidades mas Direccion y
adecuadas donde se trabajadores
retinan todos los
trabajadores para recordar
la mision de la Empresa

8 |Dar participacibn a los|Siempre que |Consejo de | Directora
trabajadores en la toma de | sea Direccion y
decisiones. necesario trabajadores

9 |Crear mecanismos de|Bimensual Consejo de | Directora
retroalimentacion con los Direccion
trabajadores.

10 |Dar mayor importancia a|Mensual Consejo de | Directora
los mensajes humanos. Direccion

11 |Usar correctamente los|Mensual Consejo de | Directora
murales en la divulgacion Direccion y
de la historia de la trabajadores
Empresa, mision y
objetivos de trabajo.

12 |Elaborar un Boletin Interno | Julio/2010 Consejo de | Directora

para informaciones a los

trabajadores.

Direccion y
trabajadores

seleccionados




13 |Agilizar el proceso de|Septiembre/ |Consejo de | Directora
reparacion de la empresa|2011 Direccion
para lograr la unidad entre
los trabajadores

Dedicar un espacio para|Julio/2011 Subdirectora | Directora
dar a conocer a los Recursos
trabajadores cuales son Humanos
los documentos que
reflejan las competencias
profesionales y los
aspectos que se evallan

en cada puesto de trabajo.

2.5 Control y retroalimentacion del plan de comunicacion interna

Se propone que una vez diseflado e implementado el plan de comunicacién
interna, el control sea de forma sistematica por parte del responsable de cada
actividad y que se rinda cuenta mensualmente en los consejos de direccién sobre
la marcha del cumplimiento de las actividades del plan de accion. Este control
permitira que se hagan las correcciones correspondientes de acuerdo a alguna
modificacion que pueda surgir en el contexto y se mantenga una retroalimentaciéon

constante del plan de comunicacion.



CONCLUSIONES

El estudio de los fundamentos tedricos sobre Comunicacion Interna
demuestran la importancia de esta para el buen desenvolvimiento de la
organizacion.

El diagnéstico realizado a la Comunicacion Interna en la Empresa Municipal
de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus demostré6 que existen
insuficiencias en los canales de comunicacion, utlizan poco el flujo
ascendente y horizontal, se transmiten escasos mensajes humanos, no se
refutan los rumores con hechos, el publico interno desconoce el afio de
creacién de la empresa y las competencias profesionales, no existen
mecanismo de retroalimentacion, ni existen politicas que rijan la
comunicacién en la empresa.

El disefio del plan acciones de comunicacién interna le permitira a la
Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus cumplir

con su objeto social y ser reconocida.



4, Se ratifica la veracidad de la premisa referente a que la comunicacion

interna en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti

Spiritus es desfavorable.

RECOMENDACIONES
1. Dar a conocer los resultados de esta investigacion al Consejo de Direccidn

de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus.
2. Que el plan de acciones de comunicacion interna disefiado se comience a

aplicar en la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti

Spiritus.
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Anexo 1: Organigrama de la Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta

de Sancti Spiritus



Director

Subdirector Subdirector Subdirector Subdirector Subdirector
Comercial Fiscalizacién y Abastecimiento Contabilidad Recursos
Control Humanos
Jefe Zona Jefe Zona Jefe Zona Jefe Zona Jefe Zona Jefe Zona
Jesus Col6n Serafin Kilo 12 Guasimal Banao
Maria Sanchez
Anexo 2: Guia de observacidn participante
Fecha: Hora de inicio: Hora final:



Indicadores para los Consejos de Direcciéon, Reuniones de Departamento y
Reuniones del Sindicato

1. Descripcion de las actividades que se realizan

2. Comportamiento de los observados (posicion del cuerpo, la cabeza,
expresion del rostro, , los aspectos de la cara, la mirada y posicion de los
brazos)
Temas que se tratan
Clima
Cantidad de informacion que se emite
Direccion de la comunicacion

N o o bk w

Observaciones generales

Indicadores para los murales
Cantidad de murales y ubicacion
Tipo de informacion
Caracteristicas de los mensajes

A

Observaciones generales

Anexo 3: Entrevista a directivos de la Empresa Municipal de Comercio

Minorista Mixta de Sancti Spiritus



1. ¢Qué caracteristicas posee la estructura actual de la Empresa Municipal de
Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus?
2. ¢Mencione las principales fortalezas y debilidades de la Empresa Municipal de
Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus?
3. ¢ Cuales son los objetivos fundamentales de la Empresa Municipal de Comercio
Minorista Mixta de Sancti Spiritus?
4. ¢Considera usted que todos los trabajadores tienen dominio de los objetivos
fundamentales de la Empresa?
5. ¢ El colectivo laboral tiene posibilidades de expresar sus ideas y sugerencias?
¢,Dénde y Cuando?
6. ¢ Existe movilidad de los puestos de trabajo? ¢ Por qué?
7. ¢Como percibe la direccién los temas vinculados a la comunicacion y qué
funciones desempernia ésta de acuerdo con sus criterios?
8. ¢ Qué es para usted la comunicacién interna? ¢ Existe alguna politica que la rija?
9. ¢ Como considera usted que son las relaciones con sus subordinados?
10. ¢ Al dirigirse a sus subordinados, como lo hace, qué vias utiliza?
11. ¢ Qué tipo de informacion es la que comunica a sus subordinados?
12. (,Cémo es el volumen de informacién que se dan a los subordinados y con qué
frecuencia?
13. ¢Se acostumbra a realizar actividades de confraternizacion informal interna
entre los departamentos? ¢ Participan en ellas los directivos?
14. ¢ Se envian mensajes de felicitacién de apoyo, a los subordinados por parte de
sus jefes?
14. Cuando se origina un rumor ¢Qué acciones se realizan para combatirlo?
15. ¢ Como coordinan las tareas entre los departamentos?
16. ¢ Qué posibilidades de superacién se le brindan a los trabajadores?

17. ¢En qué posicion se encuentra la Empresa con respecto a otras de la
provincia y a nivel nacional?
18. ¢Qué faltaria por hacer en de la Empresa Municipal de Comercio Minorista

Mixta de Sancti Spiritus?



Anexo: 4 Encuesta a los trabajadores

Estimado trabajador:



La siguiente encuesta tiene como objetivo conocer su punto de vista acerca de la
efectividad de la comunicacién entre los miembros de la Empresa Municipal de
Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus, para lo cual su opinion es de vital
importancia. Le aseguramos que las respuestas son confidenciales y le
agradecemos de antemano su colaboracion.

Debera marcar con una (X) la respuesta que considere adecuada y llenar las

lineas en blanco en caso que se le pida.

1. ¢Conoce Ud. el afio de creacion de su empresa? (Encierre en un circulo el
namero que coincida con su criterio).
0 1 Si 2 Mas o menos 3 No

2. ¢ Conoce Ud. la razon de ser o mision de su empresa? (Encierre en un circulo el
namero de la respuesta que coincida con su criterio).

1 Si 2 MA&s o menos No

2.a) ¢,Conoce Ud. cudles son las metas de su empresa? Enuncielos brevemente.

3. Qué es lo que més gusta de su empresa.
4. Qué es lo que menos gusta de su empresa.
5. A la hora de tomar las decisiones en su empresa:
De En

acuerdo desacuerdo

Se considera siempre la participacion de las

organizaciones:
Se argumentan con informacién buscadas al efecto:
Se facilita la participacion de los trabajadores:



6. Empresa Municipal de Comercio Minorista Mixta de Sancti Spiritus:
De En

acuerdo desacuerdo

Las decisiones estan completamente centralizadas en

la direccion:
Una vez tomada la decision, nada puede cambiarla:
Las decisiones pueden modificarse como resultado de

la consulta con los trabajadores.

7. Exprese su opinion sobre:

Dedica recursos la empresa a la superaciébn de los

trabajadores:
Existe algun sistema permanente de evaluacion de la labor

profesional dentro de su entidad:
Conoce si existe un documento que refleja las competencias

laborales de su cargo:
Conoce Ud. los aspectos que se evallan en su puesto de

trabajo:

8. En igualdad de condiciones laborales y salariales, ¢se cambiaria a otra
empresa para desarrollar un trabajo similar?
1Si 2 Quizéas 3No

9. ¢Qué opinion le merece el ambiente de trabajo que existe en su empresa en
cuanto a:
9.1. La comunicacion con los superiores es:

1 Buena 2 Regular 3Mala

9.2. La comunicacion con los compafieros es:

1 Buena 2 Regular 3Mala

9.3. Forma en que son promovidos los trabajadores es:

1 Buena 2 Regular 3Mala



9.4. La colaboracion en el trabajo es:

1 Buena 2 Regular 3Mala

9.5. La solidaridad:
1 Buena 2 Regular 3Mala

10 La comunicacion solo fluye:

__Enreuniones __ Espontaneamente

11. ;Considera usted que las informaciones oficiales llegan a tiempo?
__Si __No __Aveces
12. Larelacion que usted establece con sus compafieros de trabajo es:
___Por asuntos laborales
___Por relaciones de afecto
___Por ambas
13. Qué elementos consideras que afectan la comunicacion dentro de la
empresa?
__Inefectividad de los mensajes
__Inefectividad de los canales de comunicacion
__Desacuerdos entre los trabajadores
__Ninguno

__Otros (especifique)

14. Si tuviera que definir el ambiente interno que se vive en la empresa, con que
expresion lo haria:

Una gran familia:

Una selva:

Un grupo de amigos:
Un cuartel:

Una sala de urgencias:
Una sala de espera:



15. Cree Ud. que la direccidon se encuentra alejada de lo que ocurre en el centro.

16. En su opinidn, cooperan satisfactoriamente entre si los distintos

departamentos de la empresa.

17. De quién recibe Ud. la informacién sobre la Empresa

Del jefe inmediato
De la direccién

18. A quién traslada Ud. Informacion sobre su entidad

A los comparieros del mismo nivel
A sus subordinados

19. Marque la opcion que describa mejor la utilidad de los canales de
comunicacién existentes en su empresa

Reuniones

Asambleas

Entrevistas

Rumores

Murales

Cartas

Circulares

Teléfono

Correo electrénico

© 00 N oo o~ WN -, O

Intranet

[
o

Fax

[ —
[ —

Encuentros informales

=
N

Buzones de quejas y sugerencias

=
w

Radio Base



14 Boletin

15 Despachos
16 Consejillos

17 Otros canales

18 ¢, Cuales?

20. Si considera que en la empresa hay rumores sefiale ¢Por qué? piensas que
sucede asi.

Causa
La informacion oficial que recibo es insuficiente

La comunicacion - informaciéon que me llega es poco confiable

Los directivos concentran la mayor parte de la informacion
No se refutan los rumores con hechos

Otras

21. Cémo valora la cantidad de informacion recibida:

Suficiente--------- Escasa---------

22. Cémo valora la calidad de informacién recibida

Clara:

Util:
Oportuna:
Importante:
Confusa:
Inatil:
Inoportuna:
Irrelevante:

23 Cémo evalta el momento en que recibe la informacién

Con antelacién

En tiempo

Con retraso

Con mucho retraso



24. El tipo de informacion que Ud. recibe aborda temas vinculados con:
Tareas y labores a realizar
Normativas, reglas y modos de hacer las cosas

Apoyo, reconocimientos, estimulos, felicitaciones profesionales o personales

25. La empresa cuenta con canales 0 mecanismo para recoger sugerencias o
informacion del personal:
En caso de tenerlos, sefiale algunos de esos canales:

Encuestas periddicas

Buzones de correos electréonicos internos
Buzdn de sugerencias

Conversaciones informales

Asambleas sindicales

Reuniones

Otros

26. Se acostumbra a realizar actividades de confraternizacion informal interna en
las areas y entre las areas y participan en ellas los directivos.

Sj----- A veces------ Nunca

28. Para qué se usan los espacios de participacion (Marque con una X)
Cumpleanios colectivos

Dia del Trabajador del Comercio

Dia de las madres

Dia de los padres

Dia del Economista

Otros. Cuales

29. Hasta que punto Ud. se siente identificado con lo que la empresa realiza:
Mucho------ Poco------ Ninguna---------
30. En su opinion la empresa en su conjunto en los Ultimos afos:

Ha empeorado bastante
Ha empeorado algo
Se mantiene igual



Ha mejorado algo
Ha mejorado bastante:

31. En los proximos afos piensa que la empresa

Empeorara
Se mantendra igual
Mejorara

Anexo 5: Documentos revisados

1. Estrategia Empresarial.
2. El Expediente Unico.



Por lo que soy...
A toda mi familia: mis padres, mis hijos

Por Ia tesis...
Especialmente a mi tutora, por su ayuda constante y
paciente.

A mis companeros de estudios y de trabajo.

A mis profesores y amigos.
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