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RESUMEN

La comunicacion es una variable fundamental del buen funcionamiento de las
organizaciones, su productividad y la calidad de vida de sus integrantes. Por tal
razon la presente investigacion se orienta al redisefio de la estrategia de
comunicacion interna para contribuir al mejoramiento de la comunicacion
organizacional en la UEB SEPSA Sancti Spiritus. La investigacion se estructur6 en:
introduccién, donde se fundamenta el tema desarrollado; el capitulo 1, que contiene
el marco teorico y referencial de la investigacion, donde se abordan asuntos
relacionados con la comunicacién organizacional y la comunicacion interna, el
diagnéstico y el plan de comunicacion, entre otros; el capitulo 2, donde se resume y
explica la fundamentacién tedrica de la propuesta de solucion al problema de
investigacion y el capitulo 3, en el que se muestran resultados del redisefio de la
estrategia de comunicacién interna y se hace una evaluacion de su incidencia sobre
el mejoramiento de la comunicacion organizacional en la entidad objeto de estudio;
las conclusiones y recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y anexos
utilizados. El desarrollo de la investigaciébn permiti6 corroborar la hipotesis de
investigacién, logrando un mejoramiento del grado de conocimiento de la mision y
vision organizacionales, la calidad informativa de los canales y medios de
comunicacion utilizados, la efectividad de la comunicacion interna, asi como de la
calidad de los mensajes internos. La investigacion contribuy6é positivamente al
cumplimiento de las funciones de la organizacién y sus miembros, ademas de su

formacion y desempefio integral en correspondencia con las misiones asignadas.
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ABSTRACT

Communication is a fundamental variable for the proper functioning of organizations,
their productivity and the quality of life of their members. For this reason, this
research is oriented to the redesign of the internal communication strategy to
contribute to the improvement of organizational communication in the UEB SEPSA
Sancti Spiritus. The research was structured in: introduction, where the developed
theme is based; Chapter 1, which contains the theoretical and referential framework
of the research, which addresses issues related to organizational communication and
internal communication, the diagnosis and the communication plan, among others;
Chapter 2, where the theoretical foundation of the proposed solution to the research
problem is summarized and explained, and Chapter 3, which shows the results of the
redesign of the internal communication strategy and an evaluation of its impact on the
improvement of organizational communication in the entity under study; the
conclusions and recommendations, as well as the bibliography consulted and
annexes used. The development of the research allowed to corroborate the research
hypothesis, achieving an improvement in the degree of knowledge of the
organizational mission and vision, the informational quality of the channels and
means of communication used, the effectiveness of internal communication, as well
as the quality of internal messages. The investigation contributed positively to the
fulfillment of the functions of the organization and its members, in addition to their
training and comprehensive performance in correspondence with the assigned

missions.
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INTRODUCCION

El estudio de la comunicacion permite afirmar categdéricamente que es condicion
propia de la existencia humana, inherente al género humano desde su nacimiento y
evolucién misma como especie. Sencillamente el hombre no puede vivir, relacionarse
y satisfacer sus necesidades sin comunicarse con sus semejantes, aunque no es una
facultad privativa de él, es en el hombre donde este fendbmeno alcanza su maxima
expresion con la utilizacion y perfeccionamiento del lenguaje articulado. En el caso
del ser humano como organismo con psiquismo, la actividad comunicativa alcanza la
mayor complejidad posible, pues su medio ambiente es en esencia social. (Vazquez,
2012)

Por tanto, la comunicacion juega un papel fundamental en el desarrollo de cualquier
interaccibn humana, maxime cuando su campo de accidon se circunscribe a la
actividad laboral, donde es preciso que los mensajes sean interpretados con un
minimo de distorsion para alcanzar un desempefio eficiente.

En el mundo organizacional constituye un hecho loable la comunicacion, recurso
indispensable para el buen funcionamiento de las organizaciones, su productividad y
la calidad de vida de sus integrantes. A nivel mundial se demuestra, cada vez mas,
gue una variable importante del éxito organizacional es una adecuada y coherente
gestion de la comunicacion, entendiendo que esta va mas alld de una simple
transmision de informacion de un sujeto a otro.

Por tanto, la comunicacién constituye la estrategia perfecta, empezando desde
adentro para calar fuera. La comunicacion organizacional es la palabra de orden, de
ventaja y de perfeccion. Una comunicacion interna equilibrada, planificada y
controlada es un buen comienzo asegurado para toda organizacion, de esto depende
un trabajo cohesionado y sélido hacia su desempefio exterior. (Rincén et al, 2019)

La experiencia practica de las principales organizaciones a nivel mundial demuestra
gue la comunicacién interna asegura trabajar en la planeacion de objetivos y pulir
deficiencias. La planificacion estratégica de la comunicacion debe abordarse
desde el aprendizaje constante y la experimentacion. (Coll y Mico, 2018, p. 161).
Cuando existe una correcta comunicacion en un colectivo, la informacion fluye
reciprocamente y se eleva a niveles altos de empatia, existe un liderazgo efectivo y

se trabaja de forma cohesionada en busca de los mismos intereses. Lo anterior es
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premisa insoslayable para comprender el papel decisivo de la comunicacion en la

competitividad de las empresas, pues permite conseguir la cooperacion, colaboracion
y motivacion de todos los factores de la organizacion, haciendo posible la sinergia
tan necesaria para el logro de las metas trazadas. (Herrera, 2014).

Ante estos retos la vision empresarial no solo debe estar sustentada en el paradigma
de economia, produccion y administracion lo que ha marcado el accionar de las
empresas desde el siglo XIX. A este debe incluirse la comunicacién como nuevo eje
de accion empresarial, ya que esta forma parte de todos los procesos de la dinamica
integral de una organizacién. Los principios encargados de la comunicacion dentro
de las organizaciones deben tener en cuenta una serie de elementos a la hora de
iniciar un proceso de comunicacion que influya en la percepcion, la personalidad, las
emociones y satisfaccion laboral.

En la actualidad se pude apreciar la evolucion del estudio de la comunicacién
organizacional, ya que las empresas consideran que con ella se logra afrontar la
globalizacion y asi obtener un mayor desarrollo organizacional. Una comunicacion
coherente y ordenada influye en la forma de pensar y de actuar a nivel interno de la
organizacion, generando un cambio en el comportamiento humano, el desarrollo de
actividades positivas, decisiones acertadas, soluciones de problemas y trabajo
colaborativo.

Es la comunicacion el proceso a través del cual se materializan cada uno de los
valores y acciones de la organizacién, centra su atencion en el andlisis, diagnéstico,
organizaciéon y perfeccionamiento de todos los elementos 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
(Trelles, 2001).

La comunicacion organizacional centra su atencion en el andlisis, el diagnéstico y el
perfeccionamiento de los procesos comunicativos en las organizaciones para
mejorar la interrelacion entre sus miembros y el publico externo, para fortalecer la
identidad y optimizar el desempefio de las entidades. (CMKW Radio Mambi., febrero
de 2019)

Pagina | 2
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A pesar de ello, se encuentra con mucha frecuencia, organizaciones gue la conciben

como un fenbmeno de generacion espontanea, que opera sin ser conceptualizada,
planificada, ni gestionada. En las entidades que sustentan tales criterios cada area
organiza sus acciones comunicativas de manera aislada, sin coordinacién entre si, ni
orientacién central. Esto se revierte en incoherencia y hasta contradiccion en el
discurso, duplicacion de esfuerzos y gastos innecesarios de recursos.

Es la propia realidad organizativa, la que ha impuesto una nueva manera de concebir
la comunicacién, al considerarla como integrante de los activos intangibles de
empresas e instituciones, como indice de competitividad y promotor de calidad,
eficiencia y participacion. Este enfoque conduce a la reflexion sobre la utilidad de sus
aportes en procesos como los que se desarrollan en este momento en el pais
orientados al perfeccionamiento de la economia, la busqueda de eficiencia, calidad y
el enriguecimiento de la vida espiritual.

Para ello es necesario desarrollar y consolidar solidos valores de la cultura en la
organizacion, pues esto influye poderosamente en el aumento de implicacion y
compromiso al que aspiramos; es imprescindible abordar la comunicacion de manera
coherente, integral, estudiarla, planificarla, organizarla, evaluarla, es decir, aplicar los
instrumentos cientificos con que nos provee esta joven disciplina de tan poco
atractiva denominacion y tanta utilidad.

El desarrollo organizacional a nivel regional pretende dar respuesta a las exigencias
de cambio que demanda el ambiente interior y exterior que afecta a las
organizaciones. En este sentido, hay que resaltar la importancia de una
comunicacion efectiva entre la organizaciéon y todos los factores con los que
interactia. Sin embargo, es la comunicacién interna la que desempefa un rol
esencial en la facilitacion y agilizacion del flujo de mensajes entre los miembros de la
organizacién, o entre la organizacion y su medio; permite influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos.

En Cuba, la comunicacién organizacional interna se ha convertido en una parte
importante para el fortalecimiento y desarrollo institucional, concentrandose esta
principalmente en las acciones comunicativas que parten de los vinculos y
articulaciones internas que se proyectan potenciando la practica y visibilidad de la

institucion y su tarea.
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Toda esta situacidn cristaliza con la inclusion del Sistema de Comunicacion

Empresarial en las bases del Decreto- Ley 281/2007, el cual tiene como objetivo
central incrementar al maximo la eficiencia y competitividad de la Empresa Estatal
Cubana, sobre la base de otorgarle las facultades, y establecer las politicas,
principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la
creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores.

El Decreto- Ley 281/2007 reglamenta las principales normas de actuacion y
procedimientos técnicos del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano,
emitido por el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. Bajo estos preceptos, han
emergido numerosos estudios de comunicacion, principalmente orientados a la
gestion eficiente de la comunicacion organizacional.

A partir de los criterios y consideraciones anteriores, para la autora de la presente
investigacién, la comunicacion organizacional constituye en esencia una herramienta
estratégica para los procesos de redefinicién de las relaciones de la organizacién con
el entorno, la interaccion con sus publicos tanto internos como externos y la
definicion de identidad.

La investigacion que se expone en este informe incursiona en el estudio de la
comunicacién en la UEB de Servicios Especializados de Proteccion S.A de Sancti
Spiritus (UEB SEPSA Sancti Spiritus), campo de gran importancia, sobre todo en los
altimos afos, en los que se considera al sistema comunicacional como parte de los
activos intangibles de empresas e instituciones.

Esta entidad presta varios servicios, como son: proteccion con agentes de seguridad
y proteccion (ASP), traslado de valores, servicio de detectives y servicios técnicos. Al
realizar un analisis de los resultados de trabajo en la UEB SEPSA Sancti Spiritus, se
denotan insuficiencias y falta de calidad en el cumplimiento de las misiones que se
indican, lo que tienen entre sus causas principales problemas en la comunicacion
entre jefe- subordinado.

El andlisis anterior, asi como la aplicacion de la revision documental, encuestas, la
observacion y la experiencia profesional determinada por siete afios de permanencia
en la entidad, permite definir como situacion problémica para la presente

investigacion, la siguiente:
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e Estilo de direccién basado en mandatos. En el proceso de toma de decisiones no

siempre se consideran los criterios de los jefes de objetivos, ni de los
especialistas, sin tener en cuenta el enfoque participativo de la comunicacion
interna.

e En las reuniones de programacion de las areas no participa el 100% de los
agentes, lo que genera distorsiones en la transmisién de mensajes.

e Exagerado uso de los matutinos como canal de comunicacion, fundamentalmente
utilizado para brindar informacién politica a los trabajadores, obviando aspectos
del funcionamiento global de la organizacion.

e Insuficiencias en la atencion y seguimiento de las solicitudes y quejas
presentadas por los distintos publicos, lo que incide en la limitada inmediatez de
la comunicacion.

¢ No existe una estrategia de comunicacion para los diferentes publicos.

e No se trabaja en grupo, no existe el vinculo necesario entre los diferentes
técnicos y especialistas.

Atendiendo a esta situacion detectada se precisa como problema cientifico a resolver

el siguiente: ¢Como contribuir al mejoramiento de la comunicacién organizacional

interna en la UEB SEPSA Sancti Spiritus?

Tomando en consideracion los elementos anteriores es que el objeto de estudio se

centra en el proceso de comunicacion organizacional y el campo de accion se define

como el proceso de redisefio de la estrategia de comunicacion interna para la UEB

SEPSA Sancti Spiritus.

A partir de estos elementos se define como objetivo general de la investigacion:

redisefiar la estrategia de comunicacién interna entre jefe- subordinado en la UEB

SEPSA Sancti Spiritus, y como hipétesis la siguiente: “...Si se redisefa la estrategia

de comunicacion interna, se podra contribuir al mejoramiento comunicacion

organizacional en la UEB SEPSA Sancti Spiritus...”

Sobre la base de estos elementos del disefio teodrico se establecieron los objetivos

especificos que se muestran a continuacion:

1. Construir el marco teérico referencial de la investigacién a partir de una revision y

analisis de la bibliografia sobre comunicacion organizacional, elementos del

Pagina | 5



Tesis en opcidn al titulo de Méaster en Direccién
Autora: Lic. Alisneydi Brito Clara.

proceso, sistema de comunicacién organizacional, comunicacién organizacional

en entidades cubanas, comunicacién organizacional interna, estrategia de
comunicacién, canales de comunicacion, particularidades en el contexto
empresarial cubano.

2. Redisefar la estrategia de comunicacion interna en la UEB SEPSA Sancti
Spiritus.

3. Implementar cambios en la estrategia de comunicacion interna en la UEB SEPSA
Sancti Spiritus.

4. Evaluar la incidencia del redisefio de la estrategia de comunicacién interna sobre
el mejoramiento de la comunicacion organizacional en la UEB SEPSA Sancti
Spiritus.

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizaron los siguientes métodos y
técnicas investigativas.
Los métodos del nivel tedrico permiten fundamentar la investigacion con el sistema
conceptual adoptado. El historico- l6gico para analizar la trayectoria del objeto de
estudio, su condicionamiento a los diferentes periodos de la historia y las etapas
fundamentales de su desarrollo. El analitico- sintético se utiliza a lo largo de todo el
estudio, en la determinacién de los fundamentos epistemologicos del proceso
investigativo. El inductivo- deductivo para establecer la hipétesis que se defiende y
determinar las categorias que emergen en el proceso légico investigativo.
El método dialéctico aporta su sistema categorial para sostener el estudio y el
método sistémico- estructural- funcional permite la elaboracién de la estrategia.
Los métodos del nivel empirico permitieron la comprension del fenébmeno en su
totalidad y complejidad, teniendo en cuenta las experiencias y valoraciones de un
grupo especifico de trabajadores. Dentro de estos se utilizaron las técnicas para la
recogida de datos como: la entrevista, la observacion, el analisis de documentos, la
encuesta y el cuestionario. Todos en su conjunto permiten determinar el problema de
investigacion y la caracterizacion actual del objeto y campo de estudio. Se conjugan
los métodos matematicos para procesar los resultados de las encuestas.

La investigacibn posee significacion teorica, metodoldgica, practica, social y

econdémica. Desde el punto de vista tedrico su importancia se fundamenta en la

asimilacion e integracion de los diferentes aspectos que conformaran el marco
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tedrico referencial que posibilitan tomar la literatura revisada y perfeccionar la

estrategia de comunicacion interna.

Metodolégicamente se manifiesta en la posibilidad de proponer una estrategia que
permita desarrollar procesos de comunicacion mas eficaces para una mejor gestion.
Su significacién practica esta dada por la definicibn de las caracteristicas de una
estrategia de comunicacién interna que propiciard cambios favorables en la
preparacion, meétodos y estilos de direccion, mejor identificacion de problemas,
mayor motivacion, eficacia y eficiencia en el trabajo.

La significacion social, esta dada por la contribucion positiva que realiza al
cumplimiento de las funciones de la organizacién y sus miembros, ademas de la
formacion, desempefio integral y estratégico, lo que repercutira en el cumplimiento
de las misiones asignadas en la UEB SEPSA Sancti Spiritus.

El presente informe de investigacion se estructur6 de la forma siguiente: una
introduccién, donde se fundamenta el tema desarrollado; el capitulo 1, que contiene el
marco tedrico y referencial de la investigacion, donde se abordan asuntos relacionados
con la comunicacion organizacional y la comunicacion interna, el diagndstico y el plan
de comunicacion, entre otros; el capitulo 2, en el que se resume y explica la
fundamentacion tedrica de la propuesta de solucion al problema de investigacion y el
capitulo 3, donde se muestra el redisefio de la estrategia de comunicacion interna y se
hace una evaluacion de su incidencia sobre el mejoramiento de la comunicacion
organizacional en la UEB SEPSA Sancti Spiritus, las conclusiones vy
recomendaciones de la investigacion, asi como la bibliografia consultada y los anexos

utilizados.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1. INTRODUCCION

Para garantizar una secuencia logica de la investigacion se ha elaborado el hilo
conductor (figura 1.1) a través del cual se garantiza establecer los elementos
fundamentales para el marco tedrico y conceptual, que permiten asegurarnos de la
veracidad de la situacion problematica, el problema cientifico y los objetivos trazados

en el estudio.

Comunicacion: generalidades

e Elementos del proceso
e Comunicacion organizacional

I Estrategia: generalidades
conceptuales

La comunicacion organizacional en

las entidades cubanas I
e Estado actual
e Normas

) Estrategia de comunicacion
e Resoluciones interna.

!

Comunicacion interna
e Concepto - Herramientas
e Obijetivos - Funciones

Figura 1.1: Hilo conductor del marco teérico. Fuente: elaboracién propia.

1.2 GENERALIDADES DE LA COMUNICACION

La comunicacion es un acto natural, espontaneo, para el que no se requiere una
formacién especial, se dice algo a otra persona, usa un idioma comun para ambos y
con eso es suficiente. Nada mas lejos de la realidad, cada persona capta lo que se le
ha dicho de una manera diferente, toma los elementos que considera mas
importantes y los interpreta de una manera particular.

La recepcion de la informacion produce diferencias y eventualmente dificultades para
lograr entendimiento y consenso, a ello se une la distancia que puede existir entre el
gue ha emitido el mensaje y los que lo van recibiendo en la empresa, situaciones que

van construyendo barreras y distorsiones del mensaje.
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La comunicacidn no es solamente el envio de informacién, es necesario tener en

cuenta al receptor del mensaje y pensar en cOmo recibiria el mensaje, ponerse en su

lugar, considerar ademas el entorno donde la comunicacion se lleva a cabo, pues

éste también influye, tanto lo que esta sucediendo en la empresa como lo que
sucede fuera de ella, en la comunidad, provincia, pais y a nivel global inclusive.

Esta claro que el contenido del mensaje es importante, pero a ello no se reduce todo.

Por ende, es necesario reconocer que lacomunicacion es un medio, una herramienta

gue sirve para lograr un fin que por lo general es el mejor desempefio de la entidad,

es un proceso que se pone en funcion del mejor desempefio de los procesos
restantes, en esto consiste su caracter transversal, pues esta presente en todos los

procesos funcionales que se llevan a cabo en una institucion. (Trelles, 2001)

Partiendo de los diferentes enfoques los autores plantean sus conceptos de

comunicacién de la siguiente manera:

e Comunicacion es hacer posible que unos hombres reconozcan a otros y ello en
doble sentido: les reconozcan el derecho a vivir y pensar diferente, y se
reconozcan como hombres en esa diferencia. (Martin, 2002 citado por Saladrigas,
2005)

e La comunicacién es la encargada de analizar el funcionamiento de los canales
formales, es decir, aquellos que transitan por estructuras oficiales de la entidad,
generalmente expresadas en su organigrama; y los canales informales, aquellas
formas de comunicacion como el rumor, las conversaciones en los pasillos, en lo
que se transmiten las Ultimas noticias sobre la organizacion con mucha mas
claridad que los canales formales. (Martinez, 2009)

e El sistema de interacciones entre personas, que actia como sistema abierto y
movil para garantizar la posibilidad de distribucion y redistribucion de las
funciones participantes, el intercambio de roles durante la solucion del problema,
la cooperacion o contraposicion mutua, la correccién, y que transcurre en
dependencia de como se forman las relaciones entre sus participantes. (Calvifio,
2004)

e La comunicacion es un proceso complejo, de caracter social e interpersonal, en el

que se lleva a cabo un intercambio de informacion, verbal y no verbal, se ejerce
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una influencia reciproca y se establece un contacto a nivel racional y emocional

entre los participantes (Zaldivar, 2004)

e Segun Trelles (2005), la comunicacidbn es un conjunto de mensajes, de
interrelaciones que influye en los procesos que se producen en cualquier entidad,
pero a su vez es influida por ellos; y su esencia apunta a la construccion de
significados, simbolos que se van a integrar en una imagen global de la entidad e
influir positivamente en su desarrollo y posicionamiento.

e La comunicacion refleja el interés de transmitir informacion, ideas, sentimientos,
pensamientos, conceptos con el fin de que sean entendidos y que tengan la
posibilidad de ser aplicados en algo de interés comidn o particular (Martinez,
citado por Valdés, 2007).

1.2.1 TIPOS DE COMUNICACION

En la literatura se reconoce la existencia de la comunicacién externa, que es aquella
que se produce entre la empresa y su entorno. (Hacia su exterior) y la comunicacion
interna, es aquella que se efectla entre los miembros de un grupo y entre grupos
gue pertenecen a una entidad laboral y se puede desarrollar de manera formal e
informal.

También se reconoce la existencia de la comunicacion formal y la comunicacion
informal: La comunicacion en una organizacion es muy importante, donde se
describe frecuentemente como formal o informal, segun la ocasion que se presente.
La comunicacion formal se trata de una comunicacién que logra una serie oficial de
mando o en parte de la comunicacion requerida para que alguien realice un trabajo.
Cualquier manera de comunicacién que surja dentro de los planes laborales
organizacionales sefialados se clasificaria como formal.

Entre tanto; la comunicacion informal, es la comunicacidon organizacional que no esta

definida por la jerarquia estructural de la organizacion. (Robbins, 2005)

1.2.2 BARRERAS DE COMUNICACION
La comunicacion sufre la influencia de varias barreras que limitan su calidad. Dentro

de estas se encuentran las siguientes:
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e Semanticas: se expresa en los diferentes significados que tiene una palabra, y

también cuando la palabra no es conocida por el que la recibe. Se refiere a la
interpretacion del significado por el receptor, comparado con el significado que el
emisor quiso dar a su mensaje. Se trata de una situacion de amplio alcance y
muy complicada (Guzman, 2012)

e Linguisticas: se refiere a la utilizacion de un idioma diferente al natal entre el
emisor y el receptor. Las palabras tienen significados distintos para cada persona.
La edad, educacion y antecedentes culturales son tres variables mas obvias que
influyen en el lenguaje que usa una personay en las definiciones que les da a las
palabras. En una organizacion los empleados tienen diferentes origenes.
(Robbins, 2005)

e Psicoldgicas: caracterizadas por los modos de conducta del receptor durante el
proceso de comunicacion. El estado de &nimo que se tenga al momento de recibir
un mensaje influird en la forma de interpretarlo. Las emociones extremas, como
jubilo y la depresién, entorpecen la comunicacién efectiva. (Robbins, 2005)

e Filtrado: Se refiere a la manipulacion deliberada de la informacion por parte del
emisor, de modo que aparezca mas favorable a los ojos del receptor. Por
ejemplo, cuando un gerente le dice a su jefe lo que cree que quiere oir, esta
filtrando la informacion. El principal determinante del filtrado es el nimero de
niveles en la estructura de la organizacion. Cuanto mas niveles verticales haya en
la jerarquia, hay mas probabilidades de que se produzcan filtrados. (Robbins,
2005)

e Técnicas: inciden especialmente a la fidelidad con que la informacion se transmite
desde el emisor hasta el receptor. Estos problemas se pueden presentar en todas

las formas de comunicacion. (Guzman, 2012)

1.2.3 CANALES DE COMUNICACION

Otro aspecto relevante en el proceso de comunicacion, es cuando se emite un
mensaje, y coOmo se hace llegar con efectividad al receptor, por lo que es preciso
seleccionar el canal adecuado, es decir “el vehiculo por medio del cual se transmite,
recibe o difunde el mensaje”. Al considerar la estructura formal de los canales, se

pueden clasificar en naturales y artificiales. (Guzman, 2012)
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Los canales naturales son los que el hombre posee de manera innata y mediante los

cuales se relaciona con el exterior; es el caso de los cinco sentidos: vista, tacto,
gusto, olfato y oido. Los canales artificiales, también denominados medios, son los
qgue el hombre ha creado para transportar los mensajes a lo largo del tiempo y el
espacio”, estos mecanismos se manifiestan en el cine, la radio, la television, el
teléfono, las fotografias, el telégrafo, los altavoces, Internet, etc., y, desde luego,
afectan de alguna manera las caracteristicas fisioldégicas del receptor. (Guzman,
2012)

Antes de comunicarse, el emisor debe elegir el canal o medio adecuado para hacer
llegar su mensaje al receptor, por lo tanto, debera decidir cuales y cuantos seran los
canales necesarios para tener efecto en los cinco sentidos del receptor, y el medio a
través del cual se transportara el mensaje: escritura, radio, television, teléfono,

fotografia. (Guzman, 2012)

1.2.4 FUNCIONES DE COMUNICACION

La comunicacion dentro de cualquier organizacién cumple varias funciones, tales

como:

1 Control: sirve para controlar el comportamiento de los miembros de varias
maneras, las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y directrices formales
gue los empleados deben segquir.

2 Motivacion: La comunicacion fomenta motivacion al aclarar a los empleados lo
que deben hacer, que tan bien lo estdn haciendo y que pueden hacer para

mejorar el rendimiento si éste no esté al nivel esperado.

3 Expresion emocional: La comunicacién que se lleva a cabo en el grupo es un
mecanismo fundamental que los miembros usan para compartir sus frustraciones

y sentimientos de satisfaccion.

4 Informacién: los individuos y grupos necesitan informacion para realizar el trabajo
de las organizaciones. La comunicacién proporciona esa comunicacion.

La comunicacion se requiere conforme los empleados establecen metas especificas,

trabajan orientados hacia esas metas y reciben retroalimentacion en tanto avanzan

hacia el logro de ellas. Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente

importante de interaccion social. Por lo tanto, la comunicacion proporciona un escape
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para la expresion emocional de sentimientos y satisfacciéon de necesidades sociales.

Ninguna de las cuatro funciones es mas importante que otra. (Robbins, 2005)

1.2.5 FLUJO DE COMUNICACION

Las organizaciones estan formadas por individuos que ocupan ciertas posiciones o
representan determinados roles. El flujo de mensajes entre estas personas, sigue
ciertos caminos que se denominan redes de comunicacion, que existiran tanto Si
incluye a dos personas como a toda la organizacion. Son bastantes los factores que
influyen en la naturaleza y la extension descendente de la red de comunicacion.
(Pinzén et al, 2021)

La comunicacion horizontal es la que tiene lugar entre los niveles y cargos situados
en un mismo nivel de la estructura jerarquica. Mediante la comunicacién horizontal se
efectla la coordinacién y cooperacién entre personas pertenecientes a un mismo
grupo o colectivo y entre grupos y colectivos.

La comunicacion horizontal se define como el intercambio lateral de mensajes entre
individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la
organizacion. (Pinzon et al, 2021)

La comunicacion vertical se produce entre niveles y cargos pertenecientes a distintos
niveles de la estructura jerarquica y puede ser a su vez descendente y ascendente.
La comunicacion descendente se refiere a los mensajes que se producen desde los
niveles o cargos de mayor autoridad hacia los niveles y cargos de menor autoridad.
Los directivos la utilizan para asignar metas, dar instrucciones e informar politicas y
los procedimientos, sefialar problemas y ofrecer retroalimentacion del desempefio.
La comunicaciéon descendente involucra todos los mensajes que fluyen de la
direccion hacia los empleados.

El prestigio, la autoridad y la tradicion, son demostrados en las comunicaciones
descendentes; quienes ocupan puestos superiores en la organizacion se interesan,
naturalmente, por la eficacia de las comunicaciones destinadas a sus empleados.
(Guzman, 2012)

La comunicacion ascendente o hacia arriba: Fluye a un nivel ascendente en la
organizaciéon. Sirve para ofrecer retroalimentacion a los directivos, informarles del

progreso hacia las metas y sobre los problemas actuales. Permite conocer cémo se
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sienten los obreros con su puesto, sus compafieros y la empresa en general,

asimismo, se aprovecha para tener ideas de como mejorar las cosas.

La comunicacion ascendente se define como los mensajes que fluyen de los
empleados hacia los superiores, generalmente con la intencibn de formular
preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias. La comunicacion ascendente
tiene como resultado mejorar la moral y las actitudes de los empleados, por ello los
mensajes que siguen las redes ascendentes se clasifican como de integracién o
humanos. (Guzman, 2012; Pinzo6n et al, 2021)

La comunicacién diagonal: esta se produce entre individuos o departamentos que no
estan al mismo nivel de jerarquia. De naturaleza informal, y utilizada con frecuencia
entre grupos del personal y funciones del mismo nivel, asi como en organizaciones
de proyectos, es otra faceta de la comunicacion multidireccional, habitual cuando las
comunicaciones fluyen en todas direcciones al mismo tiempo. Las comunicaciones
diagonales permiten a los individuos con diversa informacién participar en la solucion
de problemas con personas de otros niveles dentro de la organizacion. Este sistema
de comunicacion informal permite a los directores y gerentes vigilar las
comunicaciones de los empleados y comunicarse con los asociados de forma rapida,

sin pasar a través de un sistema de comunicacion oficial. (Guzman, 2012).

1.3 EL PROCESO DE COMUNICACION

Segun Castafieda (2014), la comunicacién es inherente en el ser humano, por ende
todo individuo estd comunicado en cualquier espacio fisico en el que se encuentre;
de acuerdo a las caracteristicas dependiendo del canal utilizado, la dependencia
jerarquica y el grado de interaccidén entre emisor y receptor.

Para Vidal (2017), la comunicacion es un medio por el cual el emisor que es la
persona que remite una informacion, la cual sera recibida por el receptor y este a su
vez emitira una respuesta e iniciard el proceso de los diferentes actores de la
comunicacion. (p.122)

La palabra comunicacion proviene del latin communis que significa comun.
Etimologicamente, esto supone un estrecho vinculo entre comunicarse y estar en
comunidad, de lo cual podemos deducir que estamos en comunidad cuando

ponemos algo en comun a través de la comunicacion. La comunicacion también
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constituye el factor principal, basico y necesario para la integraciéon, sirve para la

unidad continua del vehiculo cultural.

La comunicacion, por tanto, es el acto de poner en comun, inherente a la especie
humana y responsable de la interaccion social que la caracteriza. Al respecto,
tenemos que cualquier mensaje significativo, intencional o no intencional,
comunicado por seres humanos, representa una comunicacion. (Goldhaber, 2001.:
p.63).

Por otra parte, la comunicacion organizacional comprende el sistema de procesos,
mensajes y medios involucrados en el intercambio de sentidos o la construccion
colectiva de sentidos integrados entre las diferentes entidades estructurales y grupos
gue forman parte de una organizacion y de su entorno transaccional. Por tanto, ésta
no solo se refiere a mensajes cuyo soporte es el lenguaje articulado sino a los actos,
al comportamiento, los gestos e indicadores de intensidad mediante los cuales los
actores del sistema de comunicacion intercambian sentidos y se influyen
mutuamente. (NUfiez y Bermudez, 2019, p. 111)

Esencialmente, los aportes de la comunicacion organizacional son importantes en el
establecimiento de interacciones sustentables, con adecuada utilidad con el exterior,
clientes, proveedores, organizaciones gubernamentales y accionistas, evitando
sensacion de ansiedad en los colaboradores. (Vaca y Abadia, 2017)

Es un proceso, donde se desarrollan acciones, ya sean de manera intencional o no,
las cuales son percibidas, interpretadas y compartidas entre las personas, pues es
inconcebible el desarrollo humano si estamos aislados, por lo tanto se convierte en el
fundamento principal de la vida social del ser humano. A través de ella se adquiere la
informacion fundamental para el crecimiento y el aprendizaje, mediante la
codificacion y decodificacion de los mensajes transmitidos por los seres humanos en
su interaccion social.

Como todo fendmeno estudiado por el hombre, la comunicacién ha sido interpretada
a partir de disimiles paradigmas que organizan el conocimiento cientifico de acuerdo
con la construccion de postulados teoricos y metodoldgicos, los cuales posibilitan
una comprension del proceso en cuestion.

La comunicacién, sin embargo no puede estar al margen del analisis de su contenido

social, de como se manifiesta en ella la influencia determinante del régimen
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econdémico y sociopolitico de la sociedad y, al mismo tiempo, del contenido completo

de la informacion de los valores, las opiniones y los intereses de la comunicacion
espiritual de los hombres.

Del mismo modo que la sociedad no existe como persona aislada al margen de los
individuos que la integran, las relaciones sociales no existen al margen de la
actividad vital real y de la comunicacion de las personas. Por tanto, las relaciones de
los hombres propiciaron cambios en la forma de produccién social, asi como en la
conciencia social, todos los que estuvieron acompafados de transformaciones en
Sus procesos comunicativos. La comunicacion fue y es un factor fundamental desde
el punto de vista social en el desarrollo del hombre, tanto en lo psiquico como en lo
sociologico.

A través del proceso de comunicacion social se transmite el resultado de la actividad
psiquica del hombre y desde sus origenes permitié la transformacién de ideas,
pensamientos y experiencias vividas, pero también de los conflictos, las necesidades
y las aspiraciones de los hombres. Desde lejanos tiempos coexisten dos formas de
entender el término comunicacion, primera, como acto de informar, de transmitir, de
emitir; y segunda, como dialogo, intercambio, relacion de compartir, de hallarse en
correspondencia, en reciprocidad.

Al respecto, vale apuntar que, segun el comunicador Gonzalez (2006), la
comunicacién es un proceso de interaccion social a través de simbolos y sistemas de
mensajes que se producen como parte de la actividad humana. Por tal razon, se
puede concluir que es un acto o proceso de trasmisiéon de informacion, ideas,
emociones, habilidades, etc., mediante el empleo de signos y palabras.

Sin embargo, los hombres y los pueblos de hoy se niegan a seguir siendo receptores
pasivos y ejecutores de drdenes: sienten la necesidad y exigen el derecho de
participar, de ser actores, protagonistas, en la construcciéon de la nueva sociedad
auténticamente democratica. Asi como reclaman justicia, igualdad, el derecho a la
salud, el derecho a la educacion, etc., reclaman también su derecho a la
participacion y, por lo tanto, a la comunicacion.

La actividad y la comunicacion crean las necesidades para estimular o no las
potencialidades subjetivas de la personalidad. El concepto comunicacion marca las

relaciones sujeto- sujeto. En este caso no solo se revelan las acciones de uno u otro
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sujeto o la influencia de un sujeto sobre otro, sino ademas, el proceso de su

interaccion. La comunicacibn como forma superior del lenguaje constituye
evidentemente la interaccion social dinamica y reflexiva, propia de los seres
humanos que le ayudan a compartir sus experiencias.

El liderazgo de los directivos de la organizacion debe estar orientado por basamento
filosofico, por una misidon coherente entre lo que se predica y lo que se ejecuta, que
no haya discordancias de criterios, pues las acciones dicen tanto como las palabras.
Lo anterior significa que las comunicaciones deben estar enmarcadas dentro de los
parametros de la responsabilidad, que se deben asumir criterios serios y objetivos en
el momento de exponer una idea, dar unas instrucciones, solicitar determinada
accion o simplemente informar, dado que el efecto intrinseco y complejo de la
comunicacion se pierda o desvirtia cuando es contemporanea. Los otros elementos
contrarios a su impecabilidad como son los rumores y las conjeturas, ganan terreno
rapidamente, conllevando a la proliferaciéon de la incertidumbre y la desconfianza.

El éxito o fracaso de la comunicacion, no recae Unicamente en el emisor, sino
también en el receptor del mensaje, quien es coparticipe de este hecho como
elemento fundamental y hacedor del proceso comunicativo. Muchas veces se
escucha decir a un trabajador, que las instrucciones que recibié de su jefe, no fueron
claras y precisas, por consiguiente no se logr6 el objetivo. En este caso ambos son
responsables: uno, por no emitir de manera puntual lo que solicitaba, y el receptor
por no ejercer su rol de descodificador y realizar las preguntas pertinentes al caso
para conocer con exactitud las intenciones de su interlocutor.

La comunicacion es una actividad propia de las personas que integran las empresas
y la sociedad en general, por lo que un sistema de comunicacién empresarial implica
una interacciéon constante entre los trabajadores, la direccion y el entorno, que
propicia un intercambio de ideas, ya que sin informacion no se puede dirigir, pero
para dirigir, no hace falta “cualquier informacién o mucha informacion”, sino la que
verdaderamente resulte util para tomar decisiones que conduzca a una gestion

eficiente. Por tanto, la apropiacion de dicha variable de estudio en el sector real,

brindando informacion desde y hacia los individuos pertenecientes a una
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organizacion que mediante la transmisibn de mensajes promueve las

decisiones ya seleccionadas. (Ramirez y Hugueth, 2017; Ramirez et al, 2021)

Se habla de la comunicacion en términos de proceso ya que es planificada, dirigida y
controlada. Planificada, porque desde antes que se inicie la transmision de palabras
o signos del mensaje ya ha ocurrido un proceso previo de concepcion, maduracion,
codificacion y articulacion de las necesidades propias de cada canal, como también
se ha previsto el efecto que se desea lograr en los que recibiran el mensaje, el
publico que se considera destinatario principal y las consecuencias previsibles que
pudieran desprenderse de su asimilacion.

Tiene también la caracteristica de ser dirigida porque el proceso comunicativo no es
espontaneo, no transcurre por generacion propia, Sino que se organiza en todas las
etapas de su estructura, se procede con la regulacién de los componentes que la
integran y se puede precisar, en cada momento del proceso, hacia donde van las
lineas directrices que lo encaminan. Finalmente resulta también controlado ya que en
cada instante se pueden medir sus efectos y sobre esta base se procesa a remodelar
el sistema para conseguir mejores efectos o, al menos, mantenerlos en igual nivel de
rendimiento si es que se sienten satisfechos con los resultados.

El éxito comunicativo queda en manos del receptor y el emisor debe tratar de
asegurarse de que su mensaje pueda ser interpretado adecuadamente. El papel del
receptor se completa debido a la fuerza que adquiere el contexto, no solamente
asumiéndolo como la situacion fisica en la que se produce la comunicacién, sino
gue este se extiende, también, a los procesos cognitivos, de manera que el contexto
es elegido por el receptor para interpretar la informacion transmitida por el emisor.
Asi se puede explicar por qué una informacién es relevante para un receptor pero no
para otro, e igualmente se puede entender por qué la dificultad para acceder a un
contexto académico o demasiado técnico hace que la comunicacién falle en tanto
que el receptor no puede interpretar la informacion ni la intencion del emisor
adecuadamente.

De acuerdo con este planteamiento, una buena estrategia de comunicacién, ademas
de considerar los canales de transmision y el contenido y la forma de la informacion,

debe dirigirse a descubrir el contexto en el que su informacion resulte relevante.
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Finalmente, se debe significar que la verdadera comunicacion no esta dada por un

emisor que habla y un receptor que escucha, sino por dos 0 mas seres o0
comunidades humanas que intercambian y comparten experiencias, conocimientos,
sentimientos (aunque sea a distancia y a través de los medios artificiales). Es a
través de ese proceso de intercambio como los seres humanos establecen
relaciones entre si y pasan de la existencia individual aislada a la existencia social
comunitaria.

Un verdadero proceso de comunicacion implica una relacibn comunitaria humana
que consiste en la emision- recepcion de mensajes entre interlocutores en estado de
total reciprocidad, un proceso de interaccidn social democrética, basada en el
intercambio de signos, por el cual los seres humanos comparten voluntariamente
experiencias bajo condiciones libres e igualitarias de acceso, diadlogo y participacion,
asi como también implica hacer posible que unos hombres reconozcan a otro y ello

en doble sentido: les reconozca el derecho a vivir y pensar diferente.

1.3.1 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

En el siglo XXI la comunicacién organizacional ha logrado dar un giro completamente
en las empresas, siendo muy importante y fundamental, el mismo que consiste en ir
asumiendo nuevos retos y desafios los cuales han evolucionado por diferentes
disciplinas que han logrado que la comunicacién empresarial sea un éxito y estén
estrechamente relacionados y al dia con los cambios de la globalizacién, en la
actualidad se desconoce a ciencia cierta un estudio que aclare sobre la historia de la
misma.

Es importante detallar que para algunos autores la comunicacion organizacional da
inicios en los afios 20 con el auge de las vidas politicas, para ser exactos con el
surgimiento de las relaciones publicas dentro de las empresas, siendo necesario
aclarar que la comunicacion organizacional va mas alla de una gestién corporativa.
Para entender el término comunicacién organizacional es preciso un acercamiento a
la definicion de organizacion, y asi el papel y la importancia de la comunicacion en
las entidades empresariales.

En la literatura sobre administracion existe consenso en cuanto a concebir la

organizacibn como un sistema de relaciones sociales coordinadas en un marco
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estructurado, cuyo desempefio se sustenta en el trabajo en equipos, con objetivos

comunes solo alcanzables mediante el empleo coherente de los recursos humanos y
materiales que interactian constantemente con el entorno, a partir de una cultura
propia que les proporciona identidad, en lo cual juega un importante rol la
comunicacion organizacional.

Para definir lo que es la comunicacion organizacional y establecer diferencias entre
ésta y los demas procesos comunicativos es importante reconocer sus diferencias
con la comunicacion que se establece en otros contextos, debido a la presion
positiva y negativa que se ejerce al organizar y que la organizacion misma pone en la
comunicacién. (Quezada, 2017)

Primero definiremos a la comunicacidn organizacional, donde se presentan tres
aspectos, como proceso social: La comunicacién organizacional es el conjunto total
de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre
ésta y sus diferentes publicos externos. Segundo como una disciplina: la
comunicacién organizacional es un campo de conocimiento humano que estudia la
forma en que se da el proceso de la comunicacion dentro de las organizaciones y
entre estas y su medio. Tercero, como un conjunto de técnicas y actividades; los
conocimientos generados a través de la investigacion del proceso comunicativo en la
organizacién sirven para desarrollar una estrategia encaminada a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre sus miembros y entre la organizacion y los
diferentes publicos que tiene en su entorno. (Andrade, 2005)

La comunicacion organizacional es una ciencia social, que se especializa en el
analisis, diagnostico, organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables,
gue conforman los procesos comunicativos dentro de las organizaciones. (Quezada,
2017). La comunicacion organizacional se puede definir también como la necesidad
gue la organizacion tiene de cumplir con los objetivos que la mantienen cohesionada
y que dan sentido a sus actividades.

De hecho, la predominancia de los propdsitos comunes es un rasgo que caracteriza
a las diferentes nociones de comunicacion organizacional, en términos simples, se
trata de un “proceso de creacién, intercambio, procesamiento y almacenamiento de

mensajes en un sistema de objetivos determinados”. (Santos, 2012)

Pagina | 20



Tesis en opcidn al titulo de Méaster en Direccién

Autora: Lic. Alisneydi Brito Clara.

La comunicacion organizacional es aquella comunicacion que constituyen las

instituciones y esta a su vez forma parte de su cultura, valores y de sus normas.

Debido a ello, la comunicacion entre los funcionarios de diferentes niveles, los jefes y

sus colaboradores, y los directivos con el resto de la organizacion, debera ser clara,

facil y fluida en todos los aspectos. (De Castro, 2014)

Trelles (2004), en su libro “Comunicacién organizacional, seleccion de lecturas”

describe algunos enfoques fundamentales, como son:

Perspectiva mecanica: Se centra en la atencion a la informacion que se transmite
y en el nivel de su exactitud por el emisor. El proceso del emisor- receptor es
lineal. Se presta poca atenciébn al receptor. Hay enfoque en ocasiones
deshumanizado.

Perspectiva psicologica: El Receptor juega un rol activo al interpretar mensajes.
Se enfatiza en los intereses y aspectos humanos de la comunicacion. Se acentta
el rol de la exposicion selectiva y el receptor juega funcién de filtro conceptual. Se
precisa de asociaciones de relaciones lineales entre conocimientos y conductas
con cierto matiz mecanicista.

Perspectiva de interaccidon de sistemas: Centra su atencion en las secuencias de
conductas concretas de los elementos que integran la organizacién. La
organizacién vista como un ser vivo. La comunicacién con enfoque de sistema.
Se centra atencién en los textos de los mensajes y en la necesidad de una
conducta eficiente de retroalimentacién. Se presta atencién a la comunicacion
formal e informal, verbal, no verbal, directa e indirecta.

Perspectiva simbdlica interpretativa: La comunicacibn como construccion de
significados compartidos, con adopcion de roles y retroalimentacion sin
abandonar las ventajas del enfoque sistémico. Establece bases para el dialogo
entre los miembros de la organizacion. Se estudian las reglas de la comunicacion
de la organizacion, su cultura, personajes histéricos, y simbolos. Se considera el
rol individual y colectivo del contexto cultural de la comunicacion. Enfasis en el
sistema de valores, en la ética de la organizacion y en su imagen e identidad.
Perspectiva de control estratégico: La comunicacion como recurso de control

sobre el medio y como sinénimo de poder, en la medida en que se logran los
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objetivos de comunicacién propuestos; investiga la relacion entre acciones,

conocimientos y consecucion de objetivos a partir de las condiciones internas y
externas. Se elige una estrategia de comunicacion adecuada a la organizacion,

las motivaciones y ética de sus trabajadores.

1.3.2 LA COMUNICACION INTERNA

La comunicacion interna sigue siendo uno de los grandes retos de las organizaciones
en el siglo XXI. Esta es concebida como “... el conjunto de actividades efectuadas
por cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones
con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion
gue los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo
al logro de los objetivos organizacionales...” (Vieira, 2016, p.36)

Sin embargo algunos expertos sefialan que la comunicacion va mucho mas alla que
ese simple hecho intencional de transmitir mensajes. La comunicacion, no es vista
solo con ese lente, sino también desde otro modelo que va mucho mas alla que un
simple proceso de envio y recepcion de mensajes. Este modelo distinto de abocar el
estudio de la comunicacion superpone su mayor énfasis en la comunicacién como
generacion de significado. (Charry, 2018, p.27)

Este autor agrega que hay que tener en cuenta que una buena comunicacion interna
tiene que garantizar un buen sistema de participacidon que impligue a todos los
grupos de interés. La creacion de unos canales por los que circule la comunicacion a
todos los niveles sirve para favorecer esa participacion. (Charry, 2018, p.28)

En investigaciones de la Universidad de Navarra en Espafia, se reconoce que la
comunicaciéon interna permite a los empleados tener presente la misién de la
organizacion y, ademas, si la comunicacion se planifica, fundamentara a corto plazo
relaciones y a largo plazo confianza. La comunicacion es un elemento que permite a
la organizacién unir, vivir y propagar una cultura, que es la base para poder integrar
los valores, la mision y la filosofia de la organizacién en el quehacer diario, es el tipo
de comunicacion que favorece o promueve relaciones eficientes entre las personas
qgue configuran los publicos internos de una organizacion, y que genera la confianza
necesaria para coordinar adecuada y responsablemente todos los recursos

disponibles para la consecuciéon de la misidbn compartida. Su objetivo es mejorar la
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calidad del trabajo de la organizacion y llevar a cabo con mayor perfeccién la

realizacion de su mision. (La Porte, 2015, p. 163)

La principal funcién que desarrolla en la institucion la comunicacion interna es
apoyar el proyecto empresarial por medio de una coherente y planificada gestion de
la comunicacion, independientemente de la mision de la organizacion. Ademas,
permite dar a conocer los objetivos y politicas de la organizacién y conformar una
identidad propia sobre la base de un clima de motivacion y cordialidad. (Graveran,
2017; Oyarvide, 2017)

De acuerdo a la concepcion establecida por Mufiiz, a la comunicacion interna se la
puede definir como aquella que esta dirigida al cliente interno, es decir, al trabajador.
Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compafiias de motivar a su
equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial donde el cambio
es cada vez mas rapido. No olvidemos que las empresas son lo que son sus equipos
humanos, por ello, motivar es mejorar resultados. (Muiiiz, 2017)

En ese sentido la existencia de una buena comunicacion va depender de factores
como el clima laboral, motivacion y otras variables, asi mismo la comunicacion es un
factor primordial para que el colaborador tenga una buena productividad laboral
dentro de la empresa, ya que esta Ultima busca la eficiencia integrando la tecnologia,
la estructura, los procesos administrativos y el personal. (Arévalo y Valdez, 2019)
Finalmente se debe sefialar que cuando se analiza la comunicacion interna se hace
referencia a que la misma estd asociada a una gestion planificada, con acciones
disefiadas, ejecutadas y medidas, en el seno de una organizacion; desarrollada por
alguien responsable de esta funcién, cuyo destinatario es cada una de las personas
que componen esa misma organizacién y que persigue alinear todo lo que sucede,

se dice y se piensa, a la luz de un propdsito. (Cuenca y Verazzi, 2019, p.12)

1.4 ESTRATEGIA: GENERALIDADES CONCEPTUALES

La palabra estrategia nace de los términos griegos “stratos” (ejercito)’agein” (guia), lo
que significa guia del ejército, es decir la estrategia surge de una concepcion
meramente militar, que se fue generalizando a través de los afios en otros campos

del conocimiento como la administracion y el negocio. (Roncancio, 2019)
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La estrategia ha significado la operacion de toma de decisiones en estos ambitos que

implican las relaciones humanas. En la era de la digitalizacion y globalizacion la

estrategia cada vez se enfrenta con nuevas retos y demandas que le exigen mayor

disciplina, practicidad e innovacion. La estrategia estd cada vez més ligada a la

emergencia y a la experimentacion, pues la innovacion se ha colocado en el nucleo

del entramado empresarial y social. (Vargas, 2017, p.36).

En la literatura internacional se maneja un grupo de conceptos, los cuales se

muestran a continuacion:

La estrategia empresarial explica los objetivos generales de la empresa y los
cursos de accion fundamentales, de acurdo con los medios actuales y potenciales
de la empresa, con el fin de lograr la insercion optima de esta en el medio
socioeconémico. (Menguzzato y Renau, 1995)

La estrategia de la empresa consiste en elegir las areas de negocios en las que la
empresa intenta presentarse y asignar los recursos de modo que esta se
mantenga y se desarrolle en estas areas de negocios. (Strategor, 1995, p.3).
Ademas, son programas generales de accidén y despliegue de recursos para
lograr objetivos completos o también como la determinacion de los objetivos
basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de cursos de accion y
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas. (Strategor,
1995, p.372)

La estrategia es el conjunto de criterios, decisiones y acciones, que orientan las
actividades y configuran la empresa, asignando recursos. Es el programa para
definir y alcanzar los objetivos de la organizacién poniendo en practica su mision.
Es el patron de respuesta de la organizacion a su ambiente a través de tiempo.
(Stoner, 2016)

La estrategia es un plan unitario, general e integrado que relaciona las ventajas
estratégicas de la empresa (unidad estratégica de negocios o produccion) con los
retos del ambiente y que tiene por objetivo garantizar que los objetivos basicos de
la empresa se alcancen mediante una ejecucion adecuada por parte de ella.
(Cossio y Gémez, 2020)
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La estrategia, cualquiera que sea su definicion, implica la realizaciobn de acciones

trascendentes orientadas a la formulacibn de objetivos amplios, de politicas
principales y de asignacion de recursos para lograr las metas trascendentales de una
organizacion, en la busqueda de una mejor posicidbn competitiva y una respuesta
mas coherente ante el entorno actual y futuro.

Como se observa, la palabra “estrategia” es utilizada en diferentes acepciones, unas
mas abstractas que las otras, pero se debe reconocer que la definicion de estrategia
no es universal y exacta, se considera el puente que hay entre las politicas o los
objetivos més altos y las tacticas o acciones concretas para llegar a la meta.
(Roncancio, 2019)

1.4.1 ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Un de las herramientas fundamentales de la gestiébn empresarial es la comunicacion
corporativa, que se utiliza dentro del sistema de la organizaciéon. El buen uso de la
comunicacién ayudard a que los ideales y objetivos de la empresa sean eficazmente
informados a cada una de las partes interesadas en el funcionamiento éptimo de
dicha organizacién. Por tanto, su principal objetivo consiste en que todas las partes y
equipos dentro de la institucion estén alineados en cuanto a la informacion general y
noticiosa relevante de su alrededor.

Atendiendo a lo anterior se debe sefalar que la estrategia de comunicacién permite
establecer las directrices encargadas de direccionar los esfuerzos en el logro de los
objetivos organizacionales, a partir de la definicion de los ejes tematicos sobre
aguello que se busca obtener a nivel de comunicacion. La planificacion estratégica
de la comunicacion digital abordarse desde el aprendizaje constante y la
experimentacion (Coll y Mico, 2018, p. 161; Puertas, Abendafio y Valdiviezo, 2020).
Ello se sustenta en que estas acciones son vias por las que se pretende posicionar
un determinado concepto comunicativo (mensaje principal) entre los distintos
publicos para conseguir los propésitos organizacionales.

Sin embargo, es importante sefialar que al definir una estrategia de comunicacion es
esencial la identificacion de las necesidades y areas de oportunidad detectadas, los
objetivos, los mensajes clave y la logistica del esfuerzo de comunicacién, a fin de

garantizar en lo posible su éxito.
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Consecuentemente, resulta necesario tener en consideracion los objetivos

establecidos previamente por la organizacion. Este elemento de la planificacion
guarda relacion directa con la estrategia, ya que a través de esta se podran definir
los lineamientos a seguir para conectar con el publico objetivo determinado, que en
este caso lo conforman todos los colaboradores.

La estrategia de comunicacion por naturaleza se encuentra supeditada a una
estrategia general, su mision o razon de ser, se basa en crear las condiciones
necesarias para el cumplimiento de la misma, para lo cual ademas de estar en
consonancia con esta, se vale del desarrollo de acciones especificas también
conocidas como tacticas, asi como de la utilizacion de herramientas de
comunicacién, que le permiten la transmision de mensajes claves al publico interno.
También es importante diferenciar la estrategia de comunicacion de la estrategia
general de la organizacion, que incluye su razon de ser, su mision, sus objetivos
generales y su vision sobre el futuro. La estrategia de comunicacidbn es una
herramienta que debe estar al servicio de la estrategia general. Esto es
extremadamente importante, porque muchas veces una mala estrategia de
comunicacién, o la falta de ella, perjudican el logro de los fines. La estrategia de
comunicacién se construye en consonancia con los objetivos institucionales y
contribuye a lograrlos, pero en ningun caso puede reemplazar a una estrategia
general.

En consecuencia se puede afirmar que, la estrategia de comunicacién demarcara la
idea a seguir para la consumacion de los objetivos, para ello es elemental que no se
pierdan de vista los elementos que conforman y definen la plataforma estratégica de
una organizacion: visién, mision, valores, etc., ya que su eficiente desarrollo a través
de un conjunto de acciones especificas, aseguraran el éxito corporativo.

En la literatura consultada se constata que para el fortalecimiento de la comunicacién
dentro de una organizacién que, a su vez, le permita alcanzar sus objetivos, resulta
fundamental la definicion de un plan estratégico de comunicacion organizacional.
(Lopez y Bernal, 2020)

Estos autores consideran que para realizar una planificacién de caracter estratégico

es necesario seguir un patrén de investigacion previo para que este tenga resultados
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favorables. En principio, se debe tener conocimiento de la organizacién y hacer un

diagnéstico de la institucion.

Este andlisis determinard las necesidades de comunicacion. Finalmente, se
planteard una o varias estrategias que encuentren las soluciones que se requieren y,
para ello, se propondran los publicos, las tacticas, acciones, herramientas, recursos,
presupuesto e indicadores que se van a utilizar para potencializar la capacidad
comunicativa y estratégica de la institucion.

Es por ello que el componente estratégico requiere un proceso de andlisis y
planificacion de acuerdo a objetivos técnicos, politicos y comunicacionales; y que
ademas establece indicadores para la medicion de resultados. (Angulo, 2017, p. 37)
Para definir correctamente la planificacion debe existir una matriz del mando del plan
que detalle los siguientes aspectos: los objetivos del plan, los publicos o audiencias
especificos, las estrategias que responden a cada objetivo, las acciones y tacticas
que pertenecen a las estrategias, los indicadores de medicién, los medios de
comunicaciéon que seran utilizados, las herramientas necesarias para mplementacion,
las areas y cargos responsables, asi como el presupuesto del plan disefiado.

A partir de lo anterior se afirma que muy necesario que exista una alineacién entre el
plan de comunicaciones con el objetivo estratégico de la organizacion.

La estrategia es una idea, un concepto abstracto en el que se define lo que se aspira
a que un grupo de personas hagan, sin que ellas radicalmente sean conscientes de
ello. En otras palabras, es una habilidad con la que se pretende hacer que una
persona actle de cierta manera sin que en el fondo sepa el porqué, cOmo o para qué
lo hace. El disefio de la estrategia contempla un proceso amplio de simbiosis que
incluye la definicion de publicos, frente a los cuales se deben sefialar las estrategias,
las tacticas, los productos y activaciones y a su vez frente a ellos, la medicion
cualitativa y cuantitativa, que al final permitird determinar si los objetivos
institucionales se cumplieron o no. (Angulo, 2017, p. 38)

Por tal razon, cuando se piensa en una estrategia de comunicacion se parte de
planes integrales donde es importante que las personas tengan acceso a los
discursos para posteriormente entrar en una légica de conexion mediante el dialogo,
la participacién y el reconocimiento; lo que permite disefiar un escenario de accion

examinando las certezas y las incertidumbres de la situacion, las probabilidades de
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éxito y todos aquellos factores que puedan entorpecerla o impedirlos. La estrategia

lleva un principio de orden, de seleccion, de intervencidbn sobre una situacion
establecida.

La estrategia de comunicacién es aquella que atraviesa todo el accionar de la
organizacion desde sus acciones comunicativas. Al respecto, se puede significar que
coexisten cuatro ejes de la vision estratégica y participativa de la comunicacion: el
organizativo, el conceptual, el pedagdgico y el propiamente comunicacional. Por
tanto, es un proceso que tiene que conducir en un sentido y con un rumbo, la
voluntad planificada del hombre hacia el logro de objetivos generales que permitan
modificar, la realidad de la cual partimos, sin perder el rumbo, sin perder lo esencial
de esos propositos.

Una estrategia de comunicacién es la via por la que se pretende proporcionar
determinado concepto comunicativo (mensaje principal) entre los distintos publicos.
Se expresa en acciones especificas que definen una alternativa principal para
conseguir el fin y otras alternativas, secundarias o contingenciales, en aras de lograr
el mismo proposito. (Martinez, 2009)

Justamente, la accion comunicativa exige de un proceso de planeacion previa, que
contribuya de alguna manera a garantizar la eficacia del esfuerzo y para ello es
necesario hablar entonces de estrategias de comunicacién que constituyen el
conjunto de formas y modos comunicativos que tienen como objetivo establecer una
comunicacién eficaz de ideas, productos o servicios con un compromiso implicito de
recursos y que ayuden a la toma de decisiones.

En esencia, las acciones comunicativas de una organizacion deben partir de una
coherencia que las integre, en aras de alcanzar la mision y vision empresarial y la
construccion colectiva de propoésitos y objetivos. Por su parte, el comunicacional
promueve la idea de una armonia de las acciones de la organizacion, resultado de
circulacién de informacion por diferentes niveles con un principio de la coherencia, es
decir, conocimiento e integracion de objetivos estratégicos de la organizacion en un
plan de accion en funcidn de objetivos conocidos por todos.

Configurar, desarrollar, controlar y difundir las estrategias de comunicacion que
respalden a la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos, ofreciendo recursos

efectivos de coordinacion, apoyando los procesos de cambio y reforzando la
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integracion del personal, son los objetivos de desarrollos de comunicacion para una

gestion estratégica e integral de la comunicacion de las organizaciones.

Con la estrategia se trata de planear acciones en busca de un objetivo a mediano o
largo plazo, se proyectan soluciones para ganar, para obtener resultados. Siempre
se planea estratégicamente por algo; siempre hay un motivo una meta que alcanzar.
También es necesario tener presente que la clasificacion de una serie de actos
comunicativos implica una planeacién, un orden, una apertura de interés, de
habilidad, de intercambio y de compartir informacion.

Para planear una estrategia de comunicacion es necesario que los actores sociales
en su necesidad de interaccion, construyan un sistema de relaciones, en donde el
grado de complejidad depende de la calidad y la cantidad de eventos, personas y
situaciones involucrados para disefiar un entramado informativo el cual tenga como
fin lograr conexiones exitosas.

Sin embargo, las estrategias comunicativas, parten de determinar un grupo de
situaciones y saber donde se va a construir el escenario futuro, prepara una ruta y
prevé la capacidad de conseguirla. Una buena estrategia plantea hacia dénde se
quiere llegar, qué se desea lograr y las metas a seguir.

En la estrategia de comunicacién se puede encontrar la concepcion transmisiva del
modelo vertical que parte del clasico paradigma emisor- mensaje- receptor, es
unidireccional y va hacia fuera, y la concepcion participativa, otra forma que resulta
horizontal, parte de que todos son sujetos de la estrategia e incluye en el disefio a los
comunicadores y destinatarios, todos analizan y enjuician los conceptos y la manera
de trabajar los mensajes.

La estrategia participativa es empleada fundamentalmente para el trabajo con los
publicos internos de las instituciones, en el trabajo comunitario, en las escuelas y
sectores muy particulares (resistentes al cambio). Esta muy relacionada con las
actuales tendencias de la comunicacion- accién, que han sido desarrolladas en los
ultimos afos.

Desde esta perspectiva de gestion, una estrategia es una accidn eminentemente
politica, que requiere la toma de decisiones politicas, ejecuciones administrativas y
una fuerte accion interna para que los agentes conozcan, compartan y sean

participes activos de la estrategia, en sintesis, es que las iniciativas funcionen como
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un sistema, puesto que de la interaccion entre las distintas actividades resultaran los

cambios esperados.

Existen dos formas de estrategia de comunicacion, la transmisiva, de modelo vertical,
parte del clasico paradigma emisor- mensaje- receptor, es unidireccional y va hacia
fuera, y la participativa es la otra forma de estrategia de comunicacion que resulta
horizontal, parte de que todos son sujetos de la estrategia, funciona la auto-
persuasion y va dirigida hacia dentro. La conformacion de una serie de actos
comunicativos implica una planeacion, un orden, un principio de interés, de

disposicion, de intercambio y de compartir informacion.

1.5 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LAS ENTIDADES CUBANAS

En el sector empresarial cubano es muy necesario gestionar y fomentar una
participacion mas efectiva y una mayor implicacion de los trabajadores en el proceso
de gestién, de toma de decisiones y solucién de problemas. Ello debe estar
complementado con el concepto de inclusion, es decir, tener en cuenta cada una de
las individualidades que conforman dicha organizacion, y a su vez, la propia
institucién con individualidad, personalidad o identidad propia, con valores,
costumbres, ritos y en general, cultura determinada.

Es asi como se propone, tal y como plantea la investigadora Irene Trelles (2001),
para el abordaje de la comunicacién organizacional en el ambito cubano un enfoque
sistémico cultural. La autora concibe la comunicacibn como parte del sistema
organizacional, que contribuye al funcionamiento de esta a partir de los procesos de
construccion de significados compartidos que se producen en la interaccion entre los
miembros de la organizacion, y en la relacion de esta con su entorno externo. La
finalidad dltima de la comunicacién es el logro de los objetivos empresariales u
organizacionales, sobre la base de la participacion y la implicacion de sus
integrantes.

Frente a estos contextos, se hace necesario que la comunicacién parta de la
dimensién institucional y responda estratégicamente a la mision organizacional.
Como resultado de las experiencias acumuladas en el periodo y la necesidad de
adecuar la empresa cubana a la nueva coyuntura nacional e internacional, en agosto

de 2007, entra en vigor el Decreto-Ley 252 del Consejo de Estado y el Decreto-Ley
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281 del Consejo de Ministros. Con la intencibn expresa de consolidar el

perfeccionamiento en el pais se ha trazado como objetivo supremo: “... garantizar el

desarrollo de un sistema empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo,

eficaz y eficiente, que genere mayores aportes a la sociedad socialista y que todas

las empresas se conviertan en organizaciones de alto reconocimiento social...”
(CECM, 2007).

CONCLUSIONES PARCIALES

1.

3.

El desarrollo de la comunicacién organizacional durante las ultimas tres décadas,
como un campo de estudio y una area funcional de la empresa, es la mejor
prueba de que la comunicacibn es de enorme importancia para las
organizaciones. La comunicacion organizacional constituye en esencia una
herramienta estratégica para los procesos de redefinicion de las relaciones de la
organizacion con el entorno, la interaccion con sus publicos, tanto internos como
externos, y la definicion de identidad.

El interés por la comunicacion ha motivado la proliferacion de modelos del
proceso, con diferencias en cuanto a descripciones y elementos. Ninguno de ellos
puede calificarse de exacto, sino que algunos serdn de mayor utilidad o
corresponderan mas que otros en determinado momento. Los procedimientos
encontrados en la literatura consultada permiten gestionar la comunicacion
organizacional segun el contexto donde se aplica cada uno, dadas las
especificidades de la empresa objeto de estudio practico.

A partir del surgimiento de la comunicacién institucional, el esquema tradicional
de comunicacion ha cambiado; ya no se busca una simple transmision de un
mensaje que sea persuasivo, es necesario el involucramiento directo del publico y
de los trabajadores, para fomentar el crecimiento de la imagen de la entidad, es
decir, que esta demuestre exactamente todo lo que es.

En Cuba, la comunicacion organizacional interna se ha convertido en una parte
importante para el fortalecimiento y desarrollo institucional, legitimandose la
comunicacion como area de actuacion profesional en aras de lograr coherencia
entre las acciones que se realizan dentro de la empresa y la realidad del entorno,

en funcion de su gestion eficiente.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL REDISENO DE LA ESTRATEGIA DE
COMUNICACION INTERNA EN AGENCIAS DE SEGURIDAD Y PROTECCION

2.1 INTRODUCCION

El objetivo principal del presente capitulo es realizar la propuesta teorico
metodoldgica para el redisefio de la estrategia de comunicacion interna entre jefe-
subordinado en la UEB SEPSA Sancti Spiritus.

2.2PREMISAS PARA EL REDISENO DE LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION
INTERNA EN AGENCIAS DE SEGURIDAD Y PROTECCION

Para acometer la elaboracién del procedimiento para el redisefio de la estrategia de

comunicacion interna jefe- subordinado sera necesario tener en cuenta ciertas

premisas, tales como:

1. Creacién de un grupo de trabajo: este grupo debera dedicarse de manera ad-hoc

a la actividad prevista. Estara integrado por un representante de la alta direccion
de la organizacién y los expertos seleccionados (se propone incluir a los mandos
intermedios), y otros invitados que decida la alta direccion.
Lo anterior no quiere decir que no se utilicen personas ajenas a la organizacion.
Es decir, se pudiera recurrir a contratar este servicio con una consultoria externa
a la entidad, autorizada para ejecutar estos trabajos.
Es igualmente importante contar en este proceso con el apoyo y la activa
participacion de los dirigentes del partido, la UJC y el sindicato.

2. Capacitacion del grupo de trabajo. Es importante que el grupo se capacite y/o

actualice en las siguientes tematicas:

e Decreto- Ley 281/2007: Reglamento para la implantacion y consolidacion del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal.

e Direccion estratégica. Estrategias de comunicacion organizacional.

e Técnicas para desarrollar trabajos grupales.

El equipo creado, en el entrenamiento para el desarrollo de trabajos grupales,

debera tener presente el enfoque y tratamiento que debe darsele a los

‘problemas” que existen en estos momentos en la entidad, a partir de interiorizar

que:
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tener problemas o deficiencias constituye una oportunidad de mejora, lo mas

importante es saber identificarlos con objetividad, conocer sus causas, Yy
buscar las posibles soluciones para su erradicacion;

- no deberan asociarse los problemas o deficiencias al agobio o a la
desesperacion;

- cada problema o deficiencia, debera identificarse y clasificarse a partir de la
esencia de la labor;

- los problemas o deficiencias, deberdn ser analizados, siempre
despersonalizarse. No buscar culpables, es mejor buscar soluciones.

2.3ETAPAS DEL PROCEDIMIENTO PARA EL REDISENO DE LA ESTRATEGIA
DE COMUNICACION INTERNA EN AGENCIAS DE SEGURIDAD Y
PROTECCION
Para el disefio e implementaciébn de la estrategia de comunicacién se elige el
procedimiento desarrollado por Pérez Ledn (2010) donde propone comenzar a partir
de la determinacion de la misién y vision, la caracterizacién de los diversos publicos,
establecer las politicas de comunicacion, determinar sus objetivos, asi como las
acciones en lo interno y externo para darle cumplimiento, identificar los recursos que
la garanticen y disefiar los mecanismos y vias de control y retroalimentacién. Lo

anterior se refleja en la figura 2.1.

2.3.1 ETAPA DE DIAGNOSTICO

Para elaborar el diagnéstico se debera tener en cuenta elementos sefialados en el

Decreto - Ley 281/2007, tales como:

e EI concepto de comunicacion que se maneja en la empresa u organizacion
superior de direccioén, el tipo de comunicacion predominante, la existencia o no de
un enfoque de comunicacion que se corresponda con objetivos, valores y
estrategia de la organizacibn y si estan o no correctamente definidos los
elementos que integran el ciclo de comunicacion de la empresa u organizacion

superior de direccion.
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e Naturaleza de los procesos de comunicacion, los canales mas usados, el uso de

los mensajes y su planificacién, elementos de cultura organizacional, valores

compartidos, sentido de pertenencia y aspectos de clima interno.

¢ Relevancia y funciones de la comunicacién en la empresa u organizacién superior

de direccion.

1. Diagnéstico
e Creacion de un grupo de trabajo.
e Caracterizacién general de la organizacion:
- Diagnostico de la comunicacién organizacional
- Elaboracion de la mision y vision del sistema de
comunicacién organizacional.
- Definicion y caracterizacion de los publicos objetivos:
interno y externo
- Establecimiento de las politicas y objetivos de
comunicacion.

2. Proyeccién
e Establecimiento de estrategias de comunicacion interna.

o Definicion del plan de accibn y del presupuesto de
comunicacion.

3. Ejecucién
e Ejecucibn de acciones proyectadas en la estrategia de
comunicacion interna jefe- subordinado.

4. Control y seguimiento

«—

Z0=-0>»-A-Z2MmMS=-rr>»0x3-mMmRA

Figura 2.1: Procedimiento para el disefio de estrategias de comunicacién en

organizaciones. Fuente: Adaptado de Pérez Ledn (2010)

e Organizacion del sistema de comunicacion en la empresa u organizacion superior

de direccion.
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e Criterios sobre la retroalimentacion y participacion en la direccion por los

trabajadores.

¢ Significacién de los espacios de retroalimentacion segun los trabajadores de la
empresa u organizacion superior de direccion.

e Flujos de comunicacion existentes: vertical descendente, vertical ascendente,
horizontal o la combinacion de estos. Naturaleza de los procesos comunicativos.

e Canales de comunicacion: asambleas de afiliados, conversaciones y encuentros
informales con los trabajadores, los murales, las reuniones, las circulares, el
correo electronico, las cartas y el teléfono, las entrevistas, la radio base, el buzén
de quejas y sugerencias, el periddico o revista interna, los rumores, entre otros.

e Tipos de mensajes mas frecuentes.

e Sistema de comunicacién formal y comunicacion informal.

e Grado de aplicacion de los elementos de la cultura empresarial y clima
organizacional.

e Grado de implicacion de los trabajadores con la empresa u organizacion superior
de direccion y sentido de pertenencia.

Para desarrollar todo el trabajo de disefio y/o redisefio de la estrategia de

comunicacioén, el equipo encargado podra hacerlo mediante el uso de un conjunto de

técnicas e instrumentos que permiten recopilar informacion, generar ideas,
seleccionar ideas y lograr consenso, entre otros.

Algunas de estas técnicas son:

e para generar ideas y recopilar informacién: lluvia de ideas (Brainstorming),
Grupos nominales (NGT), Método Delphi, entre otras;

e para seleccionar ideas y lograr consenso: la votacién ponderada.

Ademas, se recomienda hacer uso de otros métodos y/o técnicas, tales como:

técnica de Matriz DAFO, las entrevistas individual y grupal, la revision de

documentos, la observacién simple y directa o la observacion participante.

En el caso del uso de los métodos empiricos es importante sefialar que la

observacion puede ser mas objetiva que la entrevista porque no se hacen preguntas

y se enfoca en lo que la gente hace o hizo. La observacion es una de las actividades

comunes de la vida diaria. Esta observacion comdn y generalizada puede
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transformarse en una poderosa herramienta de investigacién social y en técnica

cientifica de recogida de informacion.

En su aplicacidon, Los observadores solo deberan interpretar el comportamiento del
gue fueron testigos directos, es decir, indicar lo que ha ocurrido. Sin embargo, estos
no pueden explicar el por qué, ni profundizar en los motivos, actitudes u opiniones.
En las técnicas de observacion se pueden usar dispositivos humanos o mecanicos y
electronicos para registrar el comportamiento que se esta observando. El método de
observacion requiere que se enmarque dentro de unos objetivos precisos, es decir,
es necesario clarificar qué es lo que se desea observar, quiénes han de ser los
sujetos o hecho (evento) que se van a observar, anotar cuando y donde se efectian
las observaciones.

Cualquier observacion que denote algun indicio de por qué ocurre el fenémeno, debe
ser anotada, describiendo sus detalles. Todos los hechos, actitudes y conductas que
tal vez puedan tener alguna reciprocidad o interrelaciébn con los objetivos de la
observaciéon deben ser incorporados al sistema de control y anotacion.

En términos generales, es requisito de la observacion que se instrumente y ejecute
segun un plan sistematizado que permita un control riguroso, asi como delimitar
aspectos a observar y la objetividad en el registro.

Para el diagnostico se podra usar la dinamica grupal. Esta consiste en una reunion
con la participacion de 6 a 10 personas, que desarrollan varias sesiones de trabajo
con un facilitador adiestrado para discutir un proyecto, servicio u otro problema. Se
requiere que el investigador conozca objetivamente el tema tratado e igualmente
sepa como funciona la dinamica de grupo y el comportamiento de sus integrantes,
porque de otra forma los resultados podrian ser poco fiables.

Con este fin, la reunién o sesion de trabajo se desarrollard normalmente en un lugar
agradable y se acostumbra a crear un ambiente que rompa con la formalidad. El
facilitador anima una discusién facil y libre, esperando que la dinamica de grupo
revele sentimientos y creencias profundas al mismo tiempo que centra la discusion,
la cual se grava a través de notas, en audio o video y posteriormente se estudia para
comprender las percepciones, actitudes y comportamiento de los participantes.
También se puede usar la entrevista, que no es mas que una conversacion de

caracter planificado entre el investigador y el investigado, orientada a obtener
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informacion acerca del fenobmeno que se estudia. Estas pueden ser individuales o

grupales dependiendo del numero de entrevistados. A los efectos de esta
investigacion se puede hacer uso de las dos formas.
Es importante sefalar que las organizaciones desarrollan entrevistas para
comprender los conocimientos, preferencias y satisfaccion de los clientes. Estas
pueden ser personales (cara a cara) o por teléfono.
La entrevista personal se considera un método mas productivo ya que el
entrevistador puede observar al sujeto durante la conversacion y obtener mayor
informacion cuando la ocasibn se presenta. Este método también tiene sus
limitaciones porque requiere de una gran inversion de tiempo, ademas quienes
realicen el cuestionario tienen que estar bien preparados para no guiar las
respuestas del entrevistado hacia su opinion.

Las entrevistas pueden revestir dos formas: concertadas y no concertadas. Las

primeras suponen que se pidan de antemano. Las segundas consisten en pedirle

una entrevista de manera informal a las personas (clientes, en el caso de la
investigacion)

Existen diferentes tipos de entrevistas, tales como:

e Entrevista estructurada: es la que se desarrolla de acuerdo con un cuestionario
previamente establecido y segun las instrucciones concretas recibidas por el
director de la investigacion. El entrevistador debe regirse en todo momento por
las 6rdenes recibidas para lograr que la informacién recogida sea uniforme.

e Entrevista semi- estructurada: el entrevistador tiene un cuestionario generalmente
poco extenso a cumplimentar que puede desarrollar con cierta libertad.

e Entrevista libre o con profundidad: Se desarrolla sin un cuestionario previamente
establecido, aunque dentro de unos determinados objetivos. El entrevistador debe
permitir a la persona entrevistada expresarse libremente sobre el area de
investigacién cuando el primero se aleje considerablemente de las mismas. La
duracion de esta suele ser mayor que las anteriores. La entrevista con
profundidad es una relacién, un dialogo entre dos personas dentro del cual cada
una de ellas ejerce un determinado control. Hay que tener una soélida formacion

socio- psicoldgica centrada sobre el conocimiento y auto- manejo de la propia
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personalidad del entrevistador. Se deben excluir las preguntas, pues se trata de

emitir opiniones; conviene eliminar los por qué, sustituyéndolos por cOmo y qué.

Otra de las herramientas a utilizar es la encuesta. Al respecto, se afirma que ‘“la

encuesta es una técnica que al igual que la observacién esta destinada a recopilar

informacion; de ahi que no debemos ver a las técnicas como competidoras, sino mas
bien como complementarias, que el investigador combinara en funcion del tipo de

estudio que se propone realizar” (Abril, 2008, p.15).

Por tanto, se asume que la encuesta es un método empirico que se usa para la

recogida de informacion; que consiste en la formulacion de una serie de preguntas

gue deben ser respondidas sobre la base de un cuestionario. Cuando se decide
utilizar la encuesta como medio de recogida de informacién se llevaran a cabo
ordenadamente las siguientes fases:

e Determinacién de los objetivos: Lo primero es definir los objetivos de la encuesta,
la informacion concreta requerida y la poblacion que la puede facilitar. En esta
etapa es fundamental la utilizacion de informacion secundaria existente acerca
del tema a estudiar y de la poblacién a analizar.

e Determinacion del tipo de encuesta:

o Encuesta personal, que permite obtener informacion mediante un encuentro
directo y personal entre el entrevistador y el entrevistado. El entrevistador va a
plantear directamente las preguntas al entrevistado basandose en un
cuestionario que ira cumplimentando con las respuestas del entrevistado. En
otras ocasiones se permitird que sea el entrevistado quien cumplimente el
cuestionario bajo la supervision del entrevistador.

o Encuesta en el centro de trabajo: se utliza cuando se desea obtener
informacion de un determinado colectivo profesional. Sera apropiado en estos
casos concertar una cita previa. Los temas que tratara la encuesta seran mas
especializados y estaran relacionados con el &mbito laboral del entrevistado.

o La encuesta telefonica: la obtencién de la informacion se efectia mediante
una conversacion telefonica entre el entrevistador y la persona seleccionada.

Existen dos tipos de encuesta telefonica:
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= Encuesta telefénica tradicional: en base a un listado actualizado de

teléfonos de la muestra se realizan las llamadas y se cumplimenta el
cuestionario de forma manual.

= Encuesta telefonica asistida por ordenador: esta utliza un sistema
informatico que selecciona y realiza aleatoriamente las llamadas y permite
al entrevistador telefénico plantear y cumplimentar el cuestionario con
ayuda de un ordenador.

= Encuesta postal: la recogida de informacion se realiza mediante el envio y
recogida de un cuestionario por correo. En tal caso el entrevistado
cumplimentara el cuestionario directamente y no existira comunicacion
directa entre el encuestado y el entrevistado, por tanto, la carta de
presentacion representa el nexo de uniéon entre el investigador y el
entrevistado y en ella se hacer referencia a los puntos siguientes:

e Presentacibn: es necesario presentar a la organizacion que realiza la
investigacién y el objetivo de esta.

e Asesoramiento: se deben dar las pautas de cumplimentacion y devolucién del
cuestionario.

e Motivacion: es necesario transmitir al entrevistado la importancia de sus
respuestas, garantizar el tratamiento anénimo de sus respuestas, destacar los
beneficios del estudio y en la medida de lo posible facilitar algan tipo de
contraprestacion al entrevistado.

e Dada la importancia de la carta de presentacion hay que cuidar especialmente su
redaccion y presentacion. Es aconsejable que vaya dirigida nominalmente al
destinatario y firmada personalmente por el director de la investigacion.

Sobre la encuesta se debe sefalar que la eleccion de un tipo u otro vendra

determinada por el tema de la investigacion, la poblacion a estudiar y el presupuesto

disponible.

e Disefio del cuestionario: es conveniente significar que esta técnica permite la
recopilacion y medicion de informacién. Esencialmente, es un conjunto de
preguntas respecto de una o mas variables a medir. Existen dos tipos de

preguntas: abiertas y cerradas, las preguntas cerradas son aquellas que
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contienen opiniones de respuesta previamente delimitadas, por otro lado, las

preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas de respuesta, por lo
cual el numero de categorias de respuesta es muy elevado. (Hernandez,
Ferndndez y Baptista, 2010, p.37).
El cuestionario es el instrumento para la obtencion de la informacion y por tanto su
disefio es esencial para alcanzar los objetivos deseados. Es el instrumento mas
comun para la obtenciébn de datos primarios. Las respuestas de cada pregunta
estaran condicionadas por la forma en que se haga esta Ultima, pueden ser:
cerradas: tienen preestablecidas todas las respuestas, el cuestionado debe hacer
una seleccion entre ellas.
Las preguntas cerradas son mas faciles de analizar y tabular, ademas miden cuantas
personas piensan de una misma forma; abiertas: permiten al entrevistado responder
con sus propias palabras. Son muy utiles en la etapa de exploracion, en la que el
investigador busca claves sobre la manera de pensar de las personas, mas que
medir cuantas piensan de una determinada forma, al no estar restringidas las
respuestas, los entrevistados revelan como piensan sobre el problema.
El cuestionario aparece en las investigaciones donde su empleo es necesario, como
la piedra angular de todo el proceso. Es un instrumento mas o menos amplio, de
preguntas que tienen por finalidad conocer determinados aspectos de un problema
de acuerdo con la informacién que suministre el grupo de personas elegidas como
destinataria de la encuesta.
En su confeccibn no se puede olvidar que constituye un conjunto arménico,
internamente entrelazado y compuesto por preguntas que responden a una finalidad
concreta y cada una de las cuales esta relacionada con las demas.
El cuestionario por correo es la mejor forma de llegar a individuos que no
concederian entrevistas personales o cuyas respuestas podrian distorsionar los
entrevistadores. Por otra parte, los cuestionarios enviados por correo requieren
preguntas escritas de una manera simple y clara y la frecuencia de respuesta es
usualmente baja o tardia.
Una vez disefiado y aprobado el cuestionario, se debe proceder a codificarlo. Lo
anterior facilitara la tabulacion de los datos resultantes y su andlisis posterior a través

de un programa informatico.
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e Muestreo: Se aplica un muestreo estadistico para seleccionar una muestra

representativa de la poblacion.

e Trabajo de campo: Llegado este punto estamos en condiciones de comenzar a
entrevistar a los integrantes de la muestra seleccionada. El trabajo de campo
debera ser supervisado por el investigador para evitar distorsiones.

e Tabulacibn de datos: Una vez finalizado el trabajo de campo y con los
cuestionarios cumplimentados, se tabulan estadisticamente los datos obtenidos.

e Andlisis de resultados y elaboracién del informe. Por ultimo, se analizan los datos
tabulados y en base a los resultados y conclusiones se redacta el informe final de
la investigacion.

e Validez y representatividad de las encuestas: La validez y representatividad de
los resultados de una encuesta dependen fundamentalmente de la correcta
utilizacion de su metodologia:

o Técnica apropiada: la encuesta no siempre es valida para recoger informacion
de cualquier tema o colectivo. Las caracteristicas metodolégicas de una
encuesta no son apropiadas para determinados temas en que es dificil
obtener una confianza total del entrevistado.

o Disefio objetivo del cuestionario: el cuestionario tiene que ser absolutamente
objetivo al plantear los temas objeto de estudio y no manipular las respuestas
del entrevistado.

o Disefio de la muestra: la muestra tiene que ser representativa en tamafio y
composicion de la poblacion analizada. Control riguroso del trabajo de campo:
los entrevistadores tienen que realizar su trabajo adecuadamente siguiendo
las normas fijadas por el investigador.

Particularmente, en los momentos iniciales se propone aplicar una guia para el

diagndstico del sistema de comunicacion que aparece en el anexo 1. Como parte del

diagnéstico se debe realizar una encuesta sobre la comunicacion interna (Ver anexo

2). También se revisaran documentos de la organizaciébn y material en soporte

magnético, se entrevistaran a las personas necesarias que puedan brindar

informacion, asi como otras fuentes.

El grupo que elabora el diagndéstico debera ir clasificando cada problema
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diagnosticado en: internos y externos a la entidad. En ambos casos se debe

especificar el nivel de direccién donde tiene solucion. Para el caso de los problemas
internos es recomendable elaborar un plan de accion que refleje las medidas a
tomar, ante cada problema diagnosticado.

Para implantar esta dinamica a todos los niveles de la organizacion se deben tomar
decisiones especificas y ejecutar tareas precisas, a partir de la elaboracion de un
plan de accién que identifique decisiones y tareas claves, para convertir este sistema
en una realidad en cada lugar de trabajo.

El plan de accién también asigna responsabilidad por decisiones y tareas en cada
lugar, este identificara lo que debe hacerse, quien lo hard y como se coordinaran las
decisiones y las acciones para alcanzar los objetivos del sistema. Los problemas
clasificados como externos deben comunicarse a los organismos correspondientes.
En el proceso de elaboracién del diagnéstico, es recomendable darle seguimiento,
periodicamente, a la marcha del mismo, por parte del consejo de direccion de la
entidad. La evaluacion periédica del proceso de comunicacion es necesaria para
analizar la posibilidad de realizar ajustes en el rumbo si lo fuera necesario. Los datos
obtenidos daran lugar a acciones futuras, en aras de mantener una adecuada

estructura de comunicacion interna.

e ELABORACION DE LA MISION Y VISION DEL SISTEMA DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

En esta etapa se debera prestar especial atencion a la definicion de la mision, visién,
objetivo, alcance y estrategia general del sistema de comunicacion en la
organizaciéon. En el trabajo de elaboracion de la estrategia de comunicacién de una
organizacién, la definicion de su mision constituye el elemento basico que
desencadena todo el proceso posterior.

Si todos los pasos en el proceso de la estrategia de comunicacion son muy
importantes, la determinacién de la visién lo es en superlativo. La visién es una
imagen posible del estado futuro deseado: incursiona en las preocupaciones y
necesidades enraizadas; es una afirmacion de lo que nosotros y nuestros
colaboradores quieren crear; es algo que vale la pena alcanzar; aporta el significado

al trabajo que hace la gente en la organizacion; por su definicion es algo grandioso;
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es simple; es un documento vivo al que siempre se le hacen adiciones; es un punto

de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez mayores; y se basa en
dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion.

La vision es una representacion de como debe ser el futuro para la organizacion ante
los ojos de sus clientes y trabajadores. Una declaracion de vision bien formulada: es
breve, es facil de captar y recordar, inspira y plantea retos para su logro, es creible y
consistente con los valores estratégicos y la mision, sirve como punto de consenso
de todas las personas, muestra la esencia de lo que debe llegar a ser su empresa,
permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion.

El lider puede generar la vision del futuro de su organizacion y puede ser un genio
en sintetizarla y articularla, pero esto llega a ser significativo s6lo cuando la visién ha
sido eficazmente comunicada a toda la organizacion vy efectivamente
institucionalizada como principio orientador.

No se puede establecer una vision por decreto, o por el ejercicio del poder, o por
coercion, esta se impone por persuasion, por la creacibn de un compromiso
abnegado y entusiasta a la vision, porque se ha hecho en el tiempo oportuno, porque
es beneficioso para la organizacién y para la gente que en ella trabaja, porque se
implicé a todos en su definicion y reind en todo momento un enfoque participativo
para su formulacién.

La visiobn debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas
(publicaciones internas, informes, orientacion a nuevos empleados, manuales para
empleados, placas en la pared, tarjetas de visitas, letreros para mesas, carteles,
criterio para determinacion de nuevos proyectos y para el reclutamiento y seleccion
de personal), con el fin de que sea recordada y sirva de estimulo a todos los
trabajadores.

Debe lograrse una comunicacion efectiva para contribuir al fortalecimiento del
compromiso del publico interno con la empresa sobre la base de orientar el trabajo
hacia el cliente, haciendo que se sienta cada vez mas complacido con los productos
y servicios que se ofertan, consolidando los valores éticos morales, aumentando la
competitividad y la participacion en funcién del logro de una entidad de alto

desempefo y reconocimiento social.
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e DEFINICION Y CARACTERIZACION DE LOS PUBLICOS OBJETIVOS: INTERNO Y
EXTERNO

Los publicos objetivos son esos grupos de personas a los que va dirigida la actividad

comunicativa. A los efectos del tema se trata de todos aquellos individuos vinculados
en mayor o menor grado a la institucion, a la que afectan o son afectados, en funcion
del logro de los objetivos de ambos. .
Tras la realizacion del diagnostico de comunicacion y la definicion de las politicas
comunicativas de la organizacion es mucho mas facil definir a qué publicos se debe
dirigir el plan de comunicacion.
En reiteradas ocasiones la definicion de los publicos es el primer ejercicio que se
hace en el proceso de disefio de estrategias y planes de comunicacion, después de
la fase de diagnostico. Sabiendo con qué publicos es necesario comunicarse, se
sabe de antemano el por qué y el con qué fin; por ende, se puede determinar las
prioridades que tienen cada uno de esos publicos con relacién al funcionamiento de
la organizacion.

A partir de los vinculos que establecen con la organizacion los autores los clasifican

en:

e Internos: estd formado por las personas que se encuentran directamente
vinculadas a la instituciéon en virtud de que la constituyen a manera de
componentes individuales. (Trelles, 2002)

e Externos, se refiere a aquellos individuos o sistemas sociales que forman parte
del medio ambiente externo del sistema organizacional y que lo afectan y/o son
afectados por el, en mayor o menor grado, en funcion del logro de objetivos de
ambos. Su importancia esta dada por la posibilidad que aporta a la entidad de
conocer y ser reconocida en el medio donde vive. Le ofrece a la organizacion
insumos, energia, recursos humanos y a cambio el medio recibe los productos o
servicios. Digase la comunidad, la competencia, los consumidores o clientes,
medios de comunicacion masiva, proveedores o abastecedores, intermediarios,
distribuidores, organizaciones politicas y de masas, organismos superiores. Una
buena gestion de comunicacién con este tipo de publico permite favorecer la

imagen que la sociedad tiene de la empresa. (Trelles, 2002)
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A estas dos divisiones se ha unido en los ultimos tiempos una tercera: mixto (es

aguel que aun sin ser parte integrante de la entidad desempefa un papel importante
en el desenvolvimiento de la empresa debido al nivel de decisidon sobre el futuro de la
organizacion. Lo que lo hace diferente del resto de los publicos externos).

No obstante el debate actual sobre la pertinencia o no de dichas definiciones, este
sistema de clasificacion es muy practico sobre todo para tener claridad a la hora de
disefiar estrategias y objetivos concretos de comunicacion.

Se recomienda siempre hacer una lista completa de todos los publicos a los que se
dirigira la estrategia y con los que se buscara alcanzar los objetivos de comunicacion,
factor que permite marcar prioridades y eliminar lo menos importante si por razones
de recursos o capacidad se tiene que ser selectivo.

En resumen, es imprescindible un profundo conocimiento de los distintos publicos de
la entidad (externo, interno y mixto). Sus gustos, preferencias, actividades cotidianas,
sectores en los que se desarrollan, nivel de escolaridad, lugar de procedencia,
géneros, afos de trabajo en la empresa, tipo de labor que realizan; dimension
estratégica de la empresa con el publico, capacidad de influencia de opinién publica,
intereses econdmicos, entre otras caracteristicas que posibilitan un trabajo mas
concreto y enfocado hacia objetivos especificos, asi como el desarrollo de diferentes
actividades de manera més acertada.

Es fundamental también el conocimiento y establecimiento de medios de
comunicaciéon especificos, mediante los cuales se trabajara cada publico de forma
particular. Es necesario la confeccibn de un mapa de publico, donde queden
organizados y estructurados cada uno de ellos en orden de importancia, labor que
ayuda a una planificacibn mas certera y personal con los publicos que, por su grado
de importancia para la entidad, asi lo requieran.

La confeccién y organizacién de las acciones deben realizarse de acuerdo al tipo de
publico. Es fundamental conocer y planificar el trabajo para con los publicos, es decir,
gué hacer con cada uno de ellos. Toda accion de comunicacion debe sustentarse en
bases solidas para impedir la pérdida de recursos o de algun publico en particular.

Una buena labor comunicativa habla de la fuerza de la entidad.
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ESTABLECIMIENTO DE LAS POLITICAS Y OBJETIVOS DE COMUNICACION

La politica de comunicacion es la declaracion de los principios, normas Yy
orientaciones generales que deben regir las acciones comunicativas, asi como las
formas de su control, evaluacion y correccion, que se realizan luego de tenerse los
resultados del diagnostico de comunicacion de la organizacion o entidad.

Esta politica debe ser bien pensada, explicita, sistematica, flexible, integradora y
objetiva. Su eficiencia estara muy vinculada con el grado de implicacién y
participacion de los grupos que la forman, siempre estara estrechamente vinculada
con el resto de las politicas administrativas, ya que deben vincular los problemas de
la comunicacion con el nivel de eficiencia y desarrollo de la organizacion.

En la politica de comunicacidon se debe hacer referencia a algunos elementos tales
como: modelo de comunicacién organizacional establecido: sistémico, como deben
estar conformadas las estrategias, los objetivos y planes; su control, evaluacién y
correccion cuando sea necesario, la definicibn de los puablicos objetivos, el
funcionamiento de las redes de comunicacion, los flujos de comunicaciéon (vertical
descendente, vertical ascendente, horizontal y transversal), la comunicacion interna y
la externa, asi como la determinacion del presupuesto o recursos necesarios.

En la literatura se sostiene que los flujos son los procesos de comunicacién que se
desarrollan dentro una organizacion con la finalidad de direccionar la informacion
hacia las diferentes areas de la empresa. (Romero, 2018, p. 35). En relacion a ello,
podemos afirmar que la efectividad de los mismos estard ligada con el
establecimiento de una estructura de comunicacion que responda a las necesidades
de la organizacion como tal, ya que, dentro de toda empresa, la informacion se
ramifica en todos los sentidos y direcciones a través de las herramientas de
comunicacién, en funcién de desarrollar capacidades de dialogo, de discusion y
debate, de interaccidon y comunicacion y, en definitiva, de informacion. (Pinto, 2018,
p.20). Justamente, en la actualidad se ha producido un auge de la comunicacién
online dentro de los sistemas organizativos, lo cual exige capacidad de dialogo,
donde las herramientas de comunicacion aportan inmediatez y permiten llegar a
muchos publicos a los que antes era mucho mas lento o dificil llegar. Pero ahora
es0s publicos son mas participativos, estan en un plano de mayor igualdad. En ese

escenario ya no vale con informar o dar doctrina, hay que estar abierto a la critica y
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ser capaz de conversar. Y todo eso exige un cambio de mentalidad, un cambio de

sistemas y hasta un nuevo lenguaje. (Berceruelo, 2016, p. 285)

Sobre el tema de las principales herramientas de comunicacion tomadas en cuenta
hoy en dia, se encuentran las investigaciones de autores como Rojas (2012) y
Burguefio (2015). Entre estas se consideran las siguientes: intranet; pagina web de
acceso exclusivo a los miembros de la organizacion; peridodico mural (espacio en el
gue se colocan diversos anuncios); cartas; memorandums o carteles; revista interna
0 newsletter; reuniones por areas, pequefios encuentros liderados por mandos los
intermedios; convenciones; encuentros de la totalidad de los miembros de la
organizaciéon; correo electronico; mensajes a dispositivos moviles (envio de
informacion sencilla que necesite ser distribuida rapidamente); videos, que
transmitan caracteristicas de proyectos determinados. (Rojas, 2012, p.130), asi como

las que se reflejan en la figura 2.2:

ASCENDENTE
Buzoén de sugerencias

DESDENDETE

Campanas de marketing interno, Jornadas
de puertas abiertas, Comunicados internos,
Manual de bienvenida, Videos corporativos,
Canal de TV interna, Newlestter, Convencion

Tablon de anuncios, Revista interna,
Entrevistas, Reuniones con la direccion, Blog
corporativo, Intranet.

Figura 2.2: Herramientas de comunicacién interna. Fuente: Burguefio, J., (2015).
Comunicacioén institucional para periodistas. Manual practico de comunicacién y
relaciones publicas”, Barcelona: Editorial UOC. p. 40.

Actualmente las organizaciones tienen que buscar un equilibrio entre el desarrollo de
los flujos de comunicacién y las estructuras que rigen su funcionamiento, ya que
tendran que trabajar en la generacion de vias acorde a las nuevas y cambiantes
estructuras que la realidad va condicionando. Es decir, se tendran que dejar de lado
los estilos verticalistas y autoritarios para dar paso a instancias horizontales,
caracterizadas por el intercambio de informacidén y experiencias constante entre los
diferentes niveles jerarquicos que componen una organizacion. (Correa, 2019, p.37).
En cuanto a los objetivos de la comunicacion es preciso partir de concebir los
objetivos como el fin a que se dirige una accion, es la meta especifica que quiere
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alcanzarse, establecen los lineamientos practicos y metodolégicos para la

planificacion, organizacion, ejecucion, control y evaluacion de la comunicacion

organizacional en cualquier tipo de entidad.

Todo objetivo puede ser considerado como un sistema, por ello cualquier objetivo

puede considerarse como parte de un objetivo mayor, y al mismo tiempo, como

susceptible a descomponerse en sub- objetivos integrantes. Los objetivos

desempeiian diferentes funciones, tales como:

e hacer legitima y reconocida la actividad de su organizacion;

e identificar los grupos e intereses que se manifiestan e influir sobre ellos;

e guiar las actividades al enfocar la atencién sobre fines definidos;

e sentar las bases para la planificacion;

e propiciar la motivacion y la estimulacion de los que se destacan;

e guiar la organizaciéon en sus decisiones y lograr el apoyo de la organizacion,
grupo o individuo.

En resumen, los objetivos de la comunicacién son los fines que se pretenden lograr

en el plan de acciones de comunicacion. Generalmente se define un objetivo general

apoyado por otros objetivos especificos que cubren las distintas areas o ambitos de

los procesos comunicativos de la empresa. Estos objetivos estaran orientados en

relacion con el tipo de publico al que van dirigidos.

2.3.2 ETAPA DE PROYECCION

Conociendo las barreras u oportunidades de mejora conocidas por medio del
diagnéstico se hace necesario establecer el programa para superarlas. En este paso
hay que definir: ¢qué hay que hacer?, ¢cuando hay que hacerlo?, ¢qué recursos se
disponen para la ejecucion de las acciones? y ¢ quiénes son los responsables?

Esta etapa de proyeccidén estara orientada al establecimiento de las estrategias de
comunicacién: interna y externa, asi como la definiciébn del plan de accién y del
presupuesto de comunicacion; es decir, en este punto se definen las actividades
concretas, que se llevaran a cabo para cumplir las metas propuestas, segun la
estrategia marcada.

Aqui se incluye la descripcion completa de cada actividad. Esto significa precisar los

tipos de mensajes fundamentales a compartir en dependencia de: objetivo que se
Pagina | 48



Tesis en opcidn al titulo de Méaster en Direccién
Autora: Lic. Alisneydi Brito Clara.

persigue con ellos, tipo de publico al que va dirigido, envergadura o importancia del

mensaje y las caracteristicas de los soportes de comunicacion a utilizar
(analizandose tanto el alcance como la calidad del medio en relacion con la cultura y
valores de la organizacién; ademas se debe explicitar el presupuesto de las acciones
comunicativas, los responsables y el cronograma de trabajo), incluye dia, lugar y

hora.

e DEFINICION DEL PLAN DE ACCION Y DEL PRESUPUESTO DE
COMUNICACION

El plan de accion se deriva de los resultados que aportan las etapas anteriores. Los

planes de acciéon son la forma de materializar las acciones que permiten el

cumplimiento de los objetivos, siguiendo las estrategias definidas y aprobadas.

Se estructuran con las tareas especificas y/o los resultados esperados, los recursos

necesarios para materializarlas, asi como dejan claramente definidos; tanto el plazo

en que deben cumplirse, como las personas o funciones responsables y los

participantes en el cumplimiento de las mismas.

Para la elaboraciéon del plan de accion el grupo debe trabajar en plenaria, y bajo la

direccién del facilitador, discutir todas las acciones que se deben realizar para poner

en practica la estrategia, asi como lograr unidad de criterios acerca de quiénes seran

los responsables de cada tarea, cuando se efectuara y donde.

El plan de accién es un instrumento para la priorizacion de las tareas y para trabajar

en ciertas perspectivas en prevision de situaciones o problemas, no puede

convertirse en algo rigido e inflexible, que impida enfrentar con rapidez y precision el

cambio que impone la vida.

En esta etapa se deberd proceder a la elaboracion del presupuesto para la

comunicacién. El presupuesto es la determinacion anticipada de los recursos

materiales y financieros necesarios para la materializacion de la estrategia de

comunicacion de la organizacion, sus destinos y etapas de ejecucion.

2.3.3 ETAPA DE EJECUCION
La presente etapa se establece para darle cumplimiento a las acciones proyectadas

en la etapa anterior. Se deben revisar nuevamente las fechas y los responsables de
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la ejecucion de cada una de las acciones. La esencia de este momento esta

relacionada con: la ejecucion de acciones de mejora continua y la innovacion
constante, asegurando que las acciones previstas en la estrategia de comunicacion
interna jefe- subordinado se ejecuten con eficacia y eficiencia en los marcos de
tiempo y momentos establecidos.

Se debera tener en cuenta la alineacibn de estas acciones con los objetivos
organizacionales, a fin de hacer una gestion estratégica de los mismos en atencion a

las necesidades de comunicacion de los publicos internos y externos.

2.3.4 ETAPA DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

La etapa de control y seguimiento constituye uno de los momentos mas importantes
del disefio de estrategias de cualquier organizacion. La accién dirigida a la obtencion
de juicios de valor sobre un objeto, actividad, proceso o sus resultados es decisiva,
en tanto permite recopilar informacion fiable para la toma de decisiones en las tareas
relacionadas con el desarrollo, mantenimiento y gestién del objeto evaluado.

La evaluacion permite identificar y reunir datos acerca de servicios o0 actividades
especificas, estableciendo criterios para valorar su éxito y determinando el grado
hasta donde el servicio o actividad cumple sus fines y objetivos establecidos. Por
ende, la evaluacion es imprescindible para controlar y rectificar aquellos problemas
gue van apareciendo en el camino, permite reajustar la estrategia en relacion con las
nuevas condiciones internas y externas que van apareciendo a lo largo del proceso.
Sin la evaluacion del proceso jamas se podra conocer con exactitud hasta qué punto
los objetivos propuestos han sido cumplidos, si sobreviven 0 no los rasgos
problematicos que encontramos al inicio del proceso, si el tiempo y los recursos
humanos y materiales utilizados no fueron desperdiciados, y finalmente, si debemos
0 no, dar por concluido el proceso.

De igual manera, mientras mas participativa sea la evaluacién, mas eficientes seran
los sistemas de comunicacion implementados. Debe aclararse que en la evaluacion
se necesita nuevamente de un diagnostico sistematico, y generalmente cada tres
afios a profundidad, para volver a encauzar las estrategias y planes de accion,

evidenciandose un ciclo que busca el perfeccionamiento del sistema comunicativo.
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CONCLUSIONES PARCIALES

1. El mantenimiento y progreso de una organizacion estan determinados por la
obtencion de buenos resultados, requiriendo gestionar sus actividades y
restringidos recursos, con la finalidad de orientarlos hacia su obtencion. Esto
deriva en la posibilidad de adoptar alguna herramienta o metodologia que permita
a las organizaciones configurar su sistema de gestion, dentro del cual la
estrategia de comunicacion juega un rol insustituible.

2. Para el disefio e implementacion de la estrategia de comunicacion se propone el
procedimiento desarrollado por Pérez Lebén (2010), comenzando por la
determinacién de la mision y vision, la caracterizacion de los diversos publicos, el
establecimiento de la politica de comunicacion, la enunciacion de sus objetivos
intrinsecos, asi como las acciones en lo interno y externo para darle
cumplimiento, la identificacién de los recursos que la garanticen, asi como el

disefio de los mecanismos y vias de control y retroalimentacion.
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CAPITULO 3: IMPLEMENTACION Y EVALUACION DEL REDISENO DE LA
ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA EN LA UEB SERVICIOS
ESPECIALIZADOS DE PROTECCION S.A SANCTI SPIRITUS

3.1INTRODUCCION

Los objetivos esenciales del presente capitulo son, realizar la implementacion del
redisefio de la estrategia de comunicacion interna en la UEB SEPSA Sancti Spiritus,
asi como la evaluaciéon de su incidencia sobre el mejoramiento de la comunicacion

organizacional en esta entidad de seguridad y proteccion.

3.2 APROBACION DE LAS PREMISAS PARA EL REDISENO DE LA
ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA EN LA UEB SEPSA SANCTI
SPIRITUS

En el desarrollo de la investigacion se da cumplimiento a las premisas generales

para el redisefio de la estrategia de comunicacion interna en la entidad objeto de

estudio practico. En tal sentido fue creado un grupo de trabajo, integrado por la
investigadora, como representante de la direccion de la organizaciéon, los mandos
intermedios de la entidad y otros invitados como son: los dirigentes del partido, la
union de jovenes comunistas y el sindicato. Este recibié capacitacion en las
siguientes tematicas:

e Decreto No. 281 Reglamento para la implantacion y consolidacion del Sistema

de Direccién y Gestibn Empresarial Estatal.
e Direccion estratégica. Estrategias de comunicacién organizacional.
e Técnicas para desarrollar trabajos grupales.

Para estos fines se destinaron tres sesiones de trabajo, cada una de dos horas.

3.3RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DEL REDISENO DE LA
ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA EN LA UEB SEPSA SANCTI
SPIRITUS: ETAPA DE DIAGNOSTICO

En la ejecucién del diagndstico se hizo uso de los instrumentos reflejados en los

anexos 1y 2. A partir de esta accion se obtuvieron los resultados que a continuacion

se exponen.
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A DIRECTIVOS Y ESPECIALISTAS DEL
AREA DE PROTECCION CON AGENTES (ASP).

A continuacion se refleja lo comentado por los sujetos entrevistados:

Sujeto A: No existe un mecanismo estable que responda a los intereses del publico.
Existe desconocimiento de métodos y redes de comunicacién lo que limita la
comunicacién. Dentro de los medios y canales mas utilizados para brindar
informacion al colectivo laboral se pondera los matutinos y las reuniones del area.
Los matutinos no responden a los intereses generales ni especificos del colectivo
laboral. En las reuniones del area existe poco tiempo para brindar tanta informacion y
gue esta sea entendible para el publico interno.

Sujeto B: No se tiene en cuenta la opinidén del colectivo laboral a la hora de tomar
decisiones, lo que incide en la inestabilidad de la fuerza laboral. Persistencia de
métodos de direccidén autocréticos, lo que dificulta las relaciones jefe- subordinado.
En la mayoria de las ocasiones se utiliza el ordeno y mando. Prevalece la
comunicacién vertical, descuidando la retroalimentacion. No se propicia el caracter
interactivo de los procesos comunicacionales.

Sujeto C: No existen procesos comunicativos internos. Presencia de estilo de
direcciébn autocratico que obvia la verdadera naturaleza de la comunicacion.
Prevalece el uso casi exclusivo de los matutinos, asi como las reuniones de
programacion del area, y en estas no participa el 100% de los agentes ya que estan
en rotacion de guardia, ademas que por la lejania de los lugares de viviendas de
estos en ocasiones se dejan puntos del orden del dia sin desarrollar.

Sujeto D: En cuanto a la participacion en el proceso de toma de decisiones, en torno
a las funciones que me competen en razén de mi cargo, no siempre lo hago puesto
que se realiza con mayor frecuencia entre la direccion de la UEB y la del &rea, sin
tener en consideracion el criterio de los jefes de objetivos ni de los especialistas. No
existe una adecuada comunicacién interna porque todo se traduce en informacion
impuesta de directivos a subordinados. Existe un mal empleo de los canales de
comunicacion y un estilo de direccion que niegan el caracter participativo de los
trabajadores en los procesos.

Sujeto E: Los procesos de comunicacion interna no fluyen como esta establecido. Se

pretende dar una imagen legal a los procesos de comunicacion, pero no son reales
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porque responde a un objetivo personal de forma imperativa. No se trabaja en grupo,

no existe el vinculo necesario entre los diferentes técnicos y especialistas de la
materia especifica, rompiendo asi el vinculo de la comunicacién. No se conocen las
especificidades de la UEB, lo que trae como consecuencia que los ejecutivos y otras
areas como: comercial y aseguramientos multilaterales no definen intereses propios
de la entidad, afectando asi la coordinacion de actividades y los resultados de las
demas areas de la UEB, ya que afecta en si a los trabajadores. Son los matutinos el
canal més utilizado para brindar la informacién interna, especificamente para dar
informaciones politicas, pero no se usa para dar informaciones generales de la UEB,
dejando esto para las reuniones sindicales, en las que no se rinde cuenta de los
resultados, por parte del Consejo de Direccion, en todas las ocasiones, asi como de
otros aspectos de interés al colectivo laboral. En la organizacion existen rumores
debido a debilidades y decisiones incorrectas, a comentarios ciertos o inciertos a
ejecutivos y trabajadores por la falta de informacion que deben rendir los directivos
encargados de la actividad. En la realizacion de los matutinos no se cumplen los
requisitos, ni las exigencias que los conviertan en un escenario ideal para brindar
informacion a los trabajadores, ya que en estos no se tratan los temas que tienen
gue ver directamente con el funcionamiento de la entidad. Asegura, ademas, que los
trabajadores no tienen participacion en la toma de las principales decisiones de la
entidad, ya que estas son tomadas en el Consejo de Direccién, no teniendo en
cuenta las diferentes inquietudes, asi como los problemas que existen en los
diferentes colectivos, basandose solamente en las opiniones de los mandos
intermedios, es decir jefes de aéreas y direccion. (...) Las decisiones se toman de
manera imprecisa debido a la falta de conocimientos generales sobre comunicacion
interna y dominio de la actividad que estan dirigiendo, otro aspecto vinculado con
estas cuestiones es que todo se convierte en un problema personal y no de indole
administrativa y laboral.

Sujeto F: Expresa que no fluyen los procesos comunicativos internos, lo que impide
que se conozcan las interioridades de la UEB como tal, lo que trae como
consecuencia que los directivos de los diferentes departamentos no tengan una linea
directiva de trabajo, puesto de manifiesto en la divergencia de objetivos en la

comunicacion, lo cual ocasiona dificultades a la hora de decidir en una actividad
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laboral y lo resume con la falta de trabajo en grupo. Los matutinos y las asambleas

de afiliados, y en ocasiones el teléfono, son los principales medios y canales mas
utilizados para brindar informacion al colectivo, y considera que no son los mas
idoneos porque son muy rapidos y no abarcan la totalidad de la informacion que se
debe rendir a los trabajadores, como son los aspectos relacionados con las utilidades
de la UEB, la que influye en el pago de los trabajadores y los puntos tratados en el
Consejo de Direccion. Opina que dentro de la organizacion si existen rumores,
asociados a las debilidades y decisiones incorrectas que se tornan en comentarios
que a veces son ciertos y otras no, debido a la falta de informacion por parte de los
directivos, que son quienes tienen la obligacién de brindar informacién oportuna,
clara y veraz a los trabajadores. Asegura que las principales debilidades de los
procesos de comunicacion interna en la UEB se relaciona con el flujo no ordenado, a
pesar de estar concebido en el manual de comunicacién, pues las decisiones se
ejecutan por mandatos, no se trabaja en grupo, no se informa debida y
oportunamente a los trabajadores, por lo que existe desinformacion y mucha
fluctuacion de la fuerza de trabajo.

A partir de ello se constata que todas estas opiniones o0 respuestas son pruebas de
gue los procesos comunicativos internos no son planificados de forma estratégica,
por lo que los directivos pierden espacios para la motivacién del colectivo en aras de
las metas organizacionales. Sin embargo, en razén de sus cargos, son responsables
de disefiar y defender el uso correcto de los canales y los medios de la comunicacion
organizacional interna, para posibilitar la coherencia y flujo comunicacional correcto
en funcién del desempefio efectivo de la entidad, expresado en el logro de su mision

y visién, asi como en el cumplimiento de los objetivos planificados.

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A TRABAJADORES

También se aplicé una entrevista a trabajadores de la UEB SEPSA Sancti Spiritus
(anexo 3). Para ello se seleccion6 una muestra de 30 trabajadores, quienes
coinciden en que los superiores son la fuente de las informaciones recibidas
relacionadas con su desempenio laboral.

Al preguntar sobre la mision de la UEB ninguno la definio tal cual es y en sus
respuestas la identificaron con la del traslado y conteo de efectivo, sin incluir lo
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referente a la proteccion de bienes muebles, que si bien no es la méas eficiente de la

empresa si es la de mayor poblacion y la que mayor responsabilidad tiene en la
economia cubana. Respecto a su conocimiento de la vision la declaran como gestion
de comercializacion de servicios de proteccion, definiciones que mutilan el alcance
estratégico de la vision.

En relacion con la pregunta que analiza si son valoradas sus opiniones a la hora de
tomar las decisiones fundamentales, las respuestas coinciden en que solo en
algunas ocasiones. En sentido general reconocen a las asambleas sindicales, las
reuniones en areas de trabajo, los rumores y las conversaciones informales como los
principales canales a través de los cuales acceden a la informacion.

También consideran que la comunicacién con los jefes no son las mejores en
ocasiones y que sus planteamientos e inquietudes no siempre reciben respuestas. La
totalidad de los entrevistados califican de buena la comunicacion con los comparieros
de trabajo, lo cual es considerado como una oportunidad para desarrollar el trabajo
en equipo aprovechando las relaciones interpersonales, y sugiere trabajar para
extender esa practica al desemperio laboral.

Los entrevistados coinciden en que los mensajes de sus superiores no incluyen
explicaciones detalladas referidas a las formas de realizar el trabajo, ni los objetivos,
fortalezas y debilidades que operan en el entorno laboral, tampoco facilitan el
desarrollo de la organizacion para conseguir los objetivos previstos ni explican
procedimientos ni normas, ni estan dirigidos a la estimulacién, la motivacién, la
atencion y preocupacion por sus necesidades.

Queda demostrado que no son empleados con eficiencia los medios y canales de la
comunicacién interna para unir al colectivo y hacerlo participe consciente del trabajo
hacia el cumplimiento de las metas y compromisos contraidos.

La mayoria de los entrevistados aseguran que predomina el debate informal en torno
a las cuestiones que mas les preocupan sobre la situacién de la UEB. No se puede
perder de vista que los flujos de comunicacion informal incluye los rumores, que son
informacion vaga y confusa de fuentes no claramente identificadas, que corre por
canales informales y da posibilidad a un conocimiento generalizado sobre temas que

pueden afectar los intereses de la organizacion.
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Los trabajadores entrevistados consideran como las principales dificultades de la

comunicaciéon el hecho de que no se trabaje en equipo y la falta de unién entre los
trabajadores y la administracion. La situacion que caracteriza estas respuestas
demuestra que no son utilizados eficientemente los resortes de la comunicacion
interna en el propoésito de unir voluntades, conocimientos y habilidades para enfrentar
unidos los desafios de la organizacion.

Las respuestas develan que el tipo de comunicacion imperante es la vertical
descendente, que no son tenidas en cuenta las opiniones del colectivo en el
momento de tomar las principales decisiones, que el autoritarismo es el estilo de
direccibn que predomina, que no se trabaja en equipo y que falta sentido de

pertenencia.

RESULTADOS DE LA APLICACION DEL TEST DE COMUNICACION

El test de comunicacion para la evaluacion de los factores internos de la organizacion
fue aplicado a 30 personas (ver anexo 4), de ellos cuatro son miembros del consejo
de direccion y 26 de las areas de servicios, 22 hombres y ocho son mujeres, con un
promedio de edad de 46 afios y permanencia en el cargo de cinco anos.

En la valoracion de los resultados de cada uno de los siete factores se demuestra
qgue en la UEB SEPSA Sancti Spiritus existe una presencia fuerte de cada uno de
ellos, aunque en el caso especifico de la comunicacién, con una puntuacion de 24,
es la que mas baja presencia tiene, demostrando que en este factor es en el que
mas hay que trabajar, ya que esta en el valor minimo del rango que determina la
presencia del factor, 19 trabajadores (representan el 62.5%) no hacen un uso
adecuado de la comunicacion.

De igual manera se muestra que en el factor de motivacién con una presencia de 27
hay que realizar acciones para su fortalecimiento, puesto que 15 trabajadores
representando el 50% de la muestra tomada, no tienen altos niveles de motivacion
para el desempefio de sus funciones laborales, de ellos dos pertenecen al consejo
de direccion.

El factor de habilidades directivas tiene una parecencia de 25 y aunque esta dentro

del rango fuerte, se debe trabajar en el perfeccionamiento de estas, para que
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favorezca la comunicacion organizacional interna entre los directivos y los

subordinados.

RESULTADOS DE LA ENCUESTA:

La encuesta (anexo 5) se realizo a 30 trabajadores del area de agentes de seguridad
y proteccion (ASP) que representa el 15% de la plantilla actual cubierta del area de
205, en la cual 25 que representan el 12.5% tienen menos de un afio en el colectivo,
lo que evidencia la fluctuacion de la fuerza laboral, de tres a cinco afos (3), el 1.5%;
de cinco a ocho afios (1), el 0.5% y entre ocho y diez (1) para el 0.5%

Del total de encuestados, 20 que significan el (9.7%), responden que los medios de
informacion mas utilizados en la UEB SEPSA Sancti Spiritus son los las reuniones
del sindicato, tres el (1,5%) plantean que son los rumores y los encuentros informales
y siete que es el (3.4%) sefalan que son los matutinos y los murales.

Sobre la identificacibn del emisor de los mensajes internos, el 90% de los
encuestados responden positivamente y tres (10%) dicen que casi siempre, lo que
deja fisuras en el sistema, pues lo adecuado es que la comunicacion fluya de manera
gue los receptores conozcan la procedencia del mensaje y su emisor.

El 80% de los encuestados respondié que a veces reciben informacién de los
eventos que realiza la UEB, cuatro (20%) dicen que casi siempre.

Los encuestados debian responder acerca del acceso a la informacion que la UEB
contempla en su trabajo y 27 (90%) contestaron que tienen poco acceso; tres (10%)
aseguraron que no tienen ningun acceso, lo que evidencia fallos en la trasmisién de
informaciones que contribuyen a identificar al colectivo con las metas propuestas a
nivel de la UEB.

Sobre de quienes les suministran la informacion referida a su contenido de trabajo
dentro de la UEB, el 85% plante6 que a través de sus comparieros de labor y cinco
(15%) afirman que nunca han buscado esa informacién, lo que confirma en ese
segmento falta de sentido de pertenencia, falta de motivacion laboral y falla en los
mecanismos de comunicacion entre el jefe y el subordinado.

En cuanto a las informaciones que reciben difundida por el jefe inmediato, el 95%

refiere que es solamente de trabajo; y otros dos no saben, nunca han valorado este
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indicador, que constituye un medidor del tipo de relaciones que establece el directivo

principal con el colectivo, que en el caso que nos ocupa limita los lazos afectivos.
Cuando se pregunta sobre las posibilidades de establecer una buena relacion laboral
o didlogo con el jefe, el 95% responde afirmativamente, algo que puede abrir
espacios enriquecedores a los canales de comunicacion y constituye una fortaleza
gque no se aprovecha en toda su dimension a favor de un clima laboral mas
acogedor. Solo dos de los encuestados (2%) no lo han intentado.

Acerca de la frecuencia con que los jefes se comunican con sus subordinados, el
57% asegura que casi siempre lo hacen y el 43% respondio que algunas veces, esto
confirma la presencia de zonas que requieren mejor atencion para elevar una
practica imprescindible en el interior de cualquier organizacién que pretenda sumar
integramente al colectivo al cumplimiento de su misién.

Referido a la claridad de los mensajes emitidos, el 95% le reconoce que no son lo
suficientemente exactos, responden que los reciben a veces, es decir no con la
frecuencia que requieren para incorporarlos a su desempefio, pues reconocen la no
existencia de sistematicidad y sentido de la oportunidad en este aspecto, motivando
al transito de rumores y malos entendidos.

El 80% de los encuestados reconocieron que es facil establecer la comunicacion con
los comparieros de trabajo y el 20% contestaron que solo a veces por la carencia de
utensilios, medios de trabajo, completamiento de la plantilla, hacen muy tensas las
relaciones interpersonales y exigen esfuerzos individuales desproporcionados, que
reducen el tiempo para los intercambios.

Cuando se pregunta sobre su aceptacion del disefio de los medios de comunicacion
interna, el 90% respondié que no saben y el 10% confirm6 que no lo conocen,
afirmaciones que evidencian la falta de implementacién de estas herramientas y la
capacitacion de los jefes de objetivos asi como los jefes de grupos.

El 92,5% de los trabajadores encuestados no supo responder la pregunta sobre si les
resultaban interesantes los medios de comunicacion interna: los murales, los
matutinos, las asambleas sindicales y las reuniones del area que son los
predominantes, no buscando otras formas de interés colectivo que favorezca la

adquisicién de informacion para la prestacion del servicio.
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A la pregunta sobre la repercusion de la comunicacion interna en el rendimiento o

motivacion en su desempefio como trabajador, el 92,5% respondié que muy poco y
el 7,5% dijeron que en nada, lo que manifiesta que los directivos no la reconocen
como uno de los procesos fundamentales en todas las instalaciones, ya que esta es
una de las formas de potenciar al cliente interno y tiene entre sus objetivos satisfacer
las necesidades de comunicacién de los empleados y evitar el ambiente de
incertidumbre, rumores, desorientacion y falta de motivacion en los miembros de la
organizacion.

A los encuestados se les pidi6 valorar el impacto de las reuniones y otras formas de
comunicacién interna en la creacién de un clima laboral atractivo y, el 87,5% plante6
gue no y el porcentaje restante (12,5%) dijo que si. Esos criterios reflejan un mal
estado de animo que le atribuyen a la falta de fundamentos y respuestas practicas o
explicaciones a los planteamientos y las expectativas del colectivo, lo que le niega el
rol del enriquecimiento del ambiente social atribuidos a estos medios.

No se puede obviar que a través de la comunicacion se puede generar un buen clima
laboral, lo cual se vera reflejado en el aumento del sentido de pertenencia , pues la
comunicacién interna posibilita adecuados procesos de intercambio entre los
miembros, quienes comprenden, interpretan y coordinan los intereses
fundamentales, tanto colectivos como individuales, en esos procesos internos de
toda organizacién, que son base para fomentar el compromiso, motivar el trabajo en
equipo, interiorizar la cultura organizacional.

De los encuestados, 28 (el 95%) plantea que son poco apropiadas las formas en que
se comunica la organizacién a nivel interno con los trabajadores y dos consideran
gue esa exigencia solo se cumple a veces, lo que desmotiva y supone el imperativo
de transformar la manera de hacer y revitalizar los medios y los canales
tradicionalmente empleados, pues la falta de estrategias claras de comunicacién
genera lentitud en los procesos, retrasa las respuestas, produce insatisfaccion lo que
dafia la cultura y el clima organizacional, ademas de la falta de comunicacion entre
jefe y subordinado, afectando el cumplimiento de las misiones.

Al solicitar la valoraciéon de las relaciones comunicativas en la UEB con los
superiores, el 95% de los encuestados las consideran regulares y el cinco por ciento

las califican de buenas. En el entorno de los compafieros de trabajo el 85% plantea
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gue son excelentes y el 87,5% hacen similar pronunciamiento en lo referente a la

colaboracion entre colegas para enfrentar las tareas y el 12% la califican de buena, lo

que se considera como una oportunidad para encarar el reto de perfeccionar la

estrategia de comunicacion organizacional interna entre jefe- subordinado teniendo

en cuenta debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades identificadas para

cambiar la situacion actual.

El 95% de los encuestados definen el ambiente general de su empresa con la

denominacion de un grupo de amigos y el 5% la ven como una gran familia, la

respuesta deja claro que no existen malas relaciones interpersonales, por lo que

perfeccionar los procesos comunicativos pueden convertir a la organizacion en un

espacio imprescindible para sus empleados que lleguen a identificarla como la casa

de familia.

Al responder la pregunta sobre la existencia de rumores en la Empresa y las causas

a las que se les atribuye, el 97,5% confirmo6 que ese canal de comunicacion domina

parte del sistema comunicativo y les atribuyen las causas a la falta de informacion

oportuna a los trabajadores y que cuando se brinda no es exacta ni veridica en su

totalidad.

Con los métodos empiricos tratados anteriormente, se pudo delimitar las principales

insuficiencias en la comunicaciéon interna entre jefe- subordinado, para asi darle

tratamiento en el proceso de concepcion de la propuesta realizada. El andlisis de

estos resultados permite concluir que en la organizacion predominan:

e El trabajo operativo.

e Poca colaboracion entre los departamentos de la empresa.

¢ No se trabaja en equipo.

e El tipo de comunicacién que predomina es el vertical descendente.

e Se distorsionan los mensajes por el mal uso de los canales.

e Falta de preparacion de los jefes de objetivos y de grupo.

e Falta de equipamiento técnico.

e En la organizacion la comunicacion es verticalista, unidireccional, descendente.
Se basa, en lo fundamental, en la transmision de los niveles superiores de

direccién con relacién a la aplicacién de los procedimientos de la empresa
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nacional, la politica del Partido Comunista de Cuba y la aplicacion del sistema de

control.

e Existe poca retroalimentacion como elemento para el proceso de toma de
decisiones y no se tienen en cuenta los criterios colectivos en el momento de
decidir.

e El estilo de direccién es autoritario, de mandato, con mensajes de tareas que
fluyen desde el director y los demas miembros del Consejo de Direccion, los que
determinan una cadena escalar o de mando. La toma de decisiones es facultad
solamente de la direccion, lo que limita la iniciativa que puede enriquecer el
desempeiio.

e La existencia de redes informales de comunicacion de tipo multicanal en
ocasiones tergiversan los mensajes, porque introducen elementos que
distorsionan la comunicacion en los canales que las trasmiten desde los
dirigentes hacia los trabajadores.

El analisis de los resultados del trabajo de campo evidencia barreras que frenan la

fluidez de la comunicacién interna entre jefe- subordinado, que se manifiestan en el

autoritarismo y la falta de conocimientos sobre el impacto de los procesos

comunicativos internos en funcion de alcanzar los objetivos de la organizacion.

CLASIFICACION DE PROBLEMAS

Los problemas se clasificaron en internos o externos segun el nivel en que se debe
definir su solucion. También se formularon la misiéon y visiébn, quedando de la
siguiente manera:

Mision

Lograr una comunicacion efectiva, tanto con el puablico interno como con el publico
externo, que potencie los valores de la organizacion, un clima socio psicolégico
adecuado, para influir en el cumplimiento de los indicadores de eficiencia econémica
y el mejoramiento del sistema organizacional; reforzando la imagen corporativa ante
los diferentes publicos.

Visién

Logramos una comunicacién efectiva para contribuir al fortalecimiento del
compromiso del publico interno con la organizacién, sobre la base de orientar el
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trabajo hacia el cliente, haciendo que se sienta cada vez mas complacido con los

servicios que le ofertamos, consolidando los valores ético- morales, aumentando la

competitividad y la participacion en funcién del logro de una entidad de alto

desempeiio y reconocimiento social.

Se definieron los publicos internos y externos. A continuacion se muestra esta

informacion:

Publico interno

¢ Dirigentes o directivos: Maximos responsables dentro de la organizacion.

e Cuadros medios: Son los encargados de llevar los procesos a la practica.

e Trabajadores de la base: Son la gran mayoria en la organizacion, la fuerza motor
de toda organizacion.

e Organizaciones politicas y de masas: PCC, Sindicato, UJC, etc.

Publico externo

e Entidades: empresas y organismos.

e Medios masivos de comunicacion: contribuyen a darle al publico conocimiento
acerca de la organizacion (Prensa Plana, Radio, Television).

e Proveedores 0 abastecedores: provinciales y nacionales

e Comunidad: autoridades, lideres de opinion, vecinos, etc.

e Organizaciones politicas y de masas: Partido Provincial, CTC, CDR, etc.

En la definicion de la politica de comunicacion participaron los miembros del Consejo

de Direccién. Este trabajo se desarroll6 en dos sesiones de trabajo y se aplicé la

técnica de tormenta de ideas. La misma quedo formulada de la siguiente forma:

‘... La comunicacion organizacional es el conjunto de actividades encaminadas a

facilitar y agilizar el flujo de mensajes, por lo que a partir de una buena interaccion

entre trabajadores y directivos, cumpliendo con los requisitos de una buena

comunicacién interna y externa, facilitando la prestacion de servicios en materia de

seguridad, para satisfacer las expectativas de los publicos internos y externos, con

una alta calidad y mediante el trabajo en equipo de profesionales con amplia

experiencia, el uso de tecnologias avanzadas, desarrollando las mejores practicas

nacionales e internacionales, lo que representa un alto compromiso con esta politica

de comunicacion para poder concretarla con efectividad.
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La préactica de la comunicacion en la organizacion estara regida por los siguientes

aspectos:

Fortalecer la naturaleza participativa de los procesos comunicativos, y su gestion,
con el protagonismo de directivos y trabajadores.

Fortalecer la comunicacion interna y las relaciones interpersonales en funcion de
una cultura organizacional que fomente el sentido de pertenencia y propicie la
motivacion y satisfaccion de su publico.

Las politicas de la organizacion seran disefiadas por el Grupo de Gestion de la
Comunicacion (GGC).

El comunicador estara directamente subordinado al &rea de Recursos Humanos.
La organizacion se rige por el enfoque sistémico.

En la organizacion la informacion es abierta y de libre flujo.

Todos los niveles de la organizacion responden a una actitud de escucha activa.
Todos en la organizacién tenemos la responsabilidad de informar e informarnos
sobre los aspectos generales y particulares necesarios para el buen desempefio.
Todos los miembros tenemos la responsabilidad de compartir la informacién y
conocimientos para elevar las capacidades técnicas, administrativas y humanas
del personal a cargo o del propio equipo.

Cualquier miembro de la organizacion que posea, genere o reciba informacion
tiene la responsabilidad de transmitirla a los asociados que la requieran o la
soliciten.

Toda la informacion que circula al interior de la organizacién es considerada como
confidencial para personas o0 grupos externos.

Toda la comunicacion debe reflejar y estar en congruencia con la filosofia,
principios, mision y visién de la organizacion.

La comunicacion en la organizacion privilegiara su caracter positivo y proactivo y
sera validada con las fuentes que originan la informacion.

La informacion que por alguna razon deba mantenerse confidencial, incluso para
toda la organizacion o parte de ella, sera expresamente catalogada por el director
y su maximo érgano (Consejo de Direccion).

La organizacion debe tener definidos sus publicos internos y externos.
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El grupo gestor de la comunicacion serd el responsable del disefio de los
diagndsticos de comunicacion, que se realizaran cada dos afios.

El responsable de la implementacion del diagndstico de comunicacién en la
organizacion sera el comunicador de la entidad y en la ausencia de este un
especialista designado.

El comunicador de la entidad es el responsable de organizar y ejecutar el plan de
comunicacion anual y el mensual.

Las estrategias y objetivos del plan de comunicacion son disefiados a partir de la
estrategia, objetivos corporativos y de los resultados de los diagnosticos.

La planificacion de las acciones de comunicacion se realizan en funcion de los
objetivos que se desean alcanzar en los diferentes tipos de publicos.

El comunicador es el encargado de fortalecer y facilitar el funcionamiento de los
canales que garanticen y permitan una factible comunicacion y retroalimentacion.
La evaluacion del cumplimiento de las acciones contenidas en el plan de
comunicacion anual se hara mensualmente y anualmente.

Una vez al afio el grupo de gestion de la comunicacién realizara controles a las
unidades organizativas de la UEB SEPSA Sancti Spiritus, para evaluar el trabajo
realizado.

El comunicador de la organizacion sera el encargado de desarrollar el plan de

acogida a los nuevos ingresos...”

Los objetivos de la comunicacion definidos por el equipo de trabajo fueron los

siguientes:

Establecer que el objetivo general del sistema de comunicacién organizacional es
apoyar el logro de la mision, vision, metas y objetivos de la organizacion dentro de
su marco de valores.

Establecer las politicas que regirdn la practica de la comunicacion en todos los
niveles de la organizacion.

Establecer los lineamientos para la futura planeacién de la comunicacion.

Definir las practicas y medios de comunicacion para guiar a los miembros de la

organizacion en su desempefio como equipo.
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e Establecer los lineamientos de comunicacidon para proyectos y situaciones

especiales.

e Establecer las bases de evaluacion de la comunicacion a todos los niveles.

3.3.1 ETAPA DE PROYECCION

Se procedio a establecer la estrategia de comunicacién interna, dirigida a potenciar la

relacion jefe- subordinado, asi como el plan de accién correspondiente y el

presupuesto de comunicacién para asegurar todo el trabajo.

La estrategia de comunicacion interna se enfoca a:

e Establecer relaciones de direccidén participativa y cumplimiento de la direccion
estratégica.

e Conocer por parte de los trabajadores las principales acciones, valores y objetivos
a alcanzar por la organizacion.

e Conocer por parte de la direccidon institucional, los criterios, opiniones y
propuestas de los trabajadores en beneficio de la gestion, la mejora de las
condiciones de trabajo, seguridad y salud, control Interno y la eficiencia.

Se determinaron los flujos de comunicacion para la implementacion de la estrategia,

tales como:

1. Vertical descendente: se conduce desde el director general, hacia miembros del
consejo de direccion y de estos hacia los trabajadores, y se tiene en cuenta para
asignar metas, dar instrucciones, informar politicas y procedimientos y sefialar los
problemas que se presentan en cada lugar o puestos de trabajos. Permite
mantener informados a todos los trabajadores de la organizacion, sobre los
principales aspectos para el desarrollo de ésta. Proporciona informacién sobre lo
gue deben hacer, cobmo hacerlo y qué se espera de ellos. Este flujo informativo se
realizara a través de: correspondencia, publicidad institucional: impresos
corporativos  (folletos, plegables, sueltos, tarjetas, postales), videos
institucionales, boletines digitales o impresos, memorias o0 anuarios; murales /
pancartas / carteles; comunicados; matutinos / vespertinos; mitines; el teléfono y
el correo electronico.

2. Vertical ascendente: Fluye de los trabajadores hacia la direccion institucional,

dirigentes y funcionarios, aqui se retroalimentan de ellos informando el progreso
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del cumplimiento de la estrategia trazada o los problemas que presenten. Es muy

importante para los directivos de la organizacion, ya que permite conocer por los
propios trabajadores, cuales son sus criterios y opiniones sobre lo que funciona
correctamente o no, sus diferentes ideas, estado de animos y motivaciones y
propuestas de mejoras, creando condiciones para que las decisiones sean mejor
comprendidas por los trabajadores. Este meétodo de comunicacion permite
chequear de qué forma llegé la informacién emitida descendentemente.

Este flujo informativo se realizara a través de: correo electronico, intranet (buzon
digital), buzén fisico, teléfono, reuniones, asambleas de afiliados o de
organizaciones politicas y de masas, encuestas a través de los correos
electronicos, comunicacién cara a cara, blogs de discusion digital, despachos
(personalizados o grupales), rendiciobn de cuentas, partes de cumplimiento,
reportes.

3. La horizontal: Esta fluye dentro del mismo colectivo de trabajadores, quienes se

comunican entre ellos para lograr buen funcionamiento y eficaz trabajo en equipo.
Este estado de comunicacién permite el funcionamiento eficaz de los equipos de
trabajo y la implantacién de una direccidn participativa, favorece la coordinacion
de diferentes actividades y el conocimiento de las actividades que se desarrollan,
por lo que es muy importante que se fomente este tipo de comunicacion.
Para ello se utilizaran canales como las reuniones de areas, la comunicacion cara
a cara entre directivos del mismo nivel, colectivos de trabajadores de distintas
areas, asambleas de representantes (Sindicato), asamblea de balance de las
organizaciones politicas.

Ademas, la estrategia debe prever que toda la comunicacién que se genere en la

UEB SEPSA Sancti Spiritus debe ser ejemplo de objetividad, rapidez, calidad y

extension, de modo que llegue, sin tergiversaciones ni sutilezas, hasta el dltimo de

sus trabajadores, sin importar la dispersién geografica de la infraestructura actual en
el que desemperiie sus funciones.

Los tipos de mensajes que se utilizaran son: informativos (noticias, cronicas,

reportajes, foto- reportajes, reportes noticiosos, articulos, informes, nota informativa,

comunicados); preceptivos (resoluciones, reglamentos, manuales institucionales,

indicaciones, disposiciones ministeriales o institucionales, etc.); persuasivos (textos
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propagandisticos y publicitarios, los mensajes comunicacionales, los mitines, entre

otros); motivacionales (charlas, invitaciones, felicitaciones, agradecimientos, etc.);
audiovisuales y cibernéticos (mensajeria electronica, telefonia celular y actividades
de difusion en las redes sociales).

Los mensajes institucionales deberan poseer las siguientes caracteristicas: claros,
precisos, coherentes y correctamente elaborados. En la organizacion se impedira la
difusion de mensajes cuyas fuentes sean desconocidas o no fiables, que sean
ambiguos o con datos inexactos. Estos seran difundidos por los responsables de
cada unidad organizativa, por personas designadas a tales efectos por ellos, de
manera que asuman la responsabilidad total ante riesgos de equivocacion,
manipulacion, distorsién o envio equivocado.

Para garantizar celeridad o rapidez en el flujo informativo y la toma de decisiones se
utilizaran los canales mas Uutiles, tales como: teléfono, correo electronico, despachos,
reuniones, pizarras informativas, murales, etc.). En caso de situaciones de riesgo o
crisis, los mensajes deberan expresar seguridad y certidumbre; confianza en la
direccion institucional, ser claros y evitar la ambigiiedad., es decir, los mensajes se
basan en hechos concretos, expresar posibilidades futuras reales para que los
trabajadores tengan mas posibilidades de elegir la que sea mejor para ellos y para la
organizaciéon a la hora de encontrar o proponer soluciones. El discurso de los
directivos, apoyandose en las motivaciones y necesidades, debe fomentar la
participacion grupal y la comunicacion entre los miembros de la organizacion.

PLAN DE ACCION

Las acciones definidas en la estrategia con su correspondiente fecha de
cumplimiento y responsable se muestran en la tabla 3.1, anexo 6 del presente
informe.

PRESUPUESTO PARA LA COMUNICACION

Se definié un presupuesto (ver tabla 3.2, anexo 7) para la comunicacién interna, que
considero los gastos en salario, papel, medios de impresion, fotocopiadora, teléfono,
computadoras, datashow, redes informéaticas, disefio de material promocional y

capacitacion.
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3.3.2 ETAPA DE EJECUCION
En esta etapa se procedid a la ejecucion de las acciones proyectadas en la

estrategia de comunicacion interna.

3.3.3 ETAPA DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

Para el desarrollo de esta etapa se aplicaron instrumentos cuyos resultados se
explicaron anteriormente. Fue valiosa la informacién brindada por directivos y
trabajadores para el perfeccionamiento de la estrategia de comunicacion interna
entre jefes y subordinados, asi como de la estrategia de comunicacion
organizacional. Los resultados que se fueron logrando se presentaron a la direccion y
ello permitié la solucion de los problemas detectados, lo que muestra en el siguiente

epigrafe.

3.4ANALISIS DE LA INCIDENCIA DE LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION
INTERNA EN EL MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL EN LA UEB SEPSA S.A SANCTI SPIRITUS

Para la evaluacion de esta variable se aplicaron los instrumentos propuestos en el

capitulo anterior. Ello fue posible a partir del cumplimiento de las siguientes acciones

de control y seguimiento:

e Sobre el grado de conocimiento de la mision y visién organizacional. El resultado
obtenido se muestra en el grafico 3.1:

Grado de conocimiento de Ia mision y vision
organizacionales

i lo conozco H lo desconosco Lilo conozco mas o menos

20%

Grafico 3.1: Grado de conocimiento de la mision y vision organizacionales. Fuente:
elaboracion propia.
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e Evaluaciéon de la calidad informativa de murales, paneles, pancartas, carteles y
mensajeria digital utilizada en las diferentes areas de la institucion. El resultado
obtenido se muestra en el grafico 3.2:

Calidad informativa de canales o medios de
comunicacion

EM ER B EHMB

Murales Pancartas Carteles Mensajeria Digital

Gréfico 3.2: Calidad informativa de los canales y medios de comunicacién utilizados.
Fuente: elaboracidon propia.

e Evaluacién del sistema de informacion y retroalimentacion de la comunicacion

interna. El resultado obtenido se muestra en el gréfico 3.3:

Evaluacion del proceso de comunicacion interna

HHa empeorado H Se mantiene igual

4 Hamejorado algo H Ha mejorado bastante

0%

Grafico 3.3: Evaluacion del proceso de comunicacion interna. Fuente: elaboracién propia.

e Valoracion de la efectividad de la comunicacion interna. El resultado obtenido se

muestra en el grafico 3.4:
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Valoracion de Ia efectividad de la comunicacion
interna

0%

H Muy Efectiva

W Bastante Efectiva
= Poco Efectiva

= NadaEfectiva

Gréfico 3.4: Valoraciéon de la efectividad de la comunicacién interna. Fuente: elaboracién

propia.

e Valoracion de la calidad de los mensajes internos. El resultado obtenido se

muestra en el gréfico 3.5:

Calidad de los mensajes internos

Deficiente
10%

Grafico 3.5: Calidad de los mensajes internos. Fuente: elaboracién propia.

A pesar de este resultado, los trabajadores aun insisten en la realizacion de ajustes

con relacion a la estructuracion y organizacion de los mensajes internos.

e La aplicacién del test de para evaluar los factores internos de la organizacion,

arrojo el resultado que se muestra en el grafico 3.6:
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Factores de comportamiento

Gréfico 3.6: Comportamiento de los factores internos de la UEB SEPSA Sancti Spiritus
durante los afios 2019 y 2020. Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar, el factor “Comunicacion” mejoré en comparacién con el
aflo anterior, lo que propicié su influencia positiva en el funcionamiento de la
organizacién, particularmente sobre los factores: clima organizacional, liderazgo y
trabajo en equipo. Todos los factores pasaron a tener una presencia fuerte en la

organizacion.

CONCLUSIONES PARCIALES
1. El diagndstico realizado permitid constar la existencia de barreras que frenan la
fluidez de la comunicacion interna entre jefe- subordinado, que se manifiestan en
el autoritarismo y la falta de conocimientos sobre el impacto de los procesos
comunicativos internos en funcién de alcanzar los objetivos de la organizacion. Lo
anterior sentd las bases de la necesidad del redisefio de la estrategia de
comunicacioén interna, sustentado en la integracion coherente de los elementos de
la planificacion estratégica de la comunicacion organizacional.
2. La implementacion de la estrategia permitid su incidencia positiva sobre los
aspectos fundamentales de la comunicacién organizacional, tales como:
a) Grado de conocimiento de la misién y visidbn organizacionales. ElI 20%
considera que tiene un conocimiento incompleto de la mision y vision de la
organizacion, por lo que es necesario hacer reajustes pertinentes. El 80%

manifiesta tener un conocimiento adecuado de estos elementos estratégicos.
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b)

d)

Calidad informativa de los canales y medios de comunicacion utilizados.
Destacan los murales (95%), carteles (100%) y pancartas (90%). No obstante,
se debe mejorar la mensajeria digital, el 25% la evalta de regular.

Evaluacion del sistema de informacion y retroalimentacion de la comunicacion
interna. El 10% considera que se mantiene igual, por lo que es necesario
hacer reajustes al proceso.

Efectividad de la comunicacion interna. ElI 75% reconoce que es muy efectiva
y bastante efectiva, mientras que el 25% manifiesta que es poco efectiva. Lo
anterior significa que se deben hacer ajustes pertinentes.

La calidad de los mensajes internos. El 70% la evalla de excelente y muy
buena 70%, el 20% considera que la calidad es regular, por lo que es
necesario perfeccionar los mensajes, asi como las vias y medios a través de
los cuales son enviados para favorecer el cumplimiento de las metas

organizacionales.
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CONCLUSIONES GENERALES

El andlisis de la bibliografia cientifica relacionada con la comunicacion organizacional

y su gestion permitié arribar a las siguientes conclusiones:

1. El clima optimo para el desarrollo de la comunicacion en una organizacion debe
estar caracterizado por aspectos como: apoyo, participacion del trabajador en la
toma de decisiones, fe, confianza y credibilidad, franqueza y altos objetivos de
desempefio. La comunicacion organizacional, bien llevada a la practica, es un
proceso continuo, un esfuerzo permanente que debe estar en la empresa como
parte de su hacer cotidiano. Si no se le va a dar mantenimiento constante,
continuidad y seguimiento a las acciones 0 estrategias de comunicacion
propuestas, aprobadas e implantadas en una empresa, no vale la pena invertir
dinero ni esfuerzo en algo esporadico, eventual, circunstancial.

2. El diagnostico de la comunicacion organizacional en la UEB SEPSA Sancti
Spiritus ayudd a conocer las principales dificultades en esta tematica
relacionadas con la falta de capacitacion y poco uso de los canales correctos de
comunicacién, asi como la necesidad del redisefio de la estrategia de
comunicacién interna, sustentado en la integracién coherente de los elementos de
la planificacion estratégica de la comunicacion organizacional.

3. Para el disefio e implementacion de la estrategia de comunicacion se elige el
procedimiento desarrollado por Pérez Ledén (2010), comenzando por la
determinacion de la misién y vision, la caracterizacion de los diversos publicos, el
establecimiento de la politica de comunicacion, la enunciacion de sus objetivos
intrinsecos, asi como las acciones en lo interno y externo para darle
cumplimiento, la identificacién de los recursos que la garanticen, asi como el
disefio de los mecanismos y vias de control y retroalimentacion.

4. La implementacién de la estrategia permiti6 su incidencia positiva sobre los
aspectos siguientes: grado de conocimiento de la misibn y visién
organizacionales, calidad informativa de los canales y medios de comunicacion
utilizados, calidad de los mensajes internos y sistema de informacion,
retroalimentacion de la comunicacion interna y efectividad de la comunicacion

interna.
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RECOMENDACIONES

A patrtir del resultado de esta investigacion se recomienda lo siguiente:

1. Realizar evaluacion periédica de la comunicacion organizacional, especificamente
de la comunicacion interna.

2. Crear espacios de debate de temas puntuales y generacion de ideas para
promover la participacién y comunicacion entre procesos.

3. Ofrecer informacion sistematica a todos los colaboradores, de manera coordinada
mediante los canales establecidos y los medios disponibles.

4. Evaluar trimestralmente la comunicacién interna entre colaboradores/trabajadores
y presentar sus resultados al Consejo de Direccion de la entidad.

5. Realizar acciones de capacitacion sobre los desafios de la comunicacion
organizacional en el fomento de una cultura organizacional y mejor desempeio

laboral.
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ANEXOS
ANEXO 1: ENTREVISTA A ESPECIALISTAS DEL AREA DE PROTECCION CON
AGENTES (ASP).

Objetivo: Evaluar el estado de la comunicacién organizacional interna, a partir de la

utilizacion de los canales y los medios que soportan el flujo de los mensajes.

Preguntas:

1. ¢Como considera usted que fluyen los procesos comunicativos en la
empresa?

2. ¢Cudles son los medios y los canales que utiliza para brindar informacién al
colectivo laboral?

3. ¢Tiene en cuenta la opinién de sus compaferos en la planificacion de su
trabajo?

4. ¢Cudales son, a su juicio, los principales problemas que obstaculizan los

procesos de comunicacion interna en la empresa?
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ANEXO 2: ENTREVISTA A DIRECTIVOS

Objetivo: Evaluar el estado de la comunicacion organizacional interna y el estilo de

direccién en la empresa.

Preguntas:

1.
2.

¢, Como considera usted que fluyen los procesos comunicativos en la empresa?

¢, Cudles son los medios y los canales que utiliza para brindar informaciéon al
colectivo laboral?

¢ Conoce si hay rumores en la empresa? ¢ A qué causas le atribuye la situacién?
Los matutinos se han convertido en un escenario ideal para brindar informacion a
los trabajadores, ¢ considera que en su entidad se cumple con las exigencias de
este medio?

¢En qué medida participan los trabajadores en la toma de las principales
decisiones de la empresa?

¢, Como valora la toma de decisiones de los principales dirigentes y especialistas

de la empresa?
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ANEXO 3: ENTREVISTA A TRABAJADORES

Objetivo: Evaluar el estado de la comunicacion organizacional interna en la

empresa, las caracteristicas del ambiente laboral.

Preguntas:

1.

© © N O

11.
12.

13.

¢, Cuales son las fuentes de las informaciones que recibe relacionadas con su
desemperio laboral?

¢, Conoces la mision de la UEB de Servicios Especializados de Proteccion S.A
(SEPSA) Sancti Spiritus?, ¢ diga en qué consiste?

¢, Conoces la vision de la UEB de Servicios Especializados de Proteccién S.A
(SEPSA) Sancti Spiritus? En caso de ser afirmativa su respuesta sefiale los
elementos que la integran.

¢ Son valoradas sus opiniones a la hora de tomar una decision en la empresa?
Se siente satisfecho con esa situacion. ?

¢ Cudles son los principales canales a través de los que recibe las
informaciones requeridas para su desempefio laboral?

¢ Como califica la comunicacion con sus superiores?

¢, Recibe respuesta a sus planteamientos e inquietudes y mediante qué vias?
¢, Como califica su comunicacion con sus jefes inmediatos?

¢,Como evalta la informacion que recibes de sus superiores en cuanto a

cantidad, claridad, rapidez y utilidad?

.¢,Considera que los mensajes que recibe de sus superiores le informan sobre

la forma de realizar su trabajo y le explican objetivos, fortalezas, debilidades y
oportunidades, estan dirigidos a la motivacién y facilitan el desarrollo de la
organizacion?

¢ Sobre qué aspectos usted quisiera se le brindara mayor informacion?
¢Existen lugares o espacios determinados por la institucion en que los
trabajadores puedan discutir sobre aspectos de interés de la empresa?

¢Los trabajadores crean otros espacios donde puedan debatir sobre

cuestiones de interés con respecto a la empresa?

14.¢Qué espacios prefiere para debatir temas relacionados con la empresa?
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15.¢Cuales consideras que son las principales fortalezas en la comunicacién

dentro de la empresa?

16.¢ Cuales consideras que son las principales dificultades en la comunicacion
dentro de la empresa?

17.¢ Participa usted en la toma de decisiones de su organizacion? ¢De qué
forma?

18.¢Con qué vias cuenta usted en su organizacién para expresar sus opiniones,

guejas o sugerencias?
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ANEXO 4: TEST PARA EVALUAR LOS FACTORES INTERNOS DE LA
ORGANIZACION

Objetivo: Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacion.
Cada una de Ilos incisos que responderas en el Test representa un
aspecto importante del trabajo en tu organizacion y en particular, de ti mismo
como jefe de un equipo. Tu interés en realizar este cuestionario demuestra que eres
consciente de la importancia del desarrollo de habilidades para dirigir con eficacia.
Nos gustaria que responda con sinceridad. No hay respuestas correctas o incorrectas. Solo
debe marcar con una X aquella opcion que mas se relacione con usted y su equipo.

Lainformacidn que nos proporcionaran serd usada para uso exclusivo del estudio.
Edad:
Sexo: F M
Antiguedad en el cargo:
Antigliedad en la organizacion:
Experiencias laborales en cargos gerenciales:si__ no
TOMAR EN CUENTA:
Nunca: (1) item insatisfactorio
Rara vez: (2) item minimo.
Casi siempre: (3) item bueno, por sobre el estandar.
Siempre: (4) item adecuado.

HABILIDADES DIRECTIVAS 1 2 3 4

. Capacidad comunicativa: usa la comunicacion asertiva.

. Aptitud de apertura: mayor aprendizaje y flexibilidad del conocimiento.
. Trabajo en equipo.

. Alto grado de manejo de conflictos.

. Alto grado de adaptabilidad.

. Capacidad de liderar.

. Capacidad de negociacion.

. Capacidad para tomar decisiones.

0O N O Ol WN B

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)

CLIMA ORGANIZACIONAL 1 2 3 4

Es capaz de relacionarse facilmente.

En su trabajo hay mucho compafierismo.

Posee la libertad para tomar decisiones.

En la empresa todos tratan de hacer bien su trabajo.

Comparten voluntariamente opiniones constructivas.

Existe compromiso con los objetivos de la empresa.

La empresa presenta una efectiva coordinacion en las areas de trabajo.
Resuelven los conflictos internos de la empresa como equipo de trabajo.

© N o g swDdh R

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)
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COMUNICACION

1

2

3

4

1. Escucha con mucha atencién a sus comparieros de trabajo.

2. Tiene dificultad para comunicarse con los demas.

3. Toma conciencia de lo que se le indica.

4. Es asertivo en comunicar algun problema que presenta la empresa.

5. Cuando se encuentra en un estado de cansancio muestra interés en escuchar
sus necesidades.

6. Existen interferencias en su ambiente donde ocurre la comunicacion.

7. Su superior escucha atentamente sus necesidades.

8. Cuando comunica algo importante es flexible tanto para el cliente como para el
colaborador.

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)

MOTIVACION

1. Siente satisfaccion con su trabajo
Siempre colabora en su centro de labor.
La empresa cumple con su remuneracion.

La empresa le brinda la informaciéon necesaria para desempefiarse en su
trabajo.
La empresa le brinda seguridad frente a cualquier situacion.

La empresa respeta sus horarios de trabajo.
La empresa le recompensa de alguna manera por realizar bien tu trabajo.
La empresa le brinda capacitaciones constantes para desarrollar su potencial.

WD

© N o g

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)

COORDINACION

Existe apoyo mutuo entre los compafieros de trabajo

Se pone de acuerdo en las tareas a realizar con los otros

Existen las mismas expectativas

Utiliza el consenso

Los objetivos se encuentran identificados y son compartidos por todos

La decision se delega al experto del ambito concreto en el que se debe tomar
la misma.

7. Coordina con el jefe durante el trabajo

8. Tiene claro que un equipo piensa mejor que uno solo de sus miembros

o 0k wn P

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)

LIDERAZGO

1. Tiene iniciativa

Es patrticipativo

Soluciona problemas

Analiza los logros alcanzados

Es comunicativo

Orienta a los compafieros para realizar sus tareas

Qué tan a menudo le recuerdas a tu equipo la trascendencia de su trabajo
Considero que una critica constructiva es una oportunidad de mejora

© N g~ wN

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)
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TRABAJO EN EQUIPO 1 2 3 4

Respeta las opiniones de otros

Existe compafierismo

Participa en las decisiones

Compromiso voluntario para los logros de los objetivos

Ayuda a organizar tareas a sus compafieros

Acepta las decisiones del equipo previa consulta selectiva aunque no esté
de acuerdo con ellas

7. Reconoce los errores del grupo como un problema mio

8. Se utiliza el humor para apaciguar las tensiones en su equipo

© 0k wnN P

Nunca (1) Rara vez (2) Casi siempre (3) Siempre (4)

Cdémo calcular la puntuacién

Sume los puntos de las respuestas en cada uno de los items que se corresponden con los 7
factores internos que determinan el comportamiento en una organizacion: habilidades
directivas, clima organizacional, comunicacién, motivacion, coordinacion, liderazgo y trabajo
en equipo

Cbémo valorar los resultados

Hay que calcular la puntuacion en cada uno de los 7 factores. Si la suma esta entre 8 y 15,
este factor tiene una presencia débil en la organizacion. Si la suma esta entre 16 y 23, su
presencia es intermedia. Si la suma esta entre 24 y 32, su presencia es fuerte. Mezcle las 7
puntuaciones y conocera las caracteristicas de la organizacion. Es valido destacar que el
analisis debes hacerlo también desde el punto de vista cualitativo. Si presenta problemas en
alguno de los aspectos debes valorar las posibles causas, tomar medidas y erradicar la
dificultad.
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ANEXO 5: ENCUESTA

Objetivo: Identificar el comportamiento de la comunicacion organizacional interna en
la UEB SEPSA Sancti Spiritus.

Compaiiero (a):

Esta investigacion, para la cual pedimos su valiosa colaboracion, es para evaluar el
comportamiento de la comunicacion organizacional interna en la UEB de Servicios
Especializados de Proteccion S.A (SEPSA) Sancti Spiritus.
El cuestionario que le presentamos requiere que las respuestas sean lo mas sinceras
posibles, las mismas deben ser amplias pero precisas, esperamos de usted el
méaximo nivel de colaboracion posible, pues sabemos que se encuentra sensibilizado
con la necesidad de encontrar el medio mas eficaz para el correcto trabajo de la
UEB.

iGracias por su colaboracién!

INFORMACION GENERAL

¢, Cuantos afios lleva vinculado (a) a la actividad laboral en la empresa?

Menos de lafio __entrely3 entre3y5 entre5y8 entre8y10__ entre 10
yl5 entre20y25 masde25

PREGUNTAS:
1. Marque con una X los medios de informacion que mas se utilizan en la empresa.
Matutinos __ Reuniones del sindicato __ correo electrénico _ murales

teléfono _ Chat _ rumores __ Cartas __ Circulares __ Buzdn de quejas y
sugerencias __encuentros informales

2. ¢Cuando recibe un mensaje a través de un medio interno identifica quién se lo
envia?

Siempre____ Casi siempre A veces Nunca

3. Recibe usted informacion sobre los eventos que realiza la empresa a nivel
interno.
Siempre Casi siempre A veces Nunca

4. Tiene usted acceso a la informacion que en la empresa contempla su trabajo.
Lo necesario Poco Ninguno Nunca he buscado

5. ¢A través de quién recibe usted informacion relacionada con su trabajo dentro de
la empresa?
Jefe Inmediato Comercial Compariieros de trabajo

Ninguno de ellos

6. ¢Qué tipo de informacion recibe usted que sea difundida por su jefe
especificamente?
De trabajo Personal No sabe
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7. Considera usted que tiene un jefe con quien puede establecer una buena relacion
laboral o algun tipo de dialogo.

Si No Nunca lo he intentado
8. ¢Con qué frecuencia su jefe se comunica con usted?
Siempre Casi siempre Algunas veces Nunca

9. Considera que los mensajes que recibe a través de los medios de comunicacion
interna son claros.
Si, son claros No son muy claros No son claros No
seé
A).- Recibe oportunamente esos mensajes.
Si No A veces No sabe

10. Es facil comunicarse con sus compafieros de trabajo.
Si_ No___ Aveces

11.Le gusta el disefio de los medios de comunicacion interna
Si No No sabe, no responde

12.La informacién que se difunde por los medios de comunicacion interna le parece
interesante.
Si No No sabe, no responde

13.Los encargados de gestionar la informacién interna en la empresa se preocupan
de tener en cuenta sus quejas, sugerencias.
Siempre A veces Casi nunca Nunca

14.¢La comunicacion interna en su empresa repercute en su rendimiento o
motivacion como trabajador?
Mucho Poco Nada

15.Considera que las reuniones y otras formas de comunicacién interna hacen
agradable el clima laboral en su empresa.
Si No

16.Considera usted que la forma en que se comunica la organizacién a nivel interno
con usted es apropiada.
Mucho  Poco A veces

17.Cree usted que la comunicacion interna en la empresa favorece un buen clima
laboral.
Mucho Poco Casi nada Nada

18.Valore las relaciones comunicativas en la empresa:

E B M R

La comunicacién con los superiores
La comunicacién con los comparfieros
La colaboracién en el trabajo

19.Si tuviera que definir el ambiente de su empresa con que expresion lo haria.
___Unagran familia __ Una Selva __ Un grupo de amigos
___Uncuartel __ Una sala de urgencias __ Una sala de espera
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20.¢Usted considera que en la empresa hay rumores? Sefiale porqué piensa que
sucede si:
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IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA DE

Tabla 3.1: Acciones definidas para implementar la estrategia de comunicacion interna.

: Fecha
No. Acciones a desarrollar . Responsable
cumplimiento
Elaborar un plan de capacitacion y preparacion
sobre comunicacién organizacional para impartir a p
los trabajadores diregctivos articEIarizanF()jo en: Area de HHRR,
1 : .J y P L 31/03/2019 especialista de
uso eficiente de los soportes de comunicacion, o
. o . ) capacitacion
publicidad, comunicacién y discurso, asi como
comunicacion y texto.
Area de
Designar un presupuesto para cumplimentar el Contabilidad y

2 o L 31/03/2019 Finanzas,

plan de capacitacién sobre comunicacion. -
especialista
planificacion

Area de

Designar un responsable ue atienda la Recursos

3 ana ponsa que atenc 31/03/2019
estrategia de comunicacion en la organizacion. Humanos,

psicéloga
Realizar diagnostico sobre comunicacion interna. F?rea de

4 | Presentar sus resultados al Consejo de Direccion 30/04/2019 Hlfr?gr?gss
en aras de resolver problemas existentes. psicologa
Abrir un buzén de comunicaciones para la Area de
transmision de mensajes, recogidas de cartas,

5 | rans J d 31/03/2019 Recursos
opiniones, dudas u otros relacionados con el Humanos,
funcionamiento organizacional. psicologa

o Area de
Chequear periddicamente la marcha de la RECUISOS

6 | implementacion de la estrategia de comunicacion Trimestral
. Humanos,
interna. -

psicéloga
Generalizar distintos soportes de comunicacion
. Todas las
interna que pueden ser: murales/carteleras, .

7 . : . Mensual Aéreas de la
pizarras  informativas, pancartas, carteles, UEB
posteres.

: Director y
Desarrollar las asambleas de trabajadores en toda ,
. . . . Secretaria
8 | seccion sindical como una via eficiente para Mensual
General del

comunicarse con los trabajadores.

Sindicato UEB
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: Fecha
No. Acciones a desarrollar e Responsable
cumplimiento
Crear blogs personales por parte de los
directivos principales de la organizacién, con el
establecimiento de fechas y horarios (semanales Todas las
0 quincenales) para el intercambio con el publico .

9 |. , . Mensual Aéreas de la
interno y desde él, retroalimentarse y encontrar UEB
soluciones a disimiles problemas del flujo
informal que desacrediten o dafien la imagen de
la entidad.

Disefiar y hacer circular periédicamente . Area de HHRR,

10 . - . Trimestral o
boletines digitales e impresos. psicéloga
Sensibilizar a trabajadores usuarios de . L

Direccion y

11 | Facebook para que no la emplee solamente en Permanente .

. : Jefes de Aéreas
intercambios personales.
Desarrollar foros digitales para la discutir y
andlizar temas de interés para el publico interno . L,

. . Direccidn, Jefes
con la finalidad de darle solucibn a los .

12 : ., s Semestral de Aéreas e
problemas, potenciar la preparacion politico- Informatico
ideolégica y enfrentar las campafas y acciones
directas o encubiertas del enemigo.

Crear sitio web para revisar y compartir
materiales informativos, reglamentos y
documentos normativos que contribuyan a la Direccion,

13 oTI0s normatvos g yan 2 30/04/2019 °
educacion juridica, asi como a la capacitacion y Informatico
actualizacién politico- ideolégicos de
trabajadores y directivos.

. - . : Director
Crear espacios (visibles y de intercambio) en los Secretari);
gue se reconozca y enaltezca a trabajadores y

14 S ~ . Mensual General del
directivos por su desempefio sobresaliente en .
cada colectivo Sindicato de la

' UEB
- Director
Entregar cartas de reconocimiento, postales de M
o . o Secretaria
felicitacion, diplomas acreditativos, etc., a
15 . : L Mensual General del
colectivos, trabajadores y directivos que .
Sindicato de la
sobresalen por sus aportes.
UEB
Confeccionar, en todas las areas de la entidad,
. . o, Todas las
materiales de comunicacion para la promocion ,

16 (. . . : Mensual Aéreas de la

institucional: videos, folletos, plegables, UEB

boletines, sueltos, etc.

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 7: PRESUPUESTO PARA LA COMUNICACION INTERNA.

Tabla 3.2 Presupuesto para la comunicacién interna.

Descripcion Uu.m Cantidad Precio Valor total
Resma de papel Paquete 2 $126.98 $ 253.96
Flash memory 1 1 $60.00 60.00
Acrilico Pliego 10 $16.25 162.50
Pizarra acrilica 1 1 $107.44 107.44
Plumones de pizarra Caja 2 $ 0.60 1.20
Lapices de colores Caja 5 $2.10 10.50
Acuarelas Caja 5 $1.50 7.50
Libretas Paquete 5 $4.70 23.50
Boligrafos Caja 3 $8.20 24.60
Gasolina Litro 100 $17.33 1733.00
Diesel Litro 100 $13.99 1399.00
Alimentacion 300 $ 140.00 42000.00
Imprevistos $ 500.00 500.00
Fotocopiadora 1 1 $ 1600.00 1600.00
Teléfono 1 1 $ 25.00 25.00
Computadora 1 1 $ 1595.30 1595.30
Datashow 1 1 $ 1320.00 1320.00
Suma total $ 50823.50

Fuente: Elaboracioén propia.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Organizacion es todo tipo de agrupacion de personas unidas por un interés
comun, cuyos fines han de estar definidos con precision y compartidos de una
manera colectiva. Pueden diferir en dimensiones y propésitos tanto como lo
demande la naturaleza del objetivo que las une, y tratarse de grandes empresas o
instituciones, asociaciones gremiales, o grupos mas pequefios, fabricas, cualquier
tipo de centro, con fines lucrativos o no.

Comunicacién organizacional: proceso de intercambio de mensajes que se
produce a lo interno y externo de esta, entre personas que juegan diversos roles y
ocupan posiciones especificas, y que tiene lugar durante su desempefio dentro
de su entorno. Es la comunicacion de la institucion con sus publicos. De acuerdo
a los ambitos organizaciones se clasifica en interna y externa.

Comunicacion interna: “es el patron de mensajes compartidos por los miembros
de la organizacién, es la interaccion humana que ocurre dentro de las
organizaciones y entre los miembros de las mismas”. Incluye los mensajes que se
intercambian hacia lo interno, que circulan relacionados no solo con la
informacion necesaria para el cumplimiento de las mdultiples tareas, sino con
aguellos que estimulan el sentido de pertenencia y consolidacién de identidad y
cultura institucional. Refuerza, ademas, las metas y los valores que se promueven
en y para su obtencién. Puede ser formal e informal.

Comunicacion formal: es la que sigue las lineas del organigrama que da una
vision clara de los cauces de traslado de informacién planeados para la
organizacion y se manifiesta en la existencia de una “maquinaria administrativa
especializada, cuya responsabilidad consiste en mantener activa la organizacién
y en coordinar las acciones de sus miembros”.

Comunicacion descendente es la que va desde la direccibn a los demas
miembros de la organizacion siguiendo la linea jerarquica. Es una herramienta de
la direccién extremadamente importante a la hora de dirigir a los trabajadores en
el cumplimiento de las tareas propuestas y guarda estrecha relacion con el
organigrama.

Comunicacion ascendente es la que fluye desde los miembros de mas bajo

nivel hacia los de niveles inmediatos superiores o hacia los de mas alto nivel
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(direccion de la institucion); proporciona a los directivos el feedback (retorno)

adecuado acerca de asuntos y problemas de la institucion, necesarios a la hora

de tomar decisiones para dirigir con eficacia y permite determinar la efectividad de

la comunicacion descendente.

e Comunicacion horizontal es la que se da entre personas consideradas iguales
en la jerarquia de la organizacion; es el intercambio que se da entre individuos
que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la institucion.

e Comunicacion informal: es aquella que emerge de manera natural a través de
la interaccibn humana espontdnea dentro de la universidad como un sistema
complementario que se refiere a la comunicacion que se desarrolla entre los
miembros de ella y no esta necesariamente establecido por la estructura formal y
la jerarquia institucional, sino que crece de acuerdo a la curiosidad de los
miembros de la misma, la atraccion interpersonal y la propia interaccion social.

e Redes internas de comunicacién: caminos que sigue el flujo de mensajes y
cada uno de los elementos por los que pasa. Pueden ser de dos tipos:

- Formales: son aquellas explicitamente sefialadas en el organigrama o grafica
de la institucidon (ubicacion jerarquica de los componentes individuales del
sistema y la forma de interrelacion entre ellos), que se puede concebir como
una descripcién diagramatica de la estructura formal de la misma. Pueden ser
ascendentes, descendentes y horizontales, dependiendo de quién inicia la
interacciéon y quién responde.

- Informales: constituyen la respuesta natural a la necesidad de interaccion
social espontanea que tienen las personas y permiten que el mensaje fluya sin
respetar las lineas jerarquicas o funcionales y obedeciendo mas a afinidades
personales que a estructuras formales de trabajo.

e 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 institucién.

e Medios o0 canales de comunicacién interna: son las redes o flujos establecidos
para que los mensajes circulen en una institucion; en el caso de la informacion,

para que los datos necesarios en funcién de realizar la tarea en el puesto de
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trabajo, de comportarse en el lugar, etc., sean dados a conocer a quienes deban

saberlos y dominarlos. Al mismo tiempo, para la comunicacion seran aquellas

vias estructuradas para intercambiar mensajes relacionados con el sentido de

pertenencia, la motivacion y el fortalecimiento de los valores compartidos.

Ambos tipos de canales pueden asumir las siguientes modalidades: verticales

(ascendentes y descendentes), horizontales y transversales.

e El lenguaje de la comunicacion: cédigo o conjunto de signos que transmiten
mensajes, que a su vez producen significados en los receptores, y puede ser
clasificado de acuerdo con sus caracteristicas en verbal y no verbal.

- El cédigo verbal est4 formado por palabras que son el vehiculo que se emplea
para comunicarnos. Puede a su vez subdividirse en oral y escrito.

- El codigo no verbal esta formado por toda una serie de indicios extraverbales
como gestos, movimientos; volumen, ritmo y tono de la voz; uso del tiempo y
del espacio, y otras expresiones; puede dividirse en funcion de la fuente que le
da origen: las personas y los lugares o ambientes. En las personas, la
comunicacion no verbal se manifiesta fundamentalmente a través de la cara
((gestos, expresiones con los ojos, la boca, etc.), el cuerpo (movimientos,
lenguaje de las manos, posturas, vestuarios, etc.) y la voz (volumen, ritmo,
tono, pausas, fluidez, etc.). En los lugares o ambientes se manifiesta a través
del manejo del espacio (arquitectura, mobiliario, decoracion, utilizacion de

objetos en general, etc.).



