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RESUMEN

La presente investigacion se realizd en la Empresa de Aprovechamiento Hidraulico de Villa
Clara (EAH-VC) con el objetivo de evaluar la gestién de comunicacion interna.

La alternativa metodolégica empleada es la cuantitativa. Se aplicaron entrevistas
semiestructuradas, cuestionarios, observacidon no participante y revision de documentos

oficiales para la recogida de informacion.

Se arribé a la conclusién que la gestion de comunicacion interna en la EAH-VC es un

proceso planificado y sistematico.

Como parte de los supuestos organizacionales, la empresa cuenta con la mision, vision y
objetivos debidamente actualizados, con los que se encuentran alineados a su vez los
objetivos de comunicacién. Estan establecidas las politicas y el responsable de esta area,

asi como sus funciones.

En relacién a las fases de la gestion, se intencionan las acciones de comunicaciéon interna a
partir de los resultados del diagndstico realizado con motivo de lo establecido en el decreto
ley 281 para el Perfeccionamiento Empresarial. En este sentido estan disefiados los
Manuales de Gestion de la Comunicacion y de Identidad Visual, asi como planes anuales
gue los complementan. Las acciones de comunicacién planificadas se han implementado en
su totalidad, con una participacion media del publico interno. La evaluacion esta concebida a

través de instrumentos de control, pero estos no se llevan a efecto.

Las recomendaciones estan encaminadas a consolidar tanto los supuestos organizaciones

como cada una de las fases de gestion de la comunicacioén interna.

Palabras claves: Gestibn de comunicacién, comunicacion interna, evaluacion.



SUMMARY

This research was conducted in the Hydraulic Development Corporation Villa Clara (EAH-
VC) with the aim of assessing the management of internal communication.
The alternative methodology used is quantitative. We applied semi-structured interviews,
guestionnaires, participant observation and review of official documents for the collection of

information.

He came to the conclusion that the management of internal communication in EHA-VC is a

planned and systematic.

As part of the organizational assumptions, the company has the mission, vision and
objectives properly updated, which in turn are aligned communication objectives. They set

policies and manage this area and its functions.

In relation to the phases of management actions are intencionan internal communication
from the results of diagnosis made by reason of the provisions of Decree Law 281 for the
Business Improvement. In this sense, the manuals are designed Communication
Management and Identity and annual plans that supplement them. Communication actions
planned have been implemented in full, with an average of the internal public. The evaluation
is conceived through instruments of control, but they do not take effect.
The recommendations are aimed at consolidating the cases both organizations as each of

the stages of management of internal communication.

Keywords: Communication management, internal communication, evaluation.
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INTRODUCCION

El término gestion ha cobrado un papel protagénico en la empresa moderna. Se habla de
gestion de la calidad, gestidon de los recursos humanos, gestion de las competencias, gestion
del conocimiento y de gestion de comunicacion. Esta dltima se ha convertido en una

herramienta indispensable para el engranaje de las organizaciones.

Aunque la comunicacion ha existido siempre, en todo tipo de organizaciones, han sido las
empresas e instituciones consideradas como “excelentes”, por su reconocida preocupacion
por la “calidad” en todos sus ambitos de gestion, las pioneras en su aplicacion. Y son ellas las
gue la consideran como una herramienta de gestién y un signo exterior de modernidad
(Cirigliano, 2009).

La gestidon en las comunicaciones implica llevar adelante una politica organizacional
sistematica que defina la estrategia de intervencion para las relaciones con los publicos de la
organizacion, convierta en comprensibles los alcances y modalidades de su actividad y

facilite el desarrollo de un ambiente de credibilidad en su contexto.

Segun Villafafie (citado en Rivero, 2010), “esta herramienta se ubica tanto en el campo de
las acciones comunicativas como en el area de la gestion empresarial, ya que influye en
todas las funciones y facetas de la empresa”. La carencia de este enfoque en cuanto a
comunicacion es una limitacion sustancial para el desarrollo y en ocasiones, incluso la

supervivencia de la empresa.

Varios son los autores que abordan el tema de la gestion de comunicaciéon. Se pueden
nombrar algunos como: Gerald Goldhaber (1984), Gaudencio Torcuato (1986), Annie Bartoli
(1992), José Luis Pifiuel (1997), Justo Villafafie (1999), Irene Trelles (2002) o Magda Rivero
(2010).

Estos tedricos coinciden en que la gestion de la comunicacion se materializa en cuatro
etapas fundamentalmente: la elaboracion del diagndstico, la planificacion y el diseiio una
politica de comunicacion que establezca principios y orientaciones generales susceptibles de
aplicarse en planes concretos. Estos, a su vez, se conforman mediante la eleccién de
soportes, dispositivos e indicadores seleccionados por objetivos, con un alto grado de

flexibilidad, que le posibilite un nivel de adaptacion inmediato a cambios.


http://www.ecured.cu/index.php/Comunicaci%C3%B3n_interna
http://www.ecured.cu/index.php/Comunicaci%C3%B3n

INTRODUCCION

La gestiobn de comunicacion supone contar con una plataforma conceptual sélida que vele
por la orientacion acertada del quehacer comunicacional; el disefio de objetivos y estrategias

gue tributen a su desarrollo y su ejecucion mediada por el control y evaluacion sistematicos.

La evaluacion de la comunicacion en las organizaciones es una de las etapas mas
importantes de la gestion, es justamente a partir de ella que el area de comunicacion
probara a la direccion de qué forma contribuye al alcance de los objetivos estratégicos. La
evaluacion debe preverse desde la planificacion y comprobar en cada fase si se ha tomado

en consideracion.

La gestibn de comunicacion se vuelca tanto hacia el ambito externo como interno,
cobrando este Ultimo notable significacion en la actualidad. Gestionar la comunicacién
interna de manera eficaz y efectiva permite no solo mantener a los trabajadores informados
de la realidad organizacional, sino también darle una participacién en la construccioén de la

estrategia empresarial.

Segun Magda Rivero (2010) en nuestro pais se le concede prioridad al trabajo con los
publicos internos, pues un adecuado sistema de gestion de comunicacion tributa al
fortalecimiento de las relaciones humanas asi como a la socializacion de su cultura. Propicia
ademas que las metas organizacionales sean asumidas como parte de las metas

individuales de sus miembros lo que garantiza un mayor cumplimiento de estas.

Las empresas cubanas han comenzado a prestar atencién a la comunicacion a partir de la
implantacion del perfeccionamiento empresarial, reconociendo su aporte al cumplimiento de

los objetivos y metas empresariales.

El decreto Ley 281/07 propone la elaboracion de un sistema de comunicacion, que se
apoya en las ya mencionadas etapas de la gestion, cuyo punto de partida sera siempre un
diagndstico que refleje la realidad existente en la organizacion. Un momento importante en
este sistema es la confeccion de los manuales de Identidad Corporativa y de Gestidén de
Comunicacion, los cuales normaran el quehacer comunicativo en la entidad asi como la

ejecucion de las acciones que se hayan planificado como parte de estos.
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Orientado a garantizar la certera aplicacién de este sistema, la norma que lo rige (Decreto
281/07) establece la necesidad de evaluar de forma periddica el cumplimiento y repercusion
gue para la empresa ha tenido la implantacion del mismo.” A pesar de ello esta accion
generalmente es relegada a un segundo plano por las empresas, en muchas ocasiones por
la falta de una metodologia para llevarlo a cabo o porque simplemente no lo consideren una
prioridad” (Rivero, 2010).

Los cambios sufridos en la politica empresarial cubana en los ultimos tiempos han obligado
a las organizaciones a revisar y remontar muchos de sus sistemas. El de comunicacién no
escapa de ello y en muchas entidades los nuevos cambios dan un vuelco total al trabajo
previo. Esto hace muy dificil el acceso a organizaciones que se encuentren en condiciones

para realizar una investigacion cuyo objeto de estudio sea el sistema de comunicacion.

Para el afio 2010, en la provincia de Villa Clara existian 90 empresas en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, lo cual representa un 53.6% del total: 168 existentes
(Bermudez, 2010). Estos datos justifican la necesidad de estudios que contribuyan a la
perfeccion del area de la comunicacion en empresas en esta condicion. Solo a traves de la
evaluacion sistematica de la gestibn de comunicacidbn se lograra implementar
adecuadamente el sistema de tal forma que refleje resultados tangibles para la empresa,

demostrando a su vez la valia de la comunicacion organizacional.

Una de las empresas de la provincia que se encuentra en perfeccionamiento empresarial
desde el afio 2001 es Aprovechamiento Hidraulico. La organizacién cuenta con un sistema
de comunicaciéon implantado en el afio 2008. Esto permite que sea apropiado realizar una

evaluacién del mismo comenzando por la gestion de la comunicacién interna.
Por lo que se propone como:
Problema de Investigacion:

¢Cual es el estado de la gestion de la comunicacion interna en la empresa

Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara?
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Objetivo General:

Evaluar la gestion de comunicacion interna en la empresa Aprovechamiento Hidraulico
Villa Clara.

Los objetivos especificos que se persiguen son:

o Definir los supuestos organizacionales sobre comunicacion interna que se manifiestan
en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara.
e Analizar las diferentes etapas a través de las cuales se formaliza la gestion de

comunicacion interna en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara.

La presente investigacion tiene como antecedente estudios realizados por las

investigadoras cubanas Irene Trelles (2002), Hilda Saladrigas (2002) y Magda Rivero (2010).

Resulta novedosa y pertinente, pues el tema carece de tratamiento anterior, ain cuando es
evidente la necesidad de estudios de este tipo. En este sentido se propone ofrecer
informaciones confiables acerca del estado de la gestion de la comunicacion interna en la
organizaciéon objeto de estudio, ayudar a detectar los problemas existentes en el area, asi
como ofrecer recomendaciones que contribuyan al perfeccionamiento de los procesos

comunicativos.

La necesidad actual de evaluar la gestion de la comunicacién en las organizaciones no
solo es producto de disposiciones legales (Decreto-Ley 281, 2007), sino de la urgencia de
coordinar acertadamente todos los factores en busca de una mayor eficacia y eficiencia en

su gestion.
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1.1 Gestion de Comunicacion Organizacional

En los Ultimos afios, un area que ha alcanzado un progresivo protagonismo y una

indudable revaloracién en espacios organizacionales es la comunicacion.

Esta ha recorrido un cambio importante en las organizaciones, desde su manejo tactico-
instrumental hasta la dimensién estratégica, donde la gestion global de los distintos tipos de
comunicacion, constituyen parte primordial del perfeccionamiento de la estrategia

competitiva de la empresa. (Rivero, 2010)

La gestion aplicada a la comunicacion permite que sea asumida como un componente

imprescindible dentro de la gestién empresarial.

La mayor virtud de este modo de concebir la comunicacion consistiria en el
aprovechamiento del papel catalizador de la comunicacién en la eficiencia y la calidad de las
empresas y el ahorro de tiempo en la consecucién de los objetivos de la organizacion.
(Trelles, 2002)

El término “Gestion de la Comunicacion Organizacional” ha sido descrito por diversos
autores cubanos entre ellos Martinez (2009), Rivero (2010), Trelles (2002).

Esta dltima autora en un intento por resumir lo esencial del concepto, lo define como la
planificacion y organizacion de los procesos comunicativos en las entidades, que tribute a la
integracion de los mismos “... pero no apuntando hacia la homogeneidad entre ellos, lo que
ademas de imposible seria improcedente, sino a partir de su coordinacion y la eliminacion o
disminucién al maximo posible de la aleatoriedad, la improvisacién y el espontaneismo, en la

realizacion de actividades comunicativas”. (Trelles, 2004).

La gestion de los procesos comunicativos posee un registro considerable de principios
axiomaticos universales, claves para el eficiente desarrollo de la organizacion. ldentificados

a partir de los puntos coincidentes de la literatura especializada en el tema se encuentran:

» Claridad en cuanto al concepto de comunicacion con el que se opera.
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« Establecimiento de politicas de comunicacion, en muchos casos como vector transversal

al resto de las politicas.

» Atencion al enfoque sinérgico, y a la integralidad y coherencia de la comunicacion en

organizaciones.

* Vinculacion entre la gestion de comunicacion y la gestion empresarial o direccion

funcional de la organizacion.

» Disefio de la estrategia y objetivos de comunicacion en el contexto de la estrategia y
objetivos generales de la entidad, a partir de la realizacion de estudios diagnosticos de

comunicacion.

» Conocimiento de los publicos, considerando entre estos tanto a los internos como a los

externos.

* Planificacion de las actividades de comunicacién en funcion del logro de objetivos por tipo

de publicos.

+ Definicion de los resultados esperados, costos y plazos de realizacion de las actividades

comunicativas.

» Establecimiento de adecuados mecanismos de control y evaluacion de las acciones y

planes de comunicacion Trelles (2004).

Se resalta la importancia de uno de los principios mencionados, especificamente el que
hace alusién al sustento teérico que debe servir de plataforma a la gestion. Los modelos de
comunicacion que se asumen marcaran el establecimiento de objetivos, funciones,
relaciones entre actores que participan en los procesos comunicativos y las interacciones

con el entorno interno y externo.

Los tedricos tienden a agrupar en cuatro enfoques a los modelos o paradigmas que

caracterizan los procesos comunicacionales en organizaciones: enfoque mecanico,
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psicoldgico, sistémico y simbolico interpretativo, sin indicar en su analisis prioridad o

preferencia por ninguno de ellos. (Trelles, 2002).

Cada perspectiva enfoca un aspecto importante de la comunicacion, en el que subrayan
aristas diferentes. Los modelos no son excluyentes, ni se presentan lineal y
consecutivamente, sino incorporan muchos elementos comunes y se presentan en la
realidad mezclados, pues “en investigaciones y estudios realizadas tanto en Cuba como en
otros paises latinoamericanos, se ha podido comprobar la existencia de tales mezclas; es

muy dificil encontrar en la realidad un modelo “puro”.” (Trelles, 2002).

Estos enfoques, segun Huerta y Timor (2007) se resumen de la manera siguiente:

e Enfoque mecéanico: presta una atencion priorizada a las redes formales de
comunicacién dentro de la organizacion.

e Enfoque psicolégico: traslada el foco de su atencion al receptor del mensaje; siempre
dentro de la organizacion.

e Enfoque sistémico: concibe la organizacion como un sistema social integrado por
elementos interrelacionados y ve la comunicacion como mediadora dentro del mismo y para
con el exterior.

e Enfoque simbdlico-interpretativo: considera a la comunicaciéon como un conjunto de
procesos de construccion de significados compartidos, sin abandonar las ventajas del

enfoque sistémico.

Teniendo como base uno u otro de estos enfoques tedricos, se han disefiado propuestas
de modelos de gestibn de comunicacion apelando a la inminente necesidad de establecer

pautas, modos de hacer desde la comunicacién como parte de la gestion de la organizacion.

Modelos de gestion de comunicacion

Autores nacionales e internacionales, desde diversas perspectivas han desarrollado
propuestas de gestion de comunicacion que se superan unas a otras para generar modelos
mas acabados y abarcadores. Entre estos se pueden citar a Gerald Goldhaber (1984),
Gaudencio Torcuato (1986), Annie Bartoli (1992), José Luis Pifiuel (1997), Justo Villafafie

(1999), Irene Trelles (2002), Magda Rivero (2010).
7
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Uno de los primeros en acercarse a un modelo de gestiéon de comunicacion es Gerald
Goldhaber (1984) que “propone la necesidad de un equilibrio entre los flujos y tipos de
mensajes y una tipologia que permite comprender mejor las redes de comunicacion
institucional y las caracteristicas, ventajas y desventajas de los mensajes’(citado en
Trelles, 2002). Al decir de Irene Trelles ( 2002), “entre las criticas fundamentales realizadas
a este modelo se encuentra su falta de concrecion y ejecucion, su abordaje demasiado

tedrico y su insistencia en el ambito interno de la comunicacion”.

Desde América Latina se proponen otras perspectivas de la gestibn de comunicacion. Un
claro ejemplo de esto es el modelo del brasilefio Gaudencio Torcuato (Citado en Trelles,
2002), donde a diferencia de Goldhaber (1984) que hace énfasis en el publico interno, este
realiza una investigacion y definicidon de areas hacia el exterior de la empresa. Este autor
reconoce la pertinencia de que las diferentes areas de la institucibn emitan un
mensaje coherente basado en una misma idea. La gestién del conocimiento muy difundida

en la actualidad forma parte de su enfoque.

Por otra parte la francesa Annie Bartoli (1992) plantea ubicar el campo de la gestion de
comunicacién, no solo en el puro campo de las acciones comunicativas, sino en el area de la
gestion empresarial, para lo cual argumenta que la comunicacion influye en todas las
funciones y facetas de la empresa, considera que los procesos comunicativos deben ser
coordinados y orientados tanto al interior como el exterior, y no hacia uno de los

ambitos, a diferencia de modelos anteriores (Goldhaber ,1984 y Torcuato, 1986).

Bartoli (1992) propone un modelo de gestion holistico y coherente, que combina la
comunicacion interna y externa en vias de fortalecer la identidad organizacional, al
potenciar la motivacién de los trabajadores. Ademas integra la gestion comunicativa y la
empresarial, factor determinante para comprender la interrelaciones existentes entre las

funciones, objetivos y politicas de ambos sistemas.

Este es un modelo de gestion abarcador, que toma de los anteriores los elementos
necesarios que permitan el funcionamiento de la organizacion como un engranaje perfecto,
logrando que las acciones comunicativas que se proyecten estén acordes con los objetivos y

metas organizacionales.
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Muy cercana a esta concepcion de gestiéon de comunicacion se encuentra la de José Luis
Pifiuel (1997) que considera que la comunicacién es determinante en el proceso de
mediacibn como elemento que permite a la organizacion interrelacionarse con el
entorno y con el sistema social de produccién, mediar y ser mediada en su relacion dialégica
con el ambiente y con los demas subsistemas internos. Esto permite, segun el autor,

contribuir al cumplimiento de la mision de la institucion y aumentar la eficiencia.

Irene Trelles (2002) destaca en este modelo “la amplitud y verosimilitud de Pifuel al
concebir la comunicacién como un proceso estratégico en la instituciébn para el proceso

de mediacion. Sus mayores deficiencias estan en su escasa operatividad”.

El modelo de gestiébn de comunicacion disefiado por el investigador espafiol Justo Villafafie
(1999) es una de las mas sdlidas y coherentes aproximaciones al tema, para ello se apoya
en lo que denomina gestién de imagen, que “concibe la gestion de comunicacion corporativa
como una actividad cuyo objeto es el control de la imagen a través de una practica

comunicativa integral y programada”.

Villafafie apunta a dos principios para contrarrestar la espontaneidad en la gestién
comunicativa. En este caso se refiere al principio normativo, como aquel que constituye guia
permanente de la identidad o personalidad de la organizacion y el principio de integraciéon
qgue implica la coordinacién de todas las acciones comunicativas que se lleven a cabo en
toda organizacion. (Villafafie, 1993). El investigador concibe como fin primordial de la gestion
de comunicacion el logro de una adecuada imagen de la organizacion en sus respectivos
publicos (Villafafie, 1999).

El modelo propuesto por este autor se considera uno de los mas importantes, pues toma
en cuenta elementos de importancia como la planificacién y la integracion de todas las

acciones de comunicacion con vista a lograr una practica sinérgica.

En Cuba las autoras Irene Trelles (2002) y posteriormente Magda Rivero (2010) proponen
un modelo de gestion que se construye tomando como fuente lo planteado por los autores

referenciados, interpretado a la luz de las particularidades de nuestra realidad, sus fortalezas
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y las debilidades que se presentan en el campo especifico de la comunicacion

organizacional.

Las autoras mencionadas conciben la comunicacibn como parte del sistema
organizacional, que contribuye al funcionamiento de éste 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 ésta con su entorno externo. La finalidad
tltima de la comunicacion es el logro de los objetivos empresariales u organizacionales,

sobre la base de la participacion y la implicacion de sus integrantes.

La gestion de comunicacion es asumida como una actividad deliberada, consciente, con
objetivos determinados, en la que partiendo de concepciones claras, desde el punto de vista
tedrico, o al menos de una rica experiencia, se planifiquen y ejecuten acciones
comunicativas integradas en planes y estrategias; se controle sistematicamente su ejecucion

y se midan sus resultados.

Son diversos los puntos de contacto entre los modelos referidos. En cuanto a la
identificacion de los momentos o fases, la mayoria coincide en que la gestion de la
comunicacién supone un analisis previo de necesidades, la planificacion y ejecucion de
acciones comunicativas integradas en planes y estrategias y posteriormente el control
sistematico de su ejecucion y la medicidn de sus resultados. Por la importancia que revisten
para el adecuado funcionamiento de la comunicacion en la organizacidbn se pasara

seguidamente a su profundizacion teérica.

Fases de la Gestion de Comunicacion Organizacional

Autores como lIrene Trelles (2002) y Magda Rivero (2010) indican la existencia de al
menos cuatro fases o pasos légicos de la gestion, que estan intrinsecamente ligados y que
el resultado de uno sustentara al siguiente en un proceso ciclico. Estas fases estan

reconocidas con varias nomenclaturas que no difieren unas de otras:

e Diagnostico, Analisis o Investigacion.
e Planeacion y Programacion.

e Ejecuciéon o Implementacion.
10
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e Control y Evaluacion.
Diagnostico

El diagndstico de comunicacién es un método de “levantamiento”, analisis del desempefio
de una empresa o institucion, desde el punto de vista comunicacional interna y externamente,

de modo que se facilite la toma de decisiones (Trelles, 2002).

A decir de Pérez (2007) es una fotografia analitica de la situacion actual de la empresa u
organizacion superior de direccion empresarial, por lo que reflejard los problemas,
insuficiencias, virtudes, debilidades, fortalezas y amenazas que presenta la entidad en su

funcionamiento.

Resulta un procedimiento util para orientar la intervencion del comunicador en la
organizacion ya que le proporciona informacion acerca de los sistemas de comunicacion
existentes y permite comparar la comunicacion que se da en la organizacion en diferentes

momentos en el tiempo y bajo diferentes circunstancias.

Se trata de que en esta fase se obtenga informacién de la organizacion, su ambiente o
entorno para la deteccion de posibles puntos de inflexiGn/cambios en los temas vigentes y
de nuevos temas emergentes, asi como el establecimiento de futuros nuevos escenarios
para ambos supuestos, informacién sobre las percepciones para conocer las opiniones y las
actitudes de los publicos con respecto a la organizacion, informacién que provea una
valoracién cuantitativa y cualitativa del estado de las comunicaciones de/con los publicos y
un analisis sobre el estado de las relaciones de/con los publicos con énfasis particular en la

situacion de la comunicacion en la entidad. (Rivero, 2010)

Para poder llevar a cabo con éxito un diagnostico organizacional se deben cumplir algunos

requisitos basicos:

e Contar con la intencion de cambio y el compromiso de respaldo por parte del publico.
Es decir, que esté dispuesto a realizar los cambios resultantes del diagndéstico.
e El publico debe dar amplias facilidades al investigador para la obtencion de

informacion y no entorpecer el proceso de diagnostico.
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e El investigador manejara la informacion que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin mencionar a las
personas que proporcionaron la informacion.

e Debe proporcionar retroalimentacion acerca de los resultados del diagnéstico a las

fuentes de las que se obtuvo la informacién. (Albuguerque, 2009)

En el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y précticas de la comunicacion
interna y externa en todos sus niveles y también las producciones comunicacionales de una
organizacion. Para tal efecto se utiliza una metodologia determinada (cualitativa, cuantitativa
0 mixta) que comprende tipos de estudio, métodos, herramientas, dependiendo de la
profundidad deseada, de las variables que se quieran investigar, de los recursos disponibles

y de los grupos o niveles especificos entre los que se van a aplicar.

Los diagnosticos de comunicacion pueden clasificarse de acuerdo al grado de implicacion
gue de a sus actores. A partir de esto pueden ser: participativos y no participativos o

pasivos.

Los participativos pueden ser “aquellos en los la gente reconoce su situacion, selecciona
problemas, se organiza para buscar datos, analizan estos Ultimos, saca conclusiones, ejerce
en todo momento su poder de decisidn, esta al tanto de lo que hacen los demas, ofrece su

esfuerzo y experiencia para llevar adelante una labor en comun” (Prieto, 1990).

Este tipo de diagndstico no constituye un fin en si mismo, sino que facilita el analisis y
planeacién de acciones transformadoras que parten de la propia practica socio laboral de
los trabajadores y directivos y no de una concepcién sobre la practica que les resulte ajena,

impuesta desde el exterior.

Asimismo permite acercarse a los niveles de complejidad de la organizacién desde la
perspectiva de sus propios protagonistas, pues la investigacion se basa en métodos y
técnicas que estimulan el trabajo reflexivo grupal, donde los especialistas solo tendran el rol

de coordinadores o facilitadores en el proceso.
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Los diagnosticos de comunicacion no participativos o pasivos son aquellos practicados por
un grupo de especialistas, en los cuales se involucra a los investigados para proporcionar

informacion.

En este caso, los resultados pueden ser un rosario de necesidades de facil identificacion
por sus evidentes manifestaciones. Muchas veces queda sin tenerse en cuenta el
entramado cultural y la compleja red de relaciones que, de investigarse con mas seriedad,

probablemente revirtiera el orden de necesidades inicialmente planteadas. (Portal)

El diagnostico también varia en funcion de los aspectos que privilegia en el andlisis.

Pueden distinguirse dos tipos (Bruno, 2007)

a) Diagnésticos de comunicacion interna.

b) Diagndsticos de comunicacion externa.

“El diagnostico de comunicacién interna privilegia en el andlisis las relaciones de
comunicacién al interior de la organizacion. Un planificador abocado a este tipo de

diagnodstico debera trabajar algunos de estos temas:

1. Identificacién de actores mas vinculados a la comunicacion dentro de la institucion.
2. ldentificacién y andlisis de las relaciones entre los distintos grupos que conforman la
institucion.

3. Analisis y evaluacidbn de las situaciones de comunicacion: espacios, momentos
comunicacionales.

4. Andlisis de los mensajes que produce la institucion en su contenido y forma.
5. Evaluacion de los flujos y recursos comunicacionales de la institucion: el tratamiento
diferenciado de la informacién segun los destinatarios.

6. Analisis de redes y organigrama.

El diagnéstico de comunicacion externa privilegia en el analisis las relaciones de
comunicaciéon con el afuera comprendiendo una serie de caracteristicas similares a las que
ocuparian el diagnostico de comunicacion interna. Tal es el caso de algunas como: (Bruno,
2007)
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e ldentificacion de actores mas vinculados a la comunicacion fuera de la institucion.

« Identificacion y analisis de las relaciones entre los distintos grupos que conforman los
publicos.

e« Analisis y evaluacion de las situaciones de comunicacion para con los publicos
externos.

e Andlisis de los mensajes que produce la institucion en su contenido y forma.

e Evaluacion de los flujos y recursos comunicacionales que establece la institucion: el

tratamiento diferenciado de la informacion segun los destinatarios. (Bruno, 2007)

El diagndstico de comunicacién debe orientarse no solo al sistema de comunicacién

propiamente, sino que se deben tener en cuenta ademas: (Martinez, 2009)

e Caracter general u orientativo sobre la organizacién: nombre, razon social, finalidad,
nivel de conocimiento sobre aspectos relacionados con la comunicacion.

e Carécter estratégico: vision y objetivos que se derivan de ella, asi como capacidades
con que cuenta la organizacion.

e Caracter funcional: Como estd organizada estructural y funcionalmente la
organizacion.

e Aspectos propiamente de la actividad de comunicacion: definicion del mapa de
publicos de la organizacion, establecimiento de los procesos de comunicacion,

caracterizacion de mensajes, redes, canales, retroalimentacion.

Luego de corroborar la situaciéon actual de la organizacién a partir los aspectos referidos,
se estard en condiciones de plantear objetivos adecuados en funcién de los problemas
detectados, los que deberan ser capaces de englobar propuestas de solucion a través de la

planificacion de acciones comunicativas.
Planeacion y programacion

La planificacion es una herramienta guia para la organizacién, ésta ordena los pasos y los
medios. “Es el momento mas importante en el pensamiento de una institucion”. (Martinez,
2009)
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En esta fase, se define el desarrollo y secuencia de un conjunto de acciones que provienen
de una estructura racional de analisis que contiene los elementos informativos y de juicio,
suficientes y necesarios, para fijar prioridades, objetivos y metas en el tiempo y espacio. Se
trata de responder a la formulacion comdn de qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo,

quién debe hacerlo, qué medios utilizar para hacerlo y cuanto cuesta hacerlo. (Rivero, 2010).

José Maria Diaz, (citado en Trelles, 2002), identifica “cinco ventajas en el uso de la

planificacion en las instituciones:

e Coordinacion de esfuerzos y optimizacién del uso de los recursos,

e Toma de conciencia de la razén de ser de la organizacion.

e Conocimiento del nivel de logro de los objetivos.

e Aumento del nivel de interaccién entre los miembros de la organizacion.

e Ampliacion del nivel referencial de los lideres y dirigentes, en funcién del conocimiento

del ambiente externo y las oportunidades existentes para la empresa” (p. 179).

Salo (2000) refiere que la planificacion de la comunicacion parte de la determinacion de
politicas, el establecimiento de planes de comunicacién, la gestiébn de programas, proyectos y
campanias, lo que implica una serie de acciones adecuadamente coordinadas y la implicacion

de las distintas unidades de la organizacion.

Rivero (2010) y Martinez (2009), coinciden en que la planificaciébn de la comunicacién
organizacional implica definir ademas de las politicas de comunicacién las responsabilidades

y los procedimientos vinculados a la misma.

La politica de comunicacion comprendera los parametros generales que normalizaran el
estilo a tener en cuenta en toda la comunicacién de la organizacion. Las normas generales o
pautas de caracter obligatorio que deben aplicarse metodologicamente a toda la
comunicacion de la organizacion, la identificacion y priorizacion de los distintos publicos con
los que la organizacion debe comunicarse, las atribuciones y funciones de las distintas areas
englobadas en la Gestion de la Comunicacién asi como los indicadores para el control y la

evaluacion de los programas y proyectos de comunicacion. (Rivero, 2010).
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Las politicas reflejan los lineamientos béasicos que regularan la actividad de comunicacion
tanto en el &mbito interno como externo. Dichos lineamientos deben definir el estilo de
comunicacion entre los miembros de la organizacion y apoyar los valores en los que se

sustenta.

La parte mas visible de la politica de comunicacion son los manuales que genera la
organizacion como el manual de gestion de la comunicacién, manual de identidad
corporativa y el manual de crisis, entre otros. Por su importancia para la planificacion de la

comunicacioén, los mismos seran abordados con profundidad posteriormente.

Al igual que se requiere una enunciacion de las politicas de comunicacion, es vital aclarar

las responsabilidades y tareas especificas correspondientes a esta area.

Magda Rivero (2010) refiere que en Cuba la praxis indica que responsabilidades y tareas de
comunicacion corren el riesgo de ocupar un lugar secundario y se le supedite a los objetivos

y funciones particulares de otras areas.

En este sentido la autora hace énfasis en que “la situacion ideal para gestionar la
comunicacion en las organizaciones, es dotarla de una estructura organizativa, ya sea a
través de un departamento especifico, un grupo que se cree a tales efectos, o bien un
profesional -dependera del tamafio y necesidades propias de cada organizacién”. (Rivero,
2010).

A esta estructura organizativa especializada en el manejo de la comunicacién, en todos sus

ambitos de actuacion, por lineas generales se le denomina DIRCOM. (Rivero, 2010).

La direccion de comunicacién debe entender mas que nadie el proyecto institucional para
participar en él y hacerlo comunicable. También necesita contar con autonomia y tener
asignadas suficientes atribuciones que le permitan tomar decisiones concernientes a la
comunicacioén, y en particular ejercer su labor de soporte y asesoria a la direccién y al resto
de las areas o departamentos de la organizacion que participan y se apoyan de una u otra

manera en las actividades comunicativas para el cumplimiento de su trabajo.
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De acuerdo al Anuario de la Asociacion de Directivos de Comunicacién (Dircom) del afio
2002, algunas de las misiones que tiene esta area son: “definir la politica de comunicacion;
disefiar las estrategias adecuadas para los distintos publicos de la empresa; planificar, dirigir
y controlar todas las actividades de comunicaciéon de la organizacién”. (Citado en Rivero,
2010).

Aunque el estado ideal es organizar la comunicacion a partir de la creacién de un 6rgano
especifico que la atienda, no existen soluciones universales para estructurar la comunicacion
porque cada una de ellas desarrolla un modelo en funcion de sus necesidades. No obstante,
nos parece oportuno acentuar que de no existir un area centralizada y un profesional
preparado para ello, se recurra a profesionales en el campo de la comunicacién para asistir a

la direccion en la planificacion del sistema de comunicacion.

Una de las responsabilidades de los encargados de la comunicacion en las organizaciones
es planificar las acciones comunicativas a través de campafas, planes, programas o
estrategias de comunicacion, esta etapa es también conocida como “planificacion operativa, e

incluye la formulacién de planes y la programacién de actividades”. (Rivero, 2010).

Un gran numero de autores (Martinez, 2009; Rivero, 2010; Garrido, 2003) abordan
tedricamente los términos planes, campafas, estrategias, programas de comunicacion, los
gue responden a objetivos a corto, mediano o largo plazo a partir de un conjunto de
metodologias y herramientas especificas.

Independientemente de que no hay acuerdo entre los autores al enumerar los
componentes esenciales que debe tener una estrategia, plan, programa o campafa, casi

toda la bibliografia consultada apunta a sefalar las siguientes: (Rivero, 2010)

1. Analisis de la situacion

2. Definir el problema o los problemas y/o oportunidades
3. Objetivos

4. Publicos.

Objetivos del programa para cada publico

e Acciones del programa para cada publico
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5. Programa de Comunicacion

o Estrategia de mensaje

e Estrategia de Medios o Canales
6. Implementacion

7. Asignacion de responsabilidades
8. Calendario

9. Presupuesto

10. Control y evaluacién

11. Retroalimentacion y ajustes al programa

Como parte de la planificacion resulta necesario incluir ademas la concepcion de
evaluacion, que aun cuando representa una de las etapas de la gestion en si misma,
también debe ser objeto de esta fase por su importancia para el alcance de los objetivos de

comunicacion en la organizacion.

Se debe prever la evaluacion desde el punto de vista temporal, es decir, en que periodos
se va a evaluar; los responsables o evaluadores considerando que estos puedan tener
determinadas caracteristicas que les permitan realizar su labor con objetividad; los medios o
instrumentos, que se ajusten a las particularidades de la organizacion; y en qué medida los
resultados afectaran el sistema de comunicacion establecido, refiriéndonos a las

correcciones gue se realizaran una vez terminada la evaluacion.

La planificaciéon es una de las etapas mas complejas y densas dentro de la gestion de la
comunicaciéon. A partir de ella se gestan el resto de las fases de la gestion y de este

momento depende gran parte del éxito de las mismas.

La adecuada concepcion de la planificacion de la comunicacion, concibe también los
procesos, los pasos a tener en cuenta para la correcta aplicacion y ejecucion de las

acciones.

Ejecucion o implementacion
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Esta fase representa el fin ultimo de la planificacion. “Comprende la puesta en marcha
efectiva de la gestion y de cada una de las acciones previamente planificadas, constituyendo
el punto de interseccion entre lo planificado y lo realizado. Es aqui donde se ultiman detalles
y condiciones para garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos. El trabajo de
coordinacion de las acciones y operaciones especificas para la ejecucion de cada actividad

es un importante escaldn para el éxito de la misma.”

Para que ocurra correctamente, resulta necesario contar con el apoyo de la direccidon, que
las acciones respondan a la realidad de la organizacion, que se identifiguen cambios en el
medio del proceso y que sean ejecutadas dichas acciones en el plazo o tiempo estipulado.

Para el cumplimiento de lo planificado se precisa el establecimiento de medidas de control
gue sin interferir en la implementacion arrojen resultados previos sobre el alcance de las

acciones y permitan realizar las correcciones necesarias.
Control y evaluacion

La fase de control y evaluacion a pesar de figurar como la etapa ultima del proceso, en
realidad forma parte de este en su totalidad. Es uno de los momentos mas importantes de la
gestion, pues es a partir de ella que el area de comunicacion va a poder mostrar sus
resultados a la direccién, por tanto habrd que tenerla en cuenta desde que se esté
trabajando en la fase de diagndstico, pasando por la planificacion e implementacion.

Segun Magda Rivero (2010) “la evaluacién es la interpretacién de la medida que nos lleva

a expresar un juicio de valor”.

La evaluacién en materia de comunicacion debe basarse en primer lugar en una efectiva
planificacion, donde desde la concepcion de lo que se vaya a implementar, ya se tenga
previsto la evaluacion como una etapa mas que contiene también métodos y técnicas a
emplear, recursos materiales y humanos, presupuesto adaptado a las necesidades, y
partiendo de ella sera entonces que se podran entregar informes finales con resultados,

conclusiones y recomendaciones para estudios o proyectos posteriores.
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La importancia que reviste la evaluacion para la empresa no solo se manifiesta en
justificar el trabajo del 4rea ante los demas, sino que permite conocer si la comunicacion

esta alineada con la estrategia empresarial.

Lo cierto es que tal importancia ha colocado a la evaluacién como uno de los cuatro retos
criticos de la comunicacion: tener empleados que se alineen y se involucren con la
estrategia de negocio, administrar la sobrecarga de informacion, lideres que se comuniquen

bien y la medicion del 'ROI' de la comunicacion (Rivero 2010).

Cada una de las fases de la gestion de la comunicacion debe estar en funcién de la
mejora de la comunicacion en las organizaciones, ya sea desde el punto de vista externo
como interno. En este sentido resulta imprescindible el fortalecimiento de la gestion de la
comunicacion interna por su influencia no solo en las relaciones que establece la
organizaciéon con su entorno, sino por su impacto en el funcionamiento de todas las areas

de la entidad.

1.2 La Gestion de Comunicacioén Interna

La gestién de comunicacién interna posibilita focalizar problemas o barreras que no dejan a
la empresa avanzar en sus metas organizacionales y facilita la concertacién de todas las

instancias para su solucién.

“‘Permite a las instituciones crear un sistema interno de comunicacién en el que los
mensajes fluyan de forma coordinada para desarrollar eficazmente la labor para que ha sido

creado, convirtiéendose en una herramienta de gestidn para la direcciéon. (Martinez, 2009)

Hacia el interior de las organizaciones la gestion atraviesa las fases antes referidas:
diagnostico, planificacion, implementacion y evaluacion, las cuales adquieren un matiz

particular a partir de los componentes de la comunicacién interna.

La primera de las fases, el diagnostico, es considerado la forma basica de investigacion de

la comunicacion interna.
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"Este instrumento permite determinar como fluye la comunicacion a través de la estructura
de la institucidn; quién se comunica con quién, por qué motivo, durante cuanto tiempo, a
través de qué canales, etc. Comparando estos flujos de comunicacioén con los que serian
deseables de acuerdo con las politicas de comunicacion intra-institucional (interna) fijadas,
se puede proceder a disefar planes, programas y campafas cuyo objetivo fundamental sera

optimizar la comunicacion interna." (Muriel y Rota, citado por Trelles, 2001).

Muriel y Rota (2000) plantean que las principales ventajas de un diagnoéstico de
comunicacién intra-institucional son que proporciona informacion confiable acerca de los
procesos de comunicacion que tienen lugar en el interior de la institucion; ayuda a
determinar las caracteristicas deseables en dichos procesos para cada institucion
determinada, permite comparar la comunicacion interna que se da en la institucion en
diferentes momentos en el tiempo y bajo diferentes circunstancias, ayuda a detectar
problemas ya existentes y problemas potenciales en las redes y flujos de comunicacion
internos en la institucidon, aumenta la efectividad de la comunicacion al permitir definir lideres
y patrones de comunicacion, factores cuyo conocimiento facilita el disefio y difusion de todo

tipo de mensajes en el interior de la institucion.

Para la realizacion del diagnéstico de comunicacion interna los teéricos del tema (Muriel,
Rota, 1980; Greenbaum, 1974; Goldhaber, 1984; Trelles, 2001) coinciden en que se deben
considerar los siguientes indicadores o componentes: publicos, mensajes, canales redes,
flujos, retroalimentacion, barreras. A continuacién se referiran los principales conceptos y

tipologias que han descrito para cada uno.

Como actores de la comunicacién interna y determinando los procesos comunicativos en

este espacio, emergen los publicos internos.

Los publicos internos “estan formados por las personas que se encuentran directamente
vinculadas a la institucion (en su interior) en virtud de que la constituyen a manera de

componentes individuales (...) y la representan ante el medio ambiente.” (Muriel y Rota 1980)

El publico interno no es un todo homogéneo, y en él pueden distinguirse dos componentes

en dependencia de los niveles jerarquicos que ocupen en la organizacion: los directivos o
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jefes y los subordinados o trabajadores en general. "Entendemos por directivos a las
personas que deciden las politicas generales a seguir en todos los terrenos y cuya influencia
afecta a cada fase de la actividad de la institucion y cada uno de sus publicos, y, por
subordinados nos estamos refiriendo a todos los demas componentes individuales del
sistema que son quienes concretamente realizan el trabajo determinado por los directivos”.
(Muriel y Rota, 1980).

Dentro de las organizaciones y entre sus publicos se emiten mensajes que permiten la
existencia de la comunicacién, estos pueden tener diversas clasificaciones y asi lo refieren
autores como Howard Greenbaum, Gerald Goldhaber o Redding (citados en Trelles, 2001).
Por lo general las investigaciones que se realizan con un perfil organizacional asumen los
mensajes desde las tipologias que se ofrecen de acuerdo a los propésitos del mismo, por

considerarla de las mas importantes.

Redding (1967) ha sugerido tres tipos fundamentales: tarea, mantenimiento y humanos.
Los mensajes de tarea estan generalmente vinculados con el aspecto productivo de la
organizacion, con los productos, servicios y actividades que realiza. Los mensajes de
mantenimiento tienen estrecha relacion con la realizacion de la produccion en si
misma. Incluyen normativas, reglas, érdenes, procedimientos y modos de hacer las cosas.
De manera general, orientan y controlan la produccién de la empresa para lograr los
objetivos propuestos y garantizar la supervivencia de la organizacién. Los mensajes
humanos tienen en cuenta fundamentalmente los sentimientos del publico interno de la
organizacién, con el objetivo de lograr su satisfaccion personal y profesional. Incluyen
reconocimientos, estimulos, apoyo, felicitaciones (tanto personales como profesionales) y
actividades informales que propicien las relaciones interpersonales entre los diferentes

miembros de la empresa.

Existen otras formas de clasificar los mensajes como son: de acuerdo a sus relaciones, a
las redes de mensajes, a los receptores, al lenguaje o al método de difusion (Greenbaum
citado en Trelles, 2001). Esta autora considera importante que se tomen en cuenta todas las
clasificaciones que existan e incluso propone otras que responderan a los objetivos que

tengan los mensajes. Estos podran ser: informativos, de retroalimentacién, sentimiento de
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pertenencia, desarrollo, solucion de conflictos, superacion u otras que la empresa considere

importantes (Trelles, 2002).

Los mensajes son uno de los indicadores de comunicacion interna mas controversiales por
la amplia gama de tipologias que encierran y el tratamiento que le dan a estas los

investigadores.

El canal se define como la particular actividad de comunicacion empleada durante la

transmision de un mensaje a otras personas. (Trelles, 2001).

"En los canales internos se transportan los mensajes que informan a los miembros de la
organizacion sobre objetivos, tareas, actividades y problemas a resolver. Estos mensajes
ayudan a los miembros a comprender el estado actual de la organizacion y sus roles en la
misma. (...) Los canales de comunicacion interna dirigen el cumplimiento de las tareas
organizativas, dirigiendo las actividades de los miembros de la organizacion.” (Marin, citado
por Trelles, 2001).

Pueden dividirse en: mediatizados y directos.” (Muriel y Rota, citado por Trelles, 2004).
Los canales de comunicacion mediatizados son los que se basan en la tecnologia para la
transmision de los mensajes, por lo que no existe la interaccion fisica entre emisores y
receptores. El contacto entre ambos no es directo, sino que estd mediado por un objeto
externo que determina en gran medida la eficacia o no de la comunicacion. Los canales de
comunicacion directos implican la interaccion personal cara a cara y su eficacia depende de

las habilidades comunicativas individuales.

Los canales también se pueden clasificar en formales o informales. “Los canales formales
de comunicacién interna son herramientas extremadamente importantes para la direccion,
coordinacion y reestructuracién de las actividades organizativas” (Kreps, 1990). Los canales
de comunicacion informales diseminan la informacion mas rapidamente, porque transportan
con frecuencia mensajes que pueden calificarse como interesantes, actuales vy

sobresalientes.
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Los flujos definen la direccion en que viaja la comunicacion. De esta manera los tipos de
flujo se corresponden a los tipos de comunicacién interna. (Massie, 1960). Entre ellas

comunicacion horizontal y vertical ascendente y descendente.

El flujo horizontal responde evidentemente a la comunicacion horizontal la cual
consiste en el intercambio lateral de mensajes entre personas que se encuentran en el

mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion. (Massie, 1960).

Por otra parte la dimension vertical puede ser dividida, ademas, en direccion ascendente o
descendente, esta Ultima es la comunicacion que fluye de un nivel del grupo u organizacion

mas alto a uno mas bajo. (Gutiérrez, 2005.).

En lo que respecta a la descendente es contraria a la anterior pues basicamente esta se
efectta de los subordinados llegando hasta la mas alta linea de direccion de la organizacion.
(Gutiérrez, 2005).

“Una red de comunicacion es el camino que sigue el flujo de mensajes y cada uno de los
elementos (departamentos, personas) por los que pasa, pudiendo estar constituidas tan solo
por dos personas, por unas pocas o por toda una organizacion” (Trelles, 2001 ). A nivel
organizacional este flujo de mensajes se presenta en funcién del tipo de comunicacién que
prime en la relacion comunicativa, de ahi se clasifiquen en redes de comunicacion formales

y redes de comunicacion informales.

Las redes formales son aquellas en las que los mensajes fluyen por las vias oficiales
establecidas por la direccién: "... son aquellas explicitamente sefialadas en el organigrama
de la institucion, que se puede concebir como una descripcion diagramatica de la estructura
formal de la misma; (...) es la que sigue las lineas del organigrama, da una vision clara de
los cauces de informacion planeados para la organizacion.” (Marin citado por Trelles,
2001).

Las redes informales son los flujos de mensajes que no son transmitidos por los canales
oficiales, ni por la direccion de la organizacion, se mueven indeterminadamente en cualquier

direccién, y sin un orden o control. Son “aquellas no planeadas por la direccién, que escapan
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a su control o que ignoran, inclusive, la existencia de los canales formales” (Gaudencio T.
citado por Acosta, 2002).

Segun Muriel y Rota (1980) la retroalimentacion se considera como retroinformacion y
constituye “la respuesta del receptor al mensaje de la fuente. La fuente puede tomar en

cuenta la retroinformacion para modificar sus mensajes subsecuentes.”

La retroalimentacion es considerada el elemento imprescindible para que la comunicacién
sea un proceso dinamico y bidireccional. En las organizaciones, la retroalimentacion permite
el intercambio pleno entre todos los miembros, posibilita que la comunicacién fluya en todos
los sentidos y que el sentir de los trabajadores llegue hasta la direccion, aspecto este dificil

de lograr en la actualidad.

Otro de los indicadores que se deben trabajar en la comunicacion interna es lo
concerniente a las barreras de comunicacion, las cuales segun Gutiérrez (citado en Collado,
1997) son “deficiencias o interferencias que surjan en el proceso comunicativo que limiten o
impidan su entendimiento”. Se hace importante para las organizaciones prevenir y disminuir
al maximo estas deformaciones de comunicaciéon con sus publicos a partir del estudio

minucioso de cada uno de los componentes técnicos del proceso de comunicativo.

Los ya mencionados indicadores de comunicacion interna son motivo de investigacion en
los diagndsticos comunicativos, y es a través de la planificacion que se establecen las

soluciones y mejoras en correspondencia con los resultados obtenidos.

“La planificacion de la comunicacion interna se fundamenta en las politicas de
comunicacion intra-institucional (interna) del sistema, que estaran idealmente basadas en los
objetivos tanto de la institucion como de su publico interno y en los resultados de la
investigacion de comunicacion intra-institucional. (...) En este sentido, la planificacion de la
comunicacion interna "consiste en la racionalizacion de las acciones de comunicacion
necesarias para lograr: a) orientar los flujos de comunicacion interna en un sentido tal que
colaboren al logro de los objetivos tanto de la institucion como de su publico interno, y b)

afectar las actitudes y opiniones de estos publicos internos, buscando reforzar las que
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favorecen el logro de dichos objetivos y modificar las que de alguna manera lo obstaculizan.”
(Muriel y Rota en Trelles, 2001)

Esta fase de la gestion de la comunicacion hacia el interior de la organizacion requiere
prestar atencién a los recursos con que cuente la entidad, humanos y materiales, a la
posibilidad de implicacion de los componentes individuales del sistema, y en qué medida se

estéa tributando a la mejora de los procesos comunicativos.

La implementacién y ejecucién de las acciones de comunicacion interna planificadas
representa la solucién de las problematicas no solo en esta area, sino que se tributa al
desarrollo de la organizacibn como un todo. El alcance de la gestion de la comunicacion
interna dependera en buena medida de la evaluacién y control que sobre la misma se

conciba.

La gestidn de comunicacion interna en cada una de sus fases puede encontrar obstaculos
para su consecucion, entre ellas se considera pertinente destacar: escasa importancia de la
comunicacién para la gestion empresarial, lo que provoca falta de apoyo de la direcciéon de la
organizacion, minimizacion de los problemas de comunicacion, ausencia de recursos que se
destinen a esta area. La inexistencia de personal capacitado y la poca implicacién de los

trabajadores también pueden representar dificultades en este sentido.

Para que funcione de manera correcta la comunicacion interna en las organizaciones es
necesario que se gestione la comunicacion alineada a los objetivos empresariales. En Cuba
se comienzan a dar pasos consecuentes con lo anterior a partir implementacion del

Perfeccionamiento Empresarial.

1.3 La Gestion de Comunicacion en Cuba

Es posible distinguir en los dltimos afios un reordenamiento desde el punto de vista
organizativo en la empresa socialista cubana. Diversos elementos implicados en este

proceso inciden también en la gestion de la comunicacién interna.
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Entre ellos sobresalen:

. Factores politicos: la proyeccion politica del pais en ocasiones hace que la empresa
reajuste su funcionamiento a las directivas nacionales, principios y normas
gubernamentales, lo cual, en cierta medida, limita su autonomia e influye en su planificacion
organizacional.

. Factores sociales: los lineamientos y tareas sociales del pais implican la participacion y
comprometimiento de las empresas en la ejecucion de dichos proyectos (originados por
causas mayores), lo cual a veces conlleva a la relegacion a un segundo plano de sus
funciones habituales.

. Factores estructurales caracteristicos del sistema econdmico socialista: las empresas
cubanas deben regirse por todas las disposiciones, circulares, resoluciones y demas
legislaciones orientadas por los organismos de la Administracion Central del Estado, los
cuales regulan, dirigen, controlan e intervienen en las diferentes esferas que constituyen una

misma entidad. (Rivero, 2010).

Aunque los factores anteriores afecten a la empresa cubana, esta debe asumirlos como
un reto para encontrar nuevas soluciones y opciones comunicacionales que redunden en su
propio beneficio, pues es también interés del pais, el perfeccionamiento del sistema

empresarial.

El contexto cubano actual en el que estan enclavadas las organizaciones, sustenta la

necesidad e importancia de la gestion de la comunicacion interna. Esta permite:

. Crear un sistema interno de comunicacion en el que los mensajes fluyan de forma
coordinada para desarrollar eficazmente la labor para la que ha sido creada.

. Focalizar problemas o barreras que no deja a la organizacién avanzar en sus metas
organizacionales, y facilita la concertacion de todas las instancias para su solucién. De esa
forma, el comunicador institucional deriva en un facilitador por excelencia de la dindmica de la
organizacion.

. Controlar y regular procesos de conformacion-consolidacion de identidad por medio

de diversas vias que aparecen en la cotidianeidad de la empresa.
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. Retroalimentar a la organizacion sobre aspectos del entorno que puedan constituir
elementos que influyan tanto en la cotidianeidad como en la proyeccion estratégica de la
institucion”. (Martinez, 2009)

De esta forma queda esclarecida la importancia de la gestién de la comunicacion interna.
Esta debe tributar a un fin mayor, el alcance junto al resto de los sistemas o areas

organizacionales, de la eficiencia y eficacia de la gestion de la empresa estatal.

Teniendo como meta lo anterior, el sistema empresarial cubano se dispone a una situacion
de profundos cambios con orientacién a un proceso de perfeccionamiento, que incluye en
sus bases un Sistema de Comunicacion Empresarial, con lo cual se espera se adecue la

estructura del sistema empresarial del pais a las nuevas condiciones existentes.

La inclusion de un sistema dirigido a trabajar la comunicacion organizacional en Cuba es
uno de los primeros pasos para considerar esta rama de vital importancia para el

cumplimiento de las metas organizacionales.

El Sistema de Comunicacion en el Perfeccionamiento Empresarial

En las bases originales del perfeccionamiento empresarial, la comunicacion no estaba
incluida como subsistema, no obstante a lo largo de todo el Decreto aparecian referencias a
la actividad. Ya con las nuevas bases, la Comunicacion Empresarial aparece como sistema
en el decimonoveno capitulo pero ademas relacionados con ella tareas que le atafien se

encuentra presente en varios de los sistemas. (Decreto Ley 281/2007).

En el articulo 673 del Capitulo XIX Sistema de Comunicacion se expone: “Por su valor
estratégico y a fin de garantizar que la comunicacién como sistema sea una herramienta de
gestion, las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion deben garantizar la
implantacion del sistema de comunicacién, cuya aprobacién es responsabilidad del director

general de la empresa”.

13

En el Articulo 671 se define la comunicacion empresarial como el conjunto de
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo (ida y vuelta) de mensajes que se dan
entre los trabajadores entre si y con su direccion, asi como entre la empresa y su entorno.
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(...) Permite influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los trabajadores de la empresa
y los publicos externos, con el fin de cumplir con mayor eficiencia y rapidez los objetivos de

la empresa.”

Ferndndez (2009), refiere que en esta definicibn se observan elementos que estan
sustentados en el paradigma transmisivo de la comunicacion. Primeramente, habla de la
agilizacion del flujo, es decir, de la mejora en la efectividad de los canales que se establecen
entre los sujetos de la comunicacion. Se habla de agilizar los que ya estan definidos y no de
potenciarlos de manera distinta. También expresa que hay que influir sobre aptitudes,
opiniones y conductas para lograr un fin determinado y no de construir de conjunto ese fin, o

la manera de llegar a él.

Tomando como referente lo anterior, el perfeccionamiento empresarial parte de la nocion
de que el sistema de comunicacion debe centrarse en la optimizacién de los elementos que
conforman el proceso comunicativo (emisor, canal, receptor, mensaje, retroalimentacion). Si
bien ello resulta necesario, se considera insuficiente en relaciéon a la funcion que la
comunicacién debe jugar para potenciar la participacion plena de los trabajadores, objetivo
cardinal del perfeccionamiento empresarial. “Una buena comunicacion permite conocer las
necesidades de los trabajadores de la empresa; construir, transmitir y preservar una clara

vision compartida, sobre los valores, la misidn, y los objetivos de la empresa.” (Articulo 674)

AuUn cuando se aprecian inconsistencias tedricas en el contenido del capitulo analizado, se
considera necesario destacar que el paradigma transmisivo, y el enfoque mecénico a partir
del cual se sustentan los principales procedimientos e indicadores establecidos, se

encuentran en correspondencia con la realidad de nuestras empresas.

Segun Magda Rivero (2010) “todavia hoy predomina en nuestro sistema empresarial una
vision operativa y contingencial de la organizacién y no un enfoque estratégico, incluso a
pesar de estar disefiados los principales objetivos estratégicos. (....) no se otorga

importancia a la funcion prospectiva de la comunicacion”.

En los marcos de su tesis doctoral Trelles (2002) refiere: Se constato el predominio del

modelo mecanico de comunicacion en las empresas e instituciones, lo que se corresponde
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con una aproximaciéon al fendmeno comunicacional desde posiciones espontaneistas,
intuitivas y empiricas. Este modelo de corte unidireccional no enfoca su atencién al receptor,
ni a la retroalimentacién, no propicia el enfoque dialdgico, las funciones de la comunicacion
en él se limitan a un entorno muy estrecho; se prioriza la comunicacion externa en
detrimento de la interna y no existe un adecuado balance de flujos ni de tratamiento de
mensajes; no se propicia la participacion e implicacion de los publicos, e ignora rasgos que

constituyen fortalezas de nuestro sistema social.

Lo declarado en el capitulo XIX dedicado al Sistema de Comunicacion evidencia una
marcada diferencia entre lo que se declara como principios del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, y su nivel de objetivacidbn. Se propone el disefio e
implementacion del sistema de comunicacion desde modelos potenciadores de la
participacion y la cultura organizacional, y sin embargo se establece la aplicacion de

procedimientos e indicadores que no contribuyen a ello.

Teniendo en cuenta la novedad del tema de la comunicacién para las empresas cubanas,
se considera que de forma acertada se muestran una secuencia de pasos logicos e
imprescindibles para que el sistema de comunicacion refleje la realidad organizacional. (Ver
anexo 2, Capitulo XIX, Sistema de Comunicacion Empresarial). Estos pasos se pueden

resumir en:

Escoger asesoria competente
Capacitar al personal en comunicacion
Efectuar un diagndstico

Disefiar los manuales propuestos

Evaluacion periddica

O O A W N B

Rectificar las desviaciones e insuficiencias encontradas.

Cuando se analizan estos pasos se puede apreciar que estan en consonancia con las
fases de la gestion de comunicacion. Se parte de la necesidad de realizar un diagnostico de
comunicacién que permita trabajar posteriormente con elementos reales y objetivos de la
organizacion a través de la planificacion, puesta en marcha y evaluacion de las acciones
previstas.
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En este capitulo se concibe el diagnéstico de comunicacion desde una perspectiva amplia.
Se plantea realizar un andlisis no solo de los indicadores de comunicacion interna sino se
confiere una importancia a la investigacion de temas relacionados con la cultura

organizacional y con las concepciones generales que se tengan sobre la comunicacion.

El momento de la planificacion se concibe a través de la creacion de los manuales de
Gestidon de la Comunicacion y de Identidad Corporativa ya que estos “permitiran trabajar la
comunicacion no como acciones aisladas y dispersas, sino mediante la formulacion previa
de un procedimiento de comunicacion que, de forma explicita, interrelacione todas las
herramientas de comunicacion a implantar en la empresa u organizacion superior de
direccién” (2007,280).

Se especifican en el capitulo los elementos basicos que debe contener cada uno de los
manuales, los que se encuentran en correspondencia con lo que teéricamente disponen los
autores que trabajan el tema, entre ellos Villafafie (1999). Se puede destacar la no inclusion
de la elaboracién del Manual de Crisis como otro de los documentos normativos importantes

desde el punto de vista comunicativo.

De esta forma el Manual de Identidad Corporativa debe estar compuesto por la descripciéon
de la actividad principal y secundaria de la empresa, el tiempo de existencia, su ubicacion,
tipo de mercado; se presenta los atributos de la imagen visual de la empresa u organizaciéon
superior de direccién y su uso en los diferentes soportes comunicativos, se especifica cémo,

cuando, y dénde se debera usar la imagen (2007,282).

Por su parte el Manual de Gestion de Comunicacion (2007,281-282) debe quedar

constituido por (Ver anexo 2, Capitulo XIX, Sistema de Comunicacién Empresarial):

= Definicion de las politicas y objetivos de la comunicacion.

= |dentificacion y caracterizacion del puablico objetivo (interno y externo)

= La seleccion de los distintos canales de comunicacion a utilizar.

= Personal autorizado para enviar mensajes

= Diferentes canales a emplear por los trabajadores para dirigirse a la direccion.

=  Caracteristicas de los mensajes
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= Organizacion estructural que garantiza la implantacion del sistema de comunicacion
en la empresa u organizacién superior de direccion, asi como disefio de la mision, funciones
y facultades del area de comunicacion de la empresa.

= Acciones a realizar en la implantacion del sistema de comunicacion.

= Establecimiento del presupuesto de la comunicacion.

La fase de implementacion o ejecucion de las actividades ya planificadas, es contemplada
en el articulo 703 (Ver anexo 2, Capitulo XIX Sistema de Comunicacion Empresarial) y
refiere como una de las funciones del area comunicativa la puesta en marcha del sistema ya

disefiado.

La evaluacién esta concebida tanto en los pasos imprescindibles para el montaje del
sistema como en las responsabilidades de esta area propiamente. Se plantea la necesidad
de confeccionar instrumentos y procedimientos que faciliten un control periédico de las

acciones que se realicen y el impacto que estas tengan en los publicos.

El articulo 703 que trata sobre las principales funciones de la comunicaciéon empresarial,
certifica como la primera de esas funciones, el “disefar, implantar, controlar y evaluar el
sistema.” (2007, 346).

En el articulo 693 del Sistema de Comunicacibn Empresarial, cuando se estan
enumerando los pasos que habria que dar para implantarlo, se enuncia la evaluacién como
el quinto de tales pasos, aun cuando su desarrollo es bastante escaso. Se expresa en el
mencionado articulo: “Evaluacion periddica de los resultados positivos y negativos del
proceso de comunicacion, mediante la creacién de procedimientos e instrumentos para la
medicion del impacto que ha tenido el sistema de comunicacion implantado, que permita
evaluar periédicamente: su funcionamiento, si los trabajadores conocen la situacion actual
de la empresa u organizacion superior de direccidn, sus éxitos y problemas, si participan en
la solucion de los principales problemas, en el auto-control, que cumplen objetivos
especificos, que han asumido responsabilidades y facultades y el impacto en el trabajo de
direccion y de los dirigentes en particular” (2007, 348).
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A pesar de estar contemplada cada una de las fases de la gestion como parte del sistema
de comunicacion Rivero (2010) apunta que en la practica “ni la comunicacién ni su
evaluacion y control estan lo suficientemente justipreciadas al nivel que permita entenderlas

como procesos de gestion para la empresa y organizacion cubana de estos tiempos.”

Respondiendo a esta realidad y atendiendo al hecho de que a nivel nacional se ha
volcado la atencién hacia la solucidn de los problemas internos de las empresas, el Sistema
de Comunicacion propuesto en la Resolucion 281 del 2007, hace un énfasis especial en la
comunicacion interna, por lo que la concepcion de cada una de las fases de la gestion esta
matizada por este interés. Al decir de Magda Rivero (2010) “Un adecuado sistema de
gestion de la comunicacién debe contribuir al fortalecimiento de las relaciones humanas
dentro de las organizaciones asi como al enriquecimiento y socializacion de su cultura vy al
reconocimiento de los logros alcanzados. Con ello se propicia que las metas de la
organizacion sean asumidas como parte de las metas individuales de sus miembros, todo lo
cual reviste gran importancia en un pais como Cuba cuyo sistema social es esencialmente

humanista.”

Los articulos 675 y 676 refieren la importancia que se le confiere a la comunicacion
interna. “La aplicacion de un sistema de comunicaciéon interna en la empresa estatal
socialista, esta estrechamente relacionado con la idea del Perfeccionamiento Empresarial
de “solucionar nuestros problemas internos”. La solucion de los problemas y deficiencias
internas de las empresas soOlo es posible cuando los trabajadores dominan estas
deficiencias y problemas, cuando se les explica las causas que lo generan, y se logra

motivarlos para que participen activamente en la solucién de los mismos.”

A partir de lo establecido en el capitulo analizado el énfasis en la comunicacién interna
debera permitir el conocimiento por parte de los trabajadores de las principales misiones,
valores y objetivos a alcanzar en la empresa. “Asi como a la direccién conocer 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, entre otros
aspectos.” (2007)
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Se concibe la comunicacion interna en las organizaciones cubanas como eje fundamental
del desempefio organizacional. En este sentido debe asegurar no solo la informacién
necesaria del papel que a cada uno corresponde en ese proceso de Perfeccionamiento:
jefes, trabajadores, organizaciones politicas y de masas, sino también la retroalimentacion
gue permita la evaluacion sistematica de los resultados y el ajuste constante del proceso

mismo, en dependencia de las exigencias de la situacion, para el logro de sus objetivos.

Por la importancia que alcanza la evaluacion como parte imprescindible en la gestion de
comunicacion interna, en Cuba se hace necesario adoptar un modelo que permita medir el

funcionamiento comunicativo de la entidad sin descuidar las caracteristicas propias del pais.

Modelo de evaluacion de la gestiébn de comunicacion para las empresas cubanas

Como parte de la gestidn, urge considerar que los sistemas y procesos de comunicacién
de la organizacién requieren de un consecuente control y evaluacion que contribuya a su

mejora y perfeccion.

La actual preocupacion de las empresas estd centrada en la gestibn efectiva de la
comunicacion, por lo que temas como la medicién, evaluacion, diagnéstico y control, constan
dentro de los mas discutidos en el panorama profesional y académico mas reciente. La
evaluacion va instituyéndose como un requerimiento de la credibilidad, el conocimiento y la
influencia en el campo de la comunicacion. Y es que se requiere contar con instrumentos de
control sobre los mudltiples recursos que utiliza el area de comunicacién y un sistema

evaluativo que posibilite comprobar su valia. (Rivero, 2010)

Temando como punto de partida la necesidad de perfeccionar los procesos comunicativos
en las organizaciones cubanas Rivero (2010) propone un modelo a seguir para la evaluacion

de la gestion de la comunicacion.

Plantea elementos tedricos a evaluar que resultan pertinentes por lo abarcador de la
propuesta y la posibilidad de obtencion de resultados que orienten la busqueda de
soluciones y la correccion de la comunicacion en la organizacion. Los elementos son los

siguientes:
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=  Supuestos organizacionales sobre comunicacion:

% Propdsitos misionales o declaraciones estratégicas: Mision, Vision, Valores, Objetivos
de la empresa (todos los cuales deben estar actualizados y ser inspiradores) porque la
Comunicacion debe partir de ahi, por tanto hay que verificar si las metas y objetivos del &rea
(o areas) estan alineadas con dichos propositos.

% Definicion del papel de la comunicacion en la organizacion y el apoyo que se le brinda:
examinar si la direccidon entiende y apoya la comunicacidon como una parte integral de la
viabilidad y éxito organizacionales. Se debe precisar el concepto e importancia que se le
atribuye; los &mbitos que incluye; funciones desempefias; si la consideran un apoyo
permanente y estratégico, una solucion coyuntural o una moda; si se atiende como parte del
resto de los procesos y sistemas de la organizacion; si se brindan los recursos suficientes de
forma regular para su gestion; y si se estimula que sea un criterio compartido por todos los
miembros organizacionales.

% Estructura: hasta qué punto la organizacion ha definido a un responsable o responsables
de la comunicacion que gestione(n) la funcién global de comunicacién con todos sus publicos. Si
existe el area formalizada, se cuestionard acerca de si en ese departamento o estructura estan
integrados todos los espacios que atienden la comunicacion en la organizacién y cudles son los
mecanismos empleados para llevar a vias de hecho la integracion y coordinacién. Igualmente, se
requiere conocer cual es su posicion en el organigrama; si participa en los Consejos de Direccidn;
si tiene asignado un presupuesto; y si ademas de la designacion del o de los responsables, estan
definidas las funciones, responsabilidades y se le ha concedido autoridad suficiente para
desarrollar el trabajo. En el caso especifico de las funciones, se debe analizar las que estan
concebidas, declaradas e implementadas asi como si se adecuan al Articulo 703, Capitulo XIX
sistema de Comunicacion del Decreto del Perfeccionamiento.

% Normacion: Politicas, instrucciones, procesos y procedimientos de comunicacion.
Habra que verificar la existencia o ausencia de politicas. Si han sido discutidas en los
consejos de direccion, han quedado aprobados por el mismo y cuentan con el visto bueno
de su maxima direccion, al igual que si han sido implementadas, si se cumplen y se conocen
por todos los miembros o partes interesadas.

% Formacion: conocer si se involucra al personal en todos los niveles y no se ven las
comunicaciones como una funcion aislada; la mayoria (si no todos los miembros del

35



MARCO TEORICO

personal) tienen un poco de conocimiento y/o participacion en los esfuerzos de
comunicacion; si se fomenta y estimula la formacién y capacitacion en comunicacion. Se
dispone de un sistema que permita identificar necesidades de formacion especifica para

temas relacionados con comunicacion en general y los objetivos identificados.

= La Gestiobn de Comunicaciéon en si misma: se trata de la revision de cada una de las
etapas, fases o procesos logicos a través de los cuales se formaliza la gestion: Analisis;
Planeacidon y Programacion; Ejecucion; y Evaluacion. Es una evaluacion del proceso. (Ver

anexo 3, Supuestos de gestion de comunicacion que deben ser evaluados en las empresas)

= Evaluacion de productos y resultados: es la medida en que se ha logrado una
transformacion inmediata de la situacidn preexistente mediante el uso de los recursos
comunicativos. Puede ser resultante tanto de estrategias como de planes, proyectos o

campafias en particular.

. Evaluacion del impacto: el objetivo de esta evaluacion es valorar los efectos mas
generales y menos inmediatos de la estrategia, plan, programa o proyecto. Es un andlisis
complejo pues debe indagar en las relaciones de causalidad entre la intervencién y los
cambios habidos (efecto neto), deslindandolos de los efectos producidos por intervenciones
distintas a la evaluada o por la propia evolucion del contexto. Ademas, se debe indagar en la
capacidad de replicar los efectos positivos una vez retirada la estrategia, plan, programa o
proyecto, es decir, la viabilidad y sostenibilidad de la intervencién.

La autora sustenta su propuesta en el modelo de gestién de la comunicacién defendido por
Trelles (2002). Como elementos sustanciales del modelo se pueden destacar:

=  concepto de cultura no como atributo de la organizacién, sino como parte de esencial
de ésta

= interrelacion entre cultura y comunicacion como procesos complementarios en el
sistema organizacional

= enfoque sistémico de la organizacién, la cultura y la comunicacién
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»= identificacion del logro de los objetivos organizacionales como finalidad del sistema, y
junto con estos, los objetivos de los integrantes de la organizacion, y por tanto, basqueda de
la implicacion como principio de gestion

= aplicacion de los principios de participacibn e implicacion para la gestion de
comunicacion e importancia de la retroalimentacion efectiva tanto en el entorno interno como

en el externo.

Trelles (2002) refiere que esta postura es la que mejor puede potenciar los rasgos
positivos del sistema social cubano, por lo que emerge un modelo para evaluar la gestion de
la comunicacion que aboga por un enfoque participativo, desde una perspectiva cultural,

simbdlica interpretativa.

Si bien es cierto que estas concepciones resultan ideales y deben constituir metas a
alcanzar por nuestras organizaciones, se considera que a la luz de las particularidades y
necesidades de la empresa cubana actual ya referidas con anterioridad, resulta pertinente la
evaluacion de la gestion de la comunicacién teniendo en cuenta los enfoques y posiciones
desde los que se concibe y funciona dicha comunicacion, los cuales ya han sido referidos y

justificados.

En el marco de la investigacion se asume, del modelo de Rivero (2010) lo que
tedricamente propone como indicadores a evaluar. Teniendo en cuenta el alcance del
estudio, y la carencia de sistematicidad en relacién a la evaluacion de la comunicacion, el
estudio se centra en los dos primeros indicadores: supuestos organizacionales sobre

comunicacién y gestion de comunicacion en si misma.

Para fundamentar esta postura la investigacion se apoya ademas en criterios de la propia
Rivero (2010) quien plantea: “La manera en que cada entidad se proponga evaluar su
sistema de comunicacion, los aspectos a medir, momento, periodicidad, los métodos y
técnicas a emplear asi como la profundidad de estos andlisis, dependeran de la situacion

particular de cada organizacion.”
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En el capitulo se abordaran los elementos que sustentan la investigacion desde el punto
de vista metodoldgico, centrando el interés en la metodologia cuantitativa como paradigma

de investigacion asumida.

Se exponen las caracteristicas de la muestra y los criterios empleados para su seleccion.
De igual manera, se ofrece informacion sobre las variables exploradas asi como las técnicas
empleadas para su evaluacion. Finalmente se define el procedimiento utilizado para el

analisis cuantitativo y cualitativo de los datos y los principios éticos de la investigacion.

2.1 Disefio metodologico

La presente investigacion se acoge al enfoque metodoldgico cuantitativo. Esta metodologia
debe ser lo mas objetiva posible. Sus técnicas proporcionan datos solidos y generalizables,
gue son posibles extrapolar al conjunto del universo determinado. Los datos obtenidos son

enriquecidos con andlisis cualitativo de algunas técnicas empleadas.

El tipo de estudio es el descriptivo. Estos miden, de manera independiente, los conceptos
o variables a los que se refieren aunque pueden integrar las mediciones de cada una de

dichas variables para decir como es y cdmo se manifiesta el fenébmeno de interés.

Guardando relacién con este tipo de estudio se defini6 un disefio no experimental
transeccional descriptivo cuyo propdsito va a la descripcion de variables y al andlisis de su
incidencia e interrelacibon en momentos dados. Segun Hernandez Sampieri (2006) este
procedimiento consiste en medir en un grupo de personas u objetos una o generalmente

mas variables y proporcionar su descripcion.

Teniendo en cuenta el disefio de investigacion se propone:

Problema de investigacion:

¢Cudl es el estado de la gestion de la comunicacién interna en la empresa de

Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara?

38



MARCO METODOLOGICO

Objetivo general:

v/ Evaluar la gestién de la comunicacién interna en la empresa de Aprovechamiento

Hidraulico Villa Clara.
Objetivos especificos:

v' Definir los supuestos organizacionales sobre comunicacién interna que se manifiestan
en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara.
v" Analizar las diferentes etapas a través de las cuales se formaliza la gestion de

comunicacion interna en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara.
Preguntas de investigacion:

v’ ¢Cudles son los supuestos organizacionales sobre comunicacién interna que se
manifiestan en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara?
v ¢Como se desarrollan las diferentes etapas a través de las cuales se formaliza la

gestion de comunicacion interna en la empresa Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara?

2.2 Operacionalizacion de la variable

Definicién conceptual

Gestion de Comunicacion: "Es la actividad deliberada, consciente, con objetivos
determinados, en la que partiendo de concepciones claras desde el punto de vista teérico, o
al menos, resultado de una rica experiencia, se planifiguen y ejecuten acciones
comunicativas integradas en planes y estrategias, se controle sistematicamente su ejecucion

y se midan sus resultados." (Trelles, 2002)

Comunicacion Interna: “procesos comunicativos que se realizan hacia lo interno de la
organizacion, en la que toman parte como actores los diferentes integrantes de su publico
interno. Es una de las principales actividades de la organizacion, pues mediante esos
procesos se coordinan las acciones fundamentales que le dan sentido a la organizacion, se
ejecutan tareas, se realizan cambios, se orientan las conductas interpersonales, y se

construyen valores de la cultura organizacional” (Trelles, 2002, 46).
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Definicién real

Gestion de comunicacion interna: Es la actividad estratégica que permite a la empresa
Aprovechamiento Hidraulico Villa Clara diagnosticar, planificar, implementar y evaluar los

procesos comunicativos hacia el interior de la organizacion de manera sinérgica.
Indicadores:

Supuestos organizacionales sobre comunicacion.

Definicidn del papel de la comunicacion interna en la organizacion.

= Importancia que se le atribuye.

= Funciones que desempefia.

Apoyo que se le brinda a la comunicacion interna en la organizacion.
= Recursos regulares para su gestion.

Propdsitos misionales o declaraciones estratégicas.

=  Actualizacion de la mision, vision, objetivos empresariales.

= Correspondencia entre objetivos de comunicacion y objetivos empresariales.

Estructura: definicion de un responsable o responsables de la comunicacion que

gestione(n) la funcién global de comunicacién haciendo énfasis en los publicos internos.

= Existencia del area o responsable de comunicacién

=  Funciones que realiza.

= Relacion del area de comunicacion con el resto de los sistemas de la organizacion.
= Posicion en el organigrama.

=  Asignacion de presupuesto.

= Participacion y autonomia en la organizacién
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Normacién: politicas, instrucciones, procesos Yy procedimientos en materia de

comunicacion.

= Existencia.
= Integracién con el resto de las politicas de la organizacion.
= Discusion y aprobacion en consejo de direccion.

Formacion: vinculacion del personal a la comunicacion en todos los niveles. Estimulo a la

formacion y capacitacion en comunicacion.

= Asignacion de recursos.
= Deteccién de necesidades de formacion especifica en el area.

=  Acciones realizadas.

Gestion de comunicacion en si misma.

Fase diagnéstica, andlisis o investigacion.

=  Concepcidn tedrica y metodoldgica del diagnostico de comunicacion interna.
= |dentificacion de los indicadores correspondientes a la comunicacion interna.
*  Principales resultados.

= Comunicacion de los resultados

=  Actualizacion del diagnéstico.
Fase de planeacion y programacion.

= Elaboracion del Manual de Gestion de Comunicacion y del Manual de Identidad

Visual.

- Confeccion técnica de los manuales.
- Propuesta de acciones, planes, programas, estrategias o campafas que tributan a la
comunicacion interna.

- Relacién de los manuales con los resultados del diagnéstico.

= Disefo de acciones que conforman planes, camparias, estrategias, programas.
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- Establecimiento de objetivos, responsables, cronograma, recursos, evaluacion.

- Respuesta a las necesidades identificadas.
=Nivel de participacion del publico interno en el proceso de planificacion.

- Alto: Més del 80% del publico interno se tiene en cuenta en el proceso de planificacion.
-Medio: Entre el 50 y el 80% del publico interno se tiene en cuenta en el proceso de
planificacion.

- Bajo: Menos del 50% del publico interno se tiene en cuenta en el proceso de planificacion.
= Planificacion de la evaluacion y el control de la Gestion de la Comunicacién Interna.

- Responsables.
- Periodicidad de la evaluacion.
- Indicadores establecidos.

- Asignacion de recursos
Fase de implementacion.

= Grado en que se han implementado las acciones que conforman los planes,

programas, estrategias o campafias planificadas.

- Alto: Mas del 80% de las acciones se han implementado.
- Medio: Entre el 50 y el 80% de las acciones se han implementado.
- Bajo: Menos del 50% de las acciones se han implementado.

Fase de Evaluacion.

= Responsables.

= Periodicidad de la evaluacion.
= Indicadores establecidos.

=  Asignacion de recursos.

= |nstrumentos utilizados.

= Resultados.
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2.3 Seleccion de la muestra

El publico interno lo constituyen los 57 trabajadores con que cuenta la plantilla oficial de

la organizacion objeto de estudio. Esta cifra constituye la poblacion de la investigacion, a

partir de la misma se selecciond la muestra.

Se utilizé un muestreo probabilistico de tipo estratificado ya que todos los elementos de la

poblacién tenian la misma posibilidad de ser seleccionados. Los autores la escogieron

porque se puede calcular e intentar reducir al minimo el llamado error estandar.

De esta forma, la muestra quedd conformada de la siguiente manera:

Estratos Total Muestra
Directivos 6 5
Trabajador 51 27
es
57 32

Se utiliz6 ademas un muestreo no probabilistico intencional, teniendo en cuenta que fueran

seleccionados aquellos que mayor informacion podian aportar referente a la gestion de

comunicacion interna. La muestra quedo conformada por dos trabajadores.

Se tuvieron en cuenta los siguientes criterios de inclusion:

= Responsable de comunicacion y/o de perfeccionamiento empresarial.

= Disposicién de participar y colaborar con la investigacion.

2.4 Instrumentos de recogida de informacion

A continuacion se presentan los instrumentos utilizados en la presente investigacion:

=  Apalisis de documentos.

=  Observacion no participante.

=  Entrevista semiestructurada.
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= Encuesta.

Andlisis de documentos: se encuentra dentro de las técnicas para apoyar otros métodos
mas directos de recogida de datos como la entrevista semiestructurada y los cuestionarios;
incluyen registros, actas de evaluacion, reuniones, cartas oficiales, fotografias, anuncios
oficiales e institucionales, etc. (Alvarez, 1997, citado en Castillo, 2002, p. 49). Este
instrumento se utilizé con dos objetivos: uno, explorar aspectos generales de la organizacion
y otro explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de la
comunicacion interna. Los documentos que se analizaron fueron: Manual de Gestion de
Comunicacion, Manual de Identidad Visual, Procedimiento para la Gestion de Comunicacién
con los publicos y los Planes Anuales de comunicacion de los afios 2010, 2011 y 2012.( Ver

anexos 4, 5, 6, Guias para la revision de los documentos)

Observacion no participante: las variables a observar son especificadas y definidas antes
de comenzar la recoleccion de los datos. Se enfoca en informacién que pueda ser evaluada
por medio de los sentidos. Se registra lo que se percibe siguiendo las reglas que se aplican
invariablemente y deben minimizar su efecto sobre los registros e interacciones son los

participantes observados (Anastas, 2005 citado en Hernandez 2006).

Este instrumento se utilizé con el fin de describir la implementacién de varias acciones de
comunicacién propuestas en la empresa, siempre con una posicion desde fuera por parte del
investigador que nunca se implica en los acontecimientos que suceden en la organizacion,
se limita a describirlos. En este caso se realizdé una observacion a un espacio comunicativo
formal (matutino) y a las acciones de implementacion del Manual de Identidad Visual (Ver

anexo 12, Guias de observacion).

Cuestionarios: Consiste en el planteamiento de preguntas a un conjunto de personas,
respecto a una o mas variables. Se elabora para conocer una situacion social, un hecho, una
actitud, u opinion. En dependencia del tipo de respuesta se clasifican en cerradas o abiertas.
(Alonso & Saladrigas, 2002)

La utilizacion de cuestionarios o encuestas es muy beneficiosa en la recoleccion de datos

en la metodologia cuantitativa, ya que permite recoger gran cantidad de informacion que al
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procesarla estadisticamente es facilmente generalizable. En este estudio se aplicaron
cuestionarios a directivos y trabajadores (Ver anexos 10 y11, Guias de cuestionarios) con el
objetivo de identificar las particularidades de las fases de la gestibn de comunicacion interna
en la organizacion objeto de estudio y los supuestos organizacionales de comunicacion de la

misma.

Entrevista: la importancia de este instrumento estd dada por la riqueza de datos que
ofrece, por su flexibilidad para acomodarse al propésito de la interaccion y su eficiencia en

una interaccién natural cara a cara.

Para este estudio se utilizé la entrevista semiestructurada que es mas flexible y abierta,
gue la estructurada y aunque los objetivos de la investigacion rigen las preguntas, su
contenido, orden, profundidad y formulacion se encuentran por entero en manos del

entrevistador.

Se realiz6 con los objetivos de determinar la importancia que se le concede a la
comunicacioén interna en la organizacion, las funciones que desempefia, la relacién entre los
objetivos de comunicacién y los supuestos organizacionales, asi como las distintas fases a
través de las cuales se formaliza la gestion de la comunicacién interna. Se disefaron tres
guias de entrevistas (Ver anexos 7, 8, 9, Guias de entrevistas) a los directivos, trabajadores

y responsables de comunicacion y perfeccionamiento empresarial. .

2.5 Procedimiento
Durante esta investigacion se procedié mediante sesiones de trabajo, que permitieron el
logro de los objetivos propuestos. A continuacién se ofrece el procedimiento seguido.

Primera Sesion:

Contacto inicial con el Director General.
Presentacion en el Consejo de direccion.

Adecuacion de la metodologia.

<N X X

Busqueda bibliografica.
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Segunda Sesion:

v'  Elaboracion del referente teérico.
v'  Elaboracién de los instrumentos.

v Revision de los documentos.
Tercera Sesion:

v' Aplicacion de las entrevistas.
v' Aplicacion de los cuestionarios.

v Realizaciéon de las observaciones
Cuarta Sesion:

v Andlisis estadistico matematico de los cuestionarios.

v Interpretacion cuantitativa y cualitativa de los datos.
Quinta Sesién

v" Culminacion del informe de investigacion.

v Presentacion de los resultados en el centro

2.6 Procesamiento de la informacién

La informacién en esta investigacién se analizdé a partir de un analisis porcentual de los
resultados obtenidos y para complementar los analisis, se realizaron interpretaciones

cualitativas de las técnicas, con el objetivo de hacer mas profundo y enriquecedor el mismo.

2.7 Principios éticos de la investigacion

Durante el transcurso de esta investigacion se trabajé con los criterios y opiniones de
diversos sujetos miembros de la empresa objeto de analisis. Con los mismos se procedi6
luego de su previa autorizacion y las informaciones brindadas se manejaron con total

confidencialidad y ética profesional.
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El presente capitulo contiene el resultado de los diferentes instrumentos de recogida de
informacién que se utilizaron en el proceso investigativo realizado en la Empresa de

Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara, para evaluar la gestion de comunicacion interna.

Este acapite se compone de dos partes, en un primer momento el andlisis por técnicas
donde se exponen los resultados individuales de cada una de ellas y posteriormente un

analisis integral donde se relacionaron todos los resultados obtenidos.

3.1 Andlisis por técnicas

Analisis de documentos oficiales.

En el momento inicial de esta investigacion se procedié a realizar el analisis de varios
documentos oficiales con que cuenta la Empresa de Aprovechamiento Hidraulico de Villa
Clara (EAH-VC), entre los que estan: Manual de Gestion de Comunicacion; Procedimiento
General para la Gestion de Comunicacion con los publicos; Plan Estratégico Anual de
Comunicacion Empresarial Afios 2010, 2011, 2012; Manual de Identidad Visual.

Manual de Gestion de Comunicacion:

El documento que se analiza esta constituido por varios items que tributan a la definicion
de los objetivos del mismo: caracteristicas generales de la empresa, responsabilidades de
sus miembros en materia de comunicacién, tratamiento de los diferentes indicadores de la
comunicacién organizacional tanto interna como externa, definicién de los publicos objetivos

asi como el presupuesto destinado a la comunicacion.

Como caracteristicas generales de la organizaciones se pudo conocer que la Empresa de
Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara (EAH-VC) fue creada por Resolucion el 18 de
marzo del 2001 dictada por el Presidente del Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos
(INRH), nacida con el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial por acuerdo 3946 del
Consejo de Ministro. La mayoria de su fuerza laboral e infraestructura proviene de la extinta
Direccion Provincial de los Recursos Hidraulicos en Villa Clara hoy Delegacion del INRH en

la Provincia.
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Su objeto empresarial ha sido modificado en dos oportunidades quedando fijado el
establecido en la Resoluciéon 499/05 del Ministerio de Economia y Planificacion (MEP) y

12/05 del INRH que comprende lo siguiente:

= Brindar servicios de provisién de agua superficial regulada y subterranea, tanto las
operadas por el Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos como por el derecho de uso de
las operadas por el usuario, al sistema del Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos en
moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y en divisa.

= Otorgar el derecho de vertimiento en moneda nacional y prestar los servicios de
residuales a corrientes superficiales y otras autorizadas, en moneda nacional y divisa.

= Prestar servicios de estudios de calidad de las aguas superficiales y subterraneas,
uso, disponibilidad y conservacion de las aguas y prevencién de inundaciones y avenidas,
de informacion y estudios relacionados con el ciclo hidrolégico, de alquiler de equipos de
construccion, transporte especializado y complementarios, de mantenimiento constructivo y
electromecanico a instalaciones, obras hidraulicas, de alimentacion a sus trabajadores,
cultivar y comercializar de forma mayorista productos agropecuarios y acuicola y de forma
minorista a los trabajadores del sistema del INRH y a través del Mercado Agropecuario
Estatal, todos ellos en moneda nacional.

La entidad esta estructurada de la siguiente forma: La Oficina Central compuesta por seis
Direcciones de Regulacion y Control denominadas: Direccion General, Direccion de Gestion
Empresarial, Direccion de Gestion Contable Financiera, Direccion de Gestién del Capital
Humano, Direccion de Gestidon de los Recursos Hidricos y Direccion de Gestidn Logistica y
tres Complejos Hidraulicos (CH) dedicados al servicio de provision y cobro del derecho de
uso de agua y del vertimiento de residuales las cuales abarcan 17 zonas de explotacion
identificadas en el territorio, que explotan las 20 obras hidraulicas existentes en la provincia
(12 presas, 5 canales magistrales y 3 derivadoras). Es necesario destacar que dicha
estructura fue aprobada por Resolucion del Director General, siendo funcional ya que
responde a las necesidades y objetivos de la entidad. (Ver Anexo 1, Organigrama de la

empresa)
La Oficina Central, la cual constituye objeto de analisis para esta investigacién esta
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compuesta de la siguiente manera:

Directiv Administrativo Técnic Obrero Servicio Total
0S S oS S
6 4 31 14 2 57

La mision de la empresa se encuentra centrada en satisfacer la demanda de agua de los

clientes a partir de un manejo eficiente y sostenible de los recursos hidricos.

La vision es ser una empresa de avanzada y de excelencia en la gestion empresarial a
partir de la consolidacion del Sistema Integrado de Gestion y la alta preparacion de los

recursos humanos.

Los valores compartidos identificados son:

= Honestidad
= Sentido de pertenencia
= Disciplina

= Responsabilidad

En cuanto a la confeccién técnica del manual, estan descritas las politicas de
comunicacion en los ultimos acapites del documento, estas rigen todo lo relacionado a la
comunicacién organizacional en la empresa y estan trabajadas sobre la base de la
integracion y la relacion con la politica empresarial. Se pretende como principal meta que el
sistema de comunicacion se adecue y funcione en consonancia con el Sistema Integrado de

Gestidn de la organizacion. Unas de las politicas que lo demuestran, exponen lo siguiente:

“Las diferentes acciones que en materia de comunicaciéon se emprendan en la empresa
deben cumplir con todas las regulaciones y requisitos establecidos en la Politica de Gestion

Integrada de la Empresa, aprobados por la alta direccion”.

“El Sistema de Comunicacién Empresarial (SCE) de la Empresa debe tener en cuenta, en
su accionar cotidiano para dar cumplimiento a las estrategias y objetivos, las caracteristicas

de los restantes sistemas empresariales, con los que debe interactuar en el marco de los
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principios que rige el Sistema de Gestién y Direccion Cubano’.

“Las funciones comunicativas enmarcadas en el SCE de la Empresa tienen un caracter
sistémico e integrador, asi como una perspectiva abarcadora y sustentada en los preceptos

de la dialéctica”.

Los objetivos de comunicacion no se explicitan en este documento, pero si aparecen
descritas la mision y la vision de la comunicacién en la empresa, que aunque no marqguen
las pautas a seguir de manera concreta como los objetivos, estas enuncian de manera
general los propésitos de la comunicacion organizacional en la entidad. De esta manera
guedan definidas como mision comunicacional: gestionar el flujo de ida y vuelta de los
mensajes que interrelacionan a los diferentes publicos que conforman el entorno
organizacional de la EAH-VC con el fin de cumplir con eficiencia y rapidez las metas

empresariales.

La vision en cuanto a comunicacion es: lograr la interrelacion armonica entre los diferentes

grupos socio- laborales que conforman el entorno organizacional de la EAH-VC.

Se encuentran descritos en el documento los publicos internos. En el manual se definen no
solo la cantidad de trabajadores de la gerencia y de los complejos hidraulicos sino también
gue se hace una descripcion de sus rangos de edades y otros aspectos como los afios de
trabajo en la organizacion. A pesar de esto, quedan detalles que se exigen por la Resolucién
281/07 gue no se encuentra descritos en el mapa de publicos, entre ellos las funciones que
desarrollan dentro de la empresa, el sexo y el nivel profesional. También se realiza un
analisis de los esfuerzos de comunicacion que se deben hacer hacia los mismos, de esta
forma se definié que los miembros de la organizacion deben tener el maximo de informacién

sobre su empresa y que el trabajo comunicativo con ellos debe ser muy fuerte.

Los canales de comunicacion estan definidos claramente en el manual, agrupados en
canales establecidos formalmente en los que la direccibn puede emitir los mensajes que
considere necesarios para los trabajadores y otros en los que estos pueden dirigirse a los
directivos para exponer sus necesidades, constituyendo vias efectivas de retroalimentacion.

También se encuentran explicados los canales de comunicacion informales en los que los
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trabajadores generalmente tratan temas personales y donde fluye la comunicacién de
manera horizontal. Ademas de estos canales se identifican otros que se emplean también,
pero cuyo uso se limita a la transmision e intercambio rapido de informacién a partir de

ordenes concretas.

Mediante los canales de comunicacion fluyen mensajes en la empresa, los cuales solo se
pueden emitir a través de personal autorizado por la direccidén. Los que se realicen utilizando
elementos graficos deben cumplir con los requerimientos técnicos regidos por las normas de

la identidad visual definidas en la organizacion.

En la EAH-VC la comunicacion organizacional es gerenciada desde la Direccion de
Gestion Empresarial, en la que esta ubicado el puesto del Gestor de la Comunicacién y esta
directamente subordinado al director de la referida area. (Ver Anexo 1, Organigrama de la
empresa). Este es un punto de encuentro con la norma que rige el proceso de
perfeccionamiento empresarial y que la organizacion debe considerar. Ademas se definen
las funciones que debe cumplir el area de comunicacién en la entidad asi como las
responsabilidades de gestor de comunicacion y de la direccion de la empresa para con la

misma.

La direccion de la entidad tiene como responsabilidades:

= Evaluar y aprobar la propuesta de manera integral del Sistema de Comunicacion
Empresarial (SCE).

=  Aprobar las politicas y principios en los que se sustenta el SCE.

=  Apoyar las gestiones y acciones que realice o proponga el Gestor de la Comunicacion
en funcion del SCE.

» Coordinar de manera concreta todo lo referente al dmbito de la comunicacién de

direccion.

El gestor de comunicacion en la entidad debe:

= Disefar, ejecutar, controlar y evaluar el SCE.
= QOrientar, asesorar y participar en la actualizacion del SCE.
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= Elaborar y actualizar la estrategia de comunicacién de la Empresa y los planes de
accion a ejecutar segun los resultados arrojados en el diagndéstico de comunicacion.

= Garantizar una comunicacion efectiva en la organizacion entre todos los actores sociales
de la organizacion.

= Asesorar al Director General en todas las acciones que conforman la funcion
comunicativa

= Controlar la ejecucion de las diferentes acciones de comunicacion definidas en el
manual.

= EXigir el cumplimiento de lo establecido en el Manual de la Comunicacion Empresarial.

El presupuesto destinado a la comunicacion esta apoyado por un plan técnico econémico
gue garantiza el cumplimiento de sus politicas, objetivos y estrategias. El presupuesto
destinado a cubrir las necesidades econdmicas y financieras del SCE en la Empresa tiene
en cuenta la comunicacion corporativa de manera integrada, abarcando todos los &mbitos de

comunicacion y cada afio se integra con el plan de ingresos y gastos de la empresa.

En este documento no se describen postulados que la norma del perfeccionamiento
empresarial propone para los manuales de comunicacion, como por ejemplo las acciones a
realizar para su implantacion y elementos relacionados con la caracterizacion del pablico. A
pesar de ello se abordan otros detalles de utilidad para la gestion de comunicacion interna.
Un claro ejemplo es el tratamiento que se le da a la comunicacion con los trabajadores de
nuevo ingreso, de lo cual esta encargado el director de capital humano. Las normas de
respeto, cortesia y profesionalidad que deben regir en la comunicacion cara a cara y durante

las conversaciones telefénicas.

Se mencionan ademas los riesgos que puede presentar la gestién de la comunicacion en

la entidad. Sin realizar un profundo analisis de ellos se enuncian como tales:

= Carencia o debil voluntad en el control de la comunicacion por la direccion a todos los
niveles.

= Carencia o débil control interno sobre los aspectos relacionados con la comunicacién
a todos los niveles.

= Desconocimiento acerca de las normativas y regulaciones internas sobre la
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comunicacion en la Empresa.

= La no observancia de los valores compartidos en el comportamiento cotidiano de los
miembros de la organizacion.

= Falta de rigor en los procesos de auditorias internas e inspecciones que se realicen a

la comunicacion organizacional.

Se puede resaltar que ningun acapite del manual de gestiébn de comunicacion se dedica a
la propuesta de acciones, planes, programas, estrategias o campafas que tributen a la
comunicacion interna. El documento deja claro que los esfuerzos que se realicen en materia
de comunicacién deben estar regidos por las politicas dispuestas y en total integracién con

los demas sistemas de la organizacion.

Se establecen las bases generales que rigen el proceso comunicativo en la entidad. Este
se realiza a partir del primer diagnéstico de comunicacién en la empresa, realizado en el afio

2008 con la implantacién del perfeccionamiento empresarial.

Este diagnostico se realiz6 aplicando un conjunto de técnicas propias de un enfoque
metodoldgico cualitativo, entre ellas: entrevistas grupales y la redaccién de una composicion
con el tema “En mi empresa...”. El muestreo utilizado para esta investigacion no se
corresponde con la naturaleza de las técnicas empleadas, siendo probabilistica. Los

principales resultados que se describen son los siguientes:

En la organizacién el flujo que predomina es el vertical descendente identificado a partir de
las orientaciones dadas por la alta direccion (Director General) a las direcciones intermedias

(Directores Financieros, Directores de Complejos Hidraulicos: CH) hacia sus subordinados.

Se propician los flujos comunicativos horizontales entre todos los trabajadores en la

convivencia cotidiana y en la coordinacion de actividades laborales o no.

En menor medida se observan los flujos verticales ascendentes los cuales se establecen
en espacios de intercambio de la alta direcciébn o de las direcciones intermedias con sus
trabajadores. Algunos de estos canales son las Asambleas de afiliados, Asambleas de
representantes sindicales, Activos de calidad y productividad.

53



ANALISIS DE RESULTADOS

En la figura que a continuacién se muestra se consignan los flujos comunicacionales que
se generan en la empresa, tanto dentro como fuera. Como se puede apreciar, es hacia el

ambito interno que se manifiestan la interrelacione mas complejas y dinamicas.

Clientes
Entorno

Direc. [* Direc.
Gest. Gestion

A 4

Direc.
. l«—| Direc. Gest. de
Direc. de .
General
Gestién /

I Animtiaa

/v Direc.
Gestion

/ AAl PAanital

Trabajadore

Proveedore

Fig.1 Flujos de comunicacioén en la organizacion. (Manual de Gestion de Comunicacion).

Estos flujos de comunicacion se desarrollan siguiendo canales o vias a través de las
cuales se difunden los mensajes. Estos canales estan clasificados en formales o informales.
Los primeros son los establecidos institucionalmente ya sea por la cotidianidad o por el

desarrollo. De esta forma quedan establecidos como canales formales en la organizacion.

= Reunion de Coordinacion: Es convocada por la alta direccién, se desarrolla con los
miembros del Consejo de Direccion y los representantes de las distintas organizaciones, en
este espacio es donde se coordinan y precisan las acciones y tareas a acometer durante el
mes.

= Consejo de Direccion en la Oficina Central y Consejillo en los CH: Son convocados y
dirigidos por la alta direccion (Director General y Director del CH) para el intercambio y
analisis de informaciones, de los resultados del trabajo (objetivos de trabajo, planes de

accion, indicadores econdmico financieros, eficacia de los procesos, programas de mejora,
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etc.), asi como también para emitir orientaciones.

= Despacho en los diferentes niveles de direccion: Es utilizado por los dirigentes de
cualquier tipo o nivel para intercambiar informacion importante con sus subordinados, asi
como con los publicos externos (clientes). Este debe de realizarse en un local adecuado que
reuna los minimos requisitos de discrecion y comodidad.

= Asamblea de afiliados: Es convocada por el Ejecutivo Sindical, previa coordinacion
con la alta direccion, se utiliza como el espacio adecuado para el intercambio entre
dirigentes y trabajadores. En su realizacion se debera atenuar el sesgo orientativo de las
mismas y propiciar el clima adecuado para el debate, el analisis y la concrecién de acuerdos
ventajosos para la Empresa y el colectivo.

= Reuniones de las diferentes organizaciones, rganos de direccion colectiva y 6rganos
asesores: (Sindicato, PCC, UJC, ANEC, UNAICC, ANIR, Comision de Cuadro, Grupo de
Perfeccionamiento Empresarial, Comité de Contratacién, Consejo Técnico Asesor, Junta
Financiera, Consejo Econdmico, Comité de Prevencion y Control Interno, Consejo de
Calidad, Comité de Seguridad y Salud). Son dirigidas por los secretarios y por los
presidentes de estas organizaciones y 6rganos.

= Matutino: Es organizado por el Sindicato. Este constituye una de las vias
fundamentales de comunicacion e informacion en la Empresa, el mismo ha demostrado su
eficacia para trasmitir informaciones de cualquier indole con inmediatez, a la vez que
constituye un vehiculo inapreciable para las relaciones humanas.

= Visita e inspeccion a los CH y obras hidraulicas: Son organizados por los niveles
principales de direccion.

= Eventos técnicos: Su objetivo fundamental es el intercambio y la generalizacion de

soluciones a los problemas de la organizacion.

Los canales de comunicacion establecidos en la empresa, constituyen espacios para el
flup de comunicacién en todos los sentidos y son una via segura y confiable de
retroalimentacion para la direccion de la empresa. A través de estos canales fluyen todo tipo

de mensajes, tanto los de tarea y mantenimiento como los humanos.

En la organizacion se han definido canales de comunicacion informales, utilizados por los

trabajadores para el intercambio no solo de informaciones relacionadas con el ambito laboral
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sino también con sus aspectos personales. Estos canales establecidos son los horarios de
merienda y almuerzo y las actividades recreativas y sociales que se realizan, entre las que
estan: celebracion de fechas de caracter historico y nacional, aniversario de la creacion de la
empresa, celebracion de cumpleafios. Por estos canales de comunicacion generalmente

transitan los mensajes humanos.

Ademas de estos canales que estan definidos como formales o informales existen otros
gue también se utilizan para el intercambio de informacién tanto laboral como personal, de
ahi que por ellos viajen todo tipo de mensajes. Los canales que estan dentro de este grupo

son:

= Intranet, correo electronico, vypress Chat.

=  Solapin, sefalética

= Mural: Es una de las vias mas utlizadas en la empresa para la informacion vy
comunicacion a los trabajadores. Este se ubica en lugares perfectamente visibles y de facil
acceso para todos los trabajadores. Toda la informacién que se cologue en el mural debe
cumplir los requisitos de calidad, y el propio mural deberd cumplir con todos los
requerimientos necesarios de buen gusto y equilibrio del disefio.

= Modelo de pase: Es utilizado como via de informacién sobre la situacion de los
trabajadores autorizados a salir del centro por determinados asuntos de trabajo o personales
dentro del horario laboral.

= Reglamento: Se elaboran para regir las normas y los procedimientos que regulan una
determinada materia de referencia de que se trate. Se pone en vigor o se implementa por
medio de una resolucién del Director General de la Empresa.

= Emision escrita de informes, circulares, resoluciones: Par su elaboracion se debe de
tener en cuenta las normas establecidas en el Reglamento de la Informacion de la
Organizacion y en la Resolucién 45/2002 del MINJUS.

= Teléfono, tronking: Son utilizados como vias rapidas de comunicacion, para transmitir

y recibir informaciones concretas.

A pesar de tratarse con profundidad indicadores de la comunicacién interna como

mensajes, canales, flujos, redes y retroalimentacion, se obvian otros que de acuerdo a la
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norma del perfeccionamiento debian ser abordados, es el caso de las barreras

comunicativas que puedan entorpecer el proceso comunicativo.

Manual de Identidad Visual:

El Manual de Identidad Visual debe abordar segun lo establecido en el decreto Ley
281/2007: lo relacionado a la actividad principal y secundaria de la empresa, el tiempo de
existencia, su ubicacion y tipo de mercado. Estos elementos no se encuentran descritos,
constituyendo una deficiencia del mismo, lo cual puede provocar falta de informacién para

los que apliguen su contenido y los que lo utilicen como referente para conocer la entidad.

Por otra parte cuenta con el resto de las exigencias de presentacion de los atributos de la
imagen visual de la entidad. Ofrece detalles de coémo deben utilizarse estos elementos

visuales en los diferentes productos comunicativos.

Se hace referencia a los usos del color, la tipografia, el logotipo y el grafismo en la
papeleria a utilizar en la entidad, en el transporte, en soportes publicitarios, la sefialética y el

vestuario.

Para la confeccion de este documento se realiz6 una auditoria de imagen. Con la
aplicacién de cuestionarios aparecieron frases que identificaron la entidad, a partir de aqui
se confeccionaron los atributos visuales que la definen. Algunas de las frases expuestas

fueron:
... explotacion racional de los recursos hidricos”...
...’mantenimiento y conservacion de las obras hidraulicas”...
... provisién de aguas superficiales y subterraneas”...

Estos elementos se asocian de manera adecuada con el color, el logotipo y el grafismo

gue se han disefiado para la empresa.
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Procedimiento General para la Gestion de Comunicacion con los publicos:

Este documento se elabora en la organizacién con el objetivo de establecer y definir los
principales actores y gestores del sistema de comunicacion de la Empresa de
Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara (EAH-VC), los niveles y flujos comunicacionales,

asi como, los canales a utilizar para la comunicacion con los publicos.

En él se establecen las responsabilidades en materia de comunicacion, las cuales recaen
en los diferentes directivos tanto el general como los de las diferentes areas de la empresa.

También establece los principales actores de la comunicacion en la organizacion.

La elaboracion de este procedimiento permite complementar el manual de gestion de
comunicacién en aspectos mas operativos y de puesta en practica del mismo. Se abordan
actividades de comunicacion que se deben desarrollar en la organizaciébn como parte del
proceso de gestion, entre ellas: comunicacion de los valores compartidos y deseados,
comunicacion con nuevos trabajadores, comunicacion del personal de contacto. Estas
actividades permiten mantener un comportamiento adecuado y profesional en los

trabajadores asi como potenciar el sentido de pertenencia de estos por su organizacion.

Ademés de estas actividades, se ofrecen también los medios por los cuales se debe

controlar la gestion de la comunicacion interna, quedando definidos como tales:

= Digital: se realiza a través de las bases de datos de los diferentes publicos y del
Cuadro de Mando Estratégico Integral donde se reflejan las perspectivas por areas de
resultados claves y sus indicadores y se retroalimenta con la informacién proveniente de las
distintas ARC (procesos empresariales). Constituye una herramienta de control eficaz para
la toma de decisiones. Este control lo realiza el Responsable del proceso de Gestion
Empresarial, mensualmente, teniendo en cuenta el modelo establecido en el Reglamento de
la Informacion.

= Observaciéon participativa: se realiza monitoreando el comportamiento de la cultura
organizacional y los valores compartidos, se hace por el Gestor de la Comunicacion
Empresarial y los auditores internos, como parte de las auditorias e inspecciones internas

gue se planifican y realizan al sistema de gestion integrado.
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= Documental: se realiza monitoreando el estado del clima laboral; el comportamiento
del sistema de comunicacion interno y externo; la satisfaccion de los clientes; a través de
encuestas, entrevistas, revision documental de las evidencias de las acciones de
comunicacion realizadas. Se hace por el Gestor de la Comunicacion Empresarial y los
auditores internos como parte de las auditorias e inspecciones internas que se planifican y

realizan al sistema integrado de gestion.

Se hace referencia al Plan Estratégico Anual de Comunicaciéon Empresarial. En este se
norman todas las acciones de comunicacion a desarrollar en un afio en la organizacion. Esto
es un aporte importante del documento pues cubre una deficiencia del manual de gestion de

comunicacion.

El documento objeto de andlisis fue elaborado por el Gestor de Comunicacion de la
organizacion, fue revisado por la directora de gestion empresarial y presentado en consejo
de direccion para la final aprobacion de la directora general de la empresa. Esto evidencia la
responsabilidad e interés de la organizacion por el adecuado funcionamiento del sistema de

comunicacion.

El Procedimiento General para la Gestion de Comunicacién con los publicos constituye
una herramienta imprescindible para la adecuada gestion de la comunicacién interna en la

Empresa Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara.
Plan Estratégico Anual de Comunicacion Empresarial Afio 2010:

La elaboracion de este documento permitid organizar las acciones comunicativas a

acometer para este afio. El documento se trazé como objetivo general:

Planificar de manera coherente las acciones del Sistema de Comunicacion
Organizacional, a tenor de los lineamientos metodolégicos y practicos definidos en el Manual
de Comunicacion para la organizacién, control y evaluacibn de la Comunicacion

Organizacional en la Empresa de Aprovechamiento Hidraulico V. C. (EAH V. C).

Definié como objetivos especificos:
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Planificar todas las actividades y tareas relacionadas con la comunicacion institucional.

Crear una disciplina de comunicacién organizacional en aras de un medio ambiente
laboral sano en la EAH V. C mediante una correcta y coherente planificacion de las tareas y

actividades propias de este sistema.

Se definen seis acciones de comunicacion a ejecutar, se especifican los responsables y
ejecutantes asi como la fecha de cumplimiento. No se definen los objetivos especificos para
cada una de las acciones, ni cuales de estas dan cumplimiento a los objetivos planteados de

manera general.

De las seis acciones que se plantean tres estan directamente encaminadas al trabajo con
el publico interno, fundamentalmente a la capacitacion del mismo en materias de
comunicacién. Otras acciones estan orientadas al perfeccionamiento de la identidad visual

de la empresa en la colocacion de la sefialética de la misma.

En la estructura del documento no se explicitan aspectos importantes que facilitarian la
aplicaciéon del mismo como: los recursos y la evaluacién. En general responde a las

necesidades que se identificaron ese afio en materia de comunicacion.
Plan Estratégico Anual de Comunicacién Empresarial Afio 2011:

Este se diferencia del anterior, pues en él no se trazan pautas generales, sino que se
presentan los objetivos y las acciones para cumplir cada uno de ellos en un cronograma.
Ademas se incluyen elementos como el responsable de la ejecucién y la fecha de

cumplimiento de las acciones.

En este plan se trazan seis objetivos y catorce acciones a desarrollar, cifras que superan a
las propuestas el afio anterior. De estos objetivos, cuatro estan vinculados con el publico
interno. Las acciones que estos proponen estan generalmente encaminadas a mejorar
algunos canales de comunicacion como por ejemplo: los matutinos, las reuniones sindicales,
los consejillos y consejos de direccion. También se encaminan a la implementacion del

manual de comunicacion y al procedimiento para la gestion con los publicos.
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Como resultado del andlisis se obtuvo ademas que se presentan acciones que son
continuacion del plan del afio anterior, pues no se les dio cumplimiento. Es este el caso de la

puesta en practica del manual de Identidad Visual.

Otras de las acciones que son continuacion del plan del afio anterior son las referidas a la
capacitacion de los trabajadores en materias de comunicacion. Esto da muestra de la

importancia que se le concede a la misma en la empresa.
Plan Estratégico Anual de Comunicacién Empresarial Afio 2012:

El plan confeccionado para el presente afio, muestra la misma estructura que el del afio
anterior pero con una mayor propuesta de acciones comunicativas en todos los ambitos de

la comunicacién organizacional.

De las veinticinco acciones dispuestas para cumplir este afio, la mayoria (20) favorecen a
los publicos internos. Algunas de ellas son continuacion de afios anteriores pues son
acciones gue se necesitan realizar de forma permanente. Entre estas se encuentran las de
capacitacidon en comunicacion para los trabajadores y las de potenciar algunos canales de
comunicaciéon como los matutinos, consejos de direccién y asambleas de sindicato. También
se definen acciones que permiten la creacion de nuevos canales de comunicacién como los

boletines empresariales, la pagina Web.

Ademas de estas acciones se proponen otras que dan cumplimiento a un obijetivo
planteado desde afios anteriores que es la puesta en practica del manual de Identidad Visual
a través de actividades concretas como la confeccion de la bandera de la entidad y la pintura
de las areas de la organizaciéon con los colores corporativos. También se pretende gestionar
el disefio y confeccion del mural de la entidad de acuerdo a las pautas visuales dispuestas

en el manual.
Resumen del andlisis de documentos.

A partir del analisis de los documentos se puede expresar que se cumple con lo dispuesto
en la norma que rige el sistema de comunicacion en empresas en perfeccionamiento

empresarial. La organizacion cuenta con los manuales previstos como el de Identidad Visual
61



ANALISIS DE RESULTADOS

y el de Gestiébn de Comunicacion. Los puntos que en este ultimo quedan vulnerables se
complementan con el Procedimiento para la Gestién de Comunicacion con los publicos. Este
hace énfasis en elementos propios de la puesta en marcha del sistema, ofrece herramientas

de trabajo y de control de la comunicacion.

De igual manera son importantes los planes anuales de comunicacion, que recogen todo el
accionar de la comunicacion para el afio de su confeccion, en este caso los afios 2010, 2011
y 2012. Estos documentos muestran una evolucion a través de los afios. Por ejemplo en el
2010 se habian descrito pocas acciones a desarrollar y no se trazaron los objetivos
concretos a cumplir. En los afios posteriores se identificaron las acciones por objetivos a
seguir y un mayor numero de estas, lo cual muestra la experiencia que se ha adquirido en la

organizacion en materia de comunicacion organizacional.

Es posible destacar que en los documentos analizados se aprecia un fuerte trabajo con los
publicos internos de la entidad, pues se aprecio que la mayoria de las acciones y esfuerzos

en comunicacién van encaminados a estos.
Analisis de cuestionarios.
Cuestionario a directivos:

Como parte de la recogida de informacion se aplicaron cuestionarios a los directivos de la

entidad objeto de estudio, el andlisis de los mismos arrojé los siguientes resultados.

De la muestra de directivos de la organizacion (5) el 60% (3 directivos) refirié que para
ellos la comunicacion es interrelacion entre dos 0 mas personas o entre instituciones. Por

otra parte el 40% (2) restante centra su repuesta en elementos como:

“La comunicacion es el conjunto de actividades que facilitan el flujo de mensajes que se
dan entre los trabajadores entre si y con la direccion, asi como los mensajes entre la

empresa y el entorno’.

Este tipo de respuestas da muestra de que existe conocimiento sobre la comunicacion en

la empresa. De igual manera se presentan las respuestas de la segunda pregunta donde el
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100% (5) de los encuestados menciona conocer al encargado o gestor de la comunicacion,
lo cual representa que la direccion tiene el pleno conocimiento de la existencia del area

comunicativa en la entidad.

El analisis de este instrumento arrojo también resultados sobre el apoyo que recibe la
comunicacién en la empresa. El 100% de los encuestados coincide en que la empresa
apoya los espacios de accion comunicativa. EI 80%(4) de ellos nombra a los matutinos y
asambleas de afiliados, por ser los realizados con mayor frecuencia. Un 80% (4) manifiesta
que el &rea comunicativa es apoyada con recursos materiales y de igual manera un 80% (4)
coincide que es también respaldada en cuanto a la autonomia dentro de la empresa. Estas
respuestas demuestran que la comunicacion en la entidad no es un area aislada y sin apoyo.
Por el contrario, es de conocimiento de su direccion y cuenta con el respaldo necesario para

su desarrollo.

Otro de los elementos explorados fue el conocimiento sobre los documentos normativos de
la comunicacion en la entidad. En este caso el 80% de los encuestados refieren tener
conocimiento de la existencia de estos, de esta forma plantean la presencia de dos
documentos: manual de comunicacion y procedimiento para la gestiébn de comunicaciéon con
los publicos, siendo el primero el mas mencionado. El 20% (1) de los sujetos de estudio
refiere no conocer estos elementos en la empresa. A pesar de que la mayoria tiene nocion
de la existencia de los documentos no se evidencia claridad en el conocimiento de estos, por
ejemplo: solo 3 directivos que mencionaron el Procedimiento para la gestién de
comunicaciéon con los publicos, uno de ellos menciona su nombre completo, los otros dos

solo plantean la existencia de un “procedimiento”.

En la basqueda del conocimiento de los directivos sobre los elementos generales de su
empresa como la misién o la vision se comprobé que un 40% (2) de los encuestados conoce
la mision de forma completa. Otro 40% (2) refiere la misma de forma parcial, mientras que

un 20%(1) denota falta de conocimiento con una respuesta escueta y sin explicacion.

Sobre el conocimiento de la vision, solo el 20% (1) ofrecié los elementos reales que la
conforman. El restante 80% (4) de elementos similares pero que no se adecuan con la

realidad. Este analisis denota que la comunicacion de estos elementos ha sido insuficiente y
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poco efectiva en la direccion de la empresa.

De la participacion de la direccion en procesos investigativos o diagnosticos de
comunicacion en la entidad se puede decir que el 100% de estos se ha visto implicado y que
el 100% también conoce los resultados de los mismos. Se demuestra asi la cooperacion de
la direccion con el area comunicativa y del trabajo de esta en la divulgacién de resultados

obtenidos que son de interés para la empresa.

En cuanto a la necesidad que ven los directivos de la capacitacibn en comunicacion se
pudo constatar que el 100% de ellos coincide en que es necesaria. La mayoria 60% (3)
justifica que contribuiria al buen funcionamiento de la empresa y al logro de sus obijetivos,
mientras que el restante 40% (29) solo advierte la necesidad de la misma. Se comprobo
ademas que los directivos de la organizacion han recibido capacitacion en esta materia a
partir de diversos temas como: canales y flujos de comunicacion, los mas mencionados (El
42.8% hace referencia a ellos). Se mencionan otros como la comunicacion empresarial y
Perfeccionamiento Empresarial, (20%) lo cual demuestra que existe un conocimiento basico
de los temas comunicativos en la direccion de la organizacion asi como también en la
importancia que estos le atribuyen a la misma ya que el 100% de los encuestados le

concede a la misma la maxima importancia.

De manera general la direccion de la organizacién tiene un conocimiento de la labor de la
comunicacién en su entidad, ademas le brindan el respaldo que esta necesita para su

adecuado desarrollo y funcionamiento.
Cuestionario a trabajadores:

El analisis de los cuestionarios aplicados a los trabajadores de la empresa arrojé los

siguientes resultados.

En la primera pregunta donde se buscaba conocer el concepto de comunicacion que tiene
los miembros de la entidad, se comprobd que estos la conciben fundamentalmente como la
“‘interrelacion de personas” avalado por el 29.6% (8) de los encuestados. Otro gran numero,

el 25.9% (7) solo concibe la comunicacion como la “transmisién de informacion”. El 18.5%
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(5) centra sus respuestas en “el intercambio y las relaciones de la direccion y los
trabajadores”. El resto de los sujetos analizados ofrecen diferentes puntos de vista que van
desde ver a la comunicacién como “formas y métodos” hasta enmarcarla en la gestién del
conocimiento. La diversidad de respuestas a esta pregunta y los desaciertos en ella
evidencian un conocimiento incipiente sobre el tema. Esto se materializa también en las
respuestas de la segunda pregunta donde el 7.4% (2) plantea que no conocen al encargado

o gestor de la comunicacién en la entidad.

La busqueda del conocimiento de los trabajadores sobre elementos generales de su
empresa como la visién y la mision arrojé que el 92.5% (25) de los encuestados conocen
totalmente la mision de su organizacion mientras que el restante 7.4% (2) no tienen el
conocimiento de la misma. Por otra parte en relacién a la visién se puede decir que solo el
11.1%(3) la conoce completamente y de manera correcta. El 7.4%(2) plantea no conocerla y
el 81.4% (22) expresa elementos que no se corresponden con la realidad de la empresa. Los
problemas detectados en el conocimiento de estos elementos demuestran que los esfuerzos

comunicativos dedicados a su divulgacion han sido escasos o deficientes.

Otro de los indicadores analizados se relaciona con la capacitacion donde
aproximadamente el 92.5% (25) refiere la necesidad de esta, respaldada con argumentos
gue van desde el logro de los objetivos empresariales y el logro de la cohesion e integracion
del colectivo hasta respuestas mas simples y escuetas. Solamente el 7.4% (2) manifiestan
gue no hay necesidad de recibir capacitaciébn en comunicacion. En estas respuestas no hay

argumentacion del por que.

Se puede asegurar también que en la organizacion ha habido acciones de capacitacion de
comunicacién, que aunque no sean suficientes dan a los trabajadores un bagaje general
sobre el tema. Esto lo demuestra el 59.2% (16) que plantea temas de esta materia los cuales
les han sido impartidos en la entidad, algunos de ellos relacionados con los canales, la
gestion de la comunicaciéon en general, la importancia de la misma y el concepto. Se
mencionan otros temas como la existencia del procedimiento y el cumplimiento de los planes
anuales de comunicacién. A pesar de esto, existe también un gran nimero gue no responde
la pregunta 40.7% (11).
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Se pretendié conocer la participacion e implicacion de los trabajadores en investigaciones
o diagnésticos comunicativos realizados en la entidad. En este sentido el 44.4% (12) refieren
haber estado implicados en estos procesos, el 3.7% (1) no tiene conocimiento de esto y la
gran mayoria, o sea, el 51.8% (14) plantea no haber estado implicado en estos hechos. De
igual forma la mayoria de los encuestados, es decir, el 59.2%(16) argumentan no conocer
los resultados de estos procesos, el 40.7% (11) manifiestan estar al tanto de dicho
resultados.

Por ultimo es necesario destacar la importancia que los miembros de la empresa le
conceden a la comunicacion cuando el 100% concuerda en que es de maxima necesidad
para el desarrollo de la misma. De manera general los trabajadores de la organizacién, a
pesar de concederle gran importancia a la comunicacién y a la necesidad de esta para el
logro de los objetivos empresariales, no tienen los conocimientos necesarios al respecto. Las
acciones de comunicacion no han sido efectivas pues se evidencian problemas en
elementos como el conocimiento de la misién y la visibn asi como la participacion y

conocimiento de procesos investigativos y diagndsticos.
Resumen del andlisis de los cuestionarios.

De manera general el analisis de este instrumento arrojé varios resultados, tanto positivos
como negativos, en cuanto a la gestibn de comunicacion interna en la empresa de

Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara.

Se pudo comprobar que tanto los directivos como los trabajadores le conceden gran
importancia a la misma y el 71.8% tienen conocimientos béasicos sobre ella, asimismo
consideran necesaria la capacitacion en estos temas que podran ofrecer herramientas que
faciliten el logro de los objetivos organizacionales. Es de conocimiento también de los

miembros de la entidad la existencia del area encargada de comunicacion.

Se evidencian dificultades en el conocimiento de los elementos generales de la empresa
tales como la misién y la vision, principalmente de esta Ultima. Se advierte también escasa
participacion de los trabajadores en procesos investigativos de comunicacion y del

conocimiento de los resultados por parte de ellos. Esta situacion no se manifiesta en los
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directivos lo cual deja ver que el flujo de comunicacion entre los directivos y el area de
comunicacién funciona de manera mas efectiva que el flujo entre esta y los trabajadores. A
pesar de ello se puede advertir que la comunicacion en la organizacion cuenta con el
respaldo de la direccion, no solo en recursos materiales sino también en autonomia y apoyo

a los espacios de comunicacion.
Analisis de la entrevista.
Entrevista a directivos:

La entrevista realizada a los directivos de la entidad arroj6 resultados enmarcados
fundamentalmente en los supuestos organizacionales de comunicacion y en las

particularidades de cada una de las fases de la gestion de comunicacion interna

Como parte de las interrogantes se precisé indagar en la importancia que estos le
conceden especialmente a la comunicacion interna en su empresa. Las respuestas
coincidieron en el 100% de los casos en que esta es de maxima prioridad, que tributa al
logro de los objetivos empresariales pues permite afianzar las relaciones tanto personales
como profesionales de los trabajadores. Igual significacion adquiere la presencia de un area

dedicada al tratamiento de esta materia en la empresa, una expresion dada lo reafirma:

“El encargado de manejar la comunicacion, sera el que materialice los beneficios que tiene

a través de las acciones que lleve a cabo, por eso es tan importante para la empresa”.

Se pudo conocer también que la relacion que tiene esta area con el resto de la
organizacion es adecuada, pues las acciones que propone normalmente implican a otras
direcciones de la entidad. Segun los directivos, en el plan de comunicacién que sale todos
los afios se incluyen acciones que involucran a los directivos de otras direcciones como
responsables, por ejemplo a las direcciones de Logistica y Capital Humano generalmente,
aunque se otorgan responsabilidades a otras areas también. De aqui se deriva que la

comunicacioén tiene una participacion activa en el proceso empresarial.

Con la entrevista se abordé también del tratamiento que tuvo en la direccion la

presentacion de los documentos que rigen el sistema de comunicacién de la empresa. De
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esta forma se constatd que estos se discutieron en consejos direccion, por ejemplo los
manuales y procedimientos confeccionados se llevaron a analisis previo a su aprobacion
pues no solo rigen el quehacer del area comunicativa sino que implican a toda la entidad.
Por otro lado los planes anuales de comunicacion también son confeccionados y debatidos
antes de su aprobacion. También se lleva a discusion en los consejos de direccion el
cumplimiento de sus objetivos y acciones de acuerdo a las fechas previstas. Estos debates
enriquecen el conocimiento de las diferentes areas de la entidad sobre la comunicacion y los

beneficios que esta podria aportar.

Los directivos refieren que las politicas de comunicacion de la entidad estan encaminadas
fundamentalmente al logro de los objetivos empresariales. Estas hacen referencia a la
necesidad de lograr la cohesién empresarial, de implicar a todas las areas para ser una
organizacion de avanzada en la consolidacion del Sistema Integrado de Gestion
Empresarial.

Con este instrumento se constaté que la entidad le ofrece a la comunicacion el apoyo que
necesita para su gestion. Parte de este apoyo va en un presupuesto para el desarrollo de
acciones, este sale por la cuenta de Ingresos y Gastos de la organizacién. La comunicacion
interna también cuenta con la autonomia necesaria para proponer acciones y realizarlas en

el marco empresarial.

El 100% de los directivos analizados aseguran haber sido participes del diagndstico de
comunicacion de la entidad. Estos argumentan que les fueron aplicados entrevistas y
cuestionarios hace algun tiempo. Debido a esto no recuerdan los resultados, pero aseveran
que fueron discutidos en un consejo de direccion y posteriormente comunicados a los

trabajadores en los matutinos y reuniones.

Otro de los temas abordados en la entrevista fue lo referente a la capacitacion en
comunicacion con lo que se pudo comprobar que esta se considera de gran importancia
para la direccion. Se conoci6 de la presencia de un encargado en capacitacion que identifica
las necesidades de la empresa, de esta forma varios miembros de la misma se han
involucrado en cursos ofrecidos por entidades externas, en este caso, generalmente por la

Asociacion de Comunicadores Sociales gracias a recursos que asigna la entidad para ello.
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También se ofrece capacitacion en la entidad que generalmente es protagonizada por estos
mismos trabajadores que han pasado los cursos quienes luego lo trasmiten al resto. De igual
manera quedo clara la necesidad de ofrecer mayor informacién en cuanto a los temas

comunicativos, fundamentalmente a los trabajadores de la empresa.

En cuanto a las acciones de comunicacién interna que se han propuesto en la entidad se
pudo conocer que estas son elaboradas por el gestor de comunicacion de acuerdo a lo
objetivos de la empresa para ese afio y al presupuesto que la entidad pueda destinar para

ello. El 60% de los entrevistados comenta:

“... bueno las acciones de comunicacion estan en un plan anual que lo elabora el gestor y
después lo revisa la directora de Gestion Empresarial y se discute en el consejo de esa
semana. Se aprueban las acciones que se consideren necesarias y que de verdad se
puedan realizar, porque bueno a veces no hay mucho presupuesto y hay que recortar

algunas cosas....”
Otras opiniones refieren:

“... nosotros consideramos que estas acciones han sido muy importantes para la empresa.
Por ejemplo el comunicador siempre esta pendiente de los matutinos y estos han mejorado
mucho su calidad. Ademas salié por el plan de acciones de comunicacion también la pintura

y la senalética de la empresa y se puede ver el cambio, se ha mejorado mucho la imagen...”

Estos comentarios demuestran el interés que presta la direccion de la organizacién a la

gestiébn de comunicacion interna.

Los directivos abordaron también la participacion del publico interno en las acciones
propuestas, la cual definieron como baja pues no estan directamente implicados en las
mismas, sino que estas son por lo general protagonizadas por menos del 50% de los

trabajadores aunque el resultado de las mismas sea de interés para todos.

En cuanto al tema de la evaluacion de la comunicacion, los sujetos entrevistados refieren
gue esta se realiza en ocasiones cuando se llevan a cabo auditorias en la entidad, las cuales

siempre revisan el area de comunicacion. Los directivos afirman no conocer de otras
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evaluaciones en este sentido.

De manera general se constato la importancia que se le concede a la comunicacion interna

por la direccion de la entidad asi como la participacion de esta en el proceso empresarial.
Entrevista a trabajadores:

La entrevista realizada a los trabajadores de la organizacion ofrecio los siguientes

resultados:

El 100% de los trabajadores entrevistados le confieren a la comunicacion interna la
maxima importancia para la organizacion. Argumentan que el area encargada de gestionarla
ha tenido logros importantes en la entidad como el mejoramiento de aspectos fisicos de la
misma a través de acciones de pintura y colocacion de sefaletica, también con el
mejoramiento de los canales de comunicacion. Estos sujetos se basan en el logro de estas

acciones concretas para emitir sus criterios.

El conocimiento de la misién y la vision es uno de puntos abordados en este instrumento.
Se confirmo que el 92.5% de los trabajadores conoce de manera integra y correcta la misiéon
de la entidad pero el principal problema se advierte en cuanto a la vision donde los
entrevistados plantean conocer una que ya no se corresponde con la realidad de la entidad.
El 14.8% argumenta no conocer la nueva vision que se ha instaurado, mientras que el 74%
plantea que fueron informados de este cambio e incluso que se dio a conocer la misma pero
qgue no se ha hecho énfasis en ella por lo que no es recordada. Lo cierto es que esta
situacion puede traer confusiones entre los miembros de la entidad e incluso acarrear
resultados negativos para la misma tanto en controles externos como en el posicionamiento

en el entorno.

Otro de los puntos tratados se relaciona con la capacitacion en comunicacion, sobre lo cual
se constatod de la necesidad de los trabajadores en los conocimientos sobre el tema. Algunos

de los sujetos entrevistados (25.9%) refieren que:

“...algunos miembros de la empresa si pasan cursos fuera de aqui, y después imparten

€es0s conocimientos, pero todavia falta, no conocemos muchas cosas de comunicacion que
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podrian ser importantes...”

Expresiones como esta dejan ver las intensiones de los trabajadores de conocer otros
temas que a pesar de no ser parte de su trabajo si los pueden ayudar con el mismo y

beneficiar también a la empresa, lo que demuestra el compromiso que tienen con ella.

Se trata ademas la participacion de los trabajadores en procesos investigativos o
diagnosticos en lo cual argumentaron muchos que estos procesos no se han realizado con
frecuencia por lo que recuerdan acciones aisladas de los mismos, pero el 40.7% reconocio
no tanto la participacién como el conocimiento de los resultados. Estos fueron informados en

espacios de comunicacion formales como en reuniones sindicales y matutinos.

Por otra parte las acciones dirigidas directamente al publico interno, descritas en los planes
de comunicacion se han implementado en su totalidad. Estas estan encaminadas
fundamentalmente a potenciar canales de comunicacién formales como los matutinos y las
asambleas del sindicato. Segun los entrevistados los matutinos que se realizan todos los
miércoles, tienen buena calidad. La responsabilidad de los mismos va rotando por las
diferentes direcciones de empresa y su calidad es supervisada tanto por el director de
Capital Humano como por el gestor de comunicacion. Se exige que la mayoria de las
informaciones estén relacionadas con el contexto empresarial, tanto resultados de

auditorias, controles, diagnoésticos entre otras. El 55.5% plantea que:

“... si aqui son muy cuidadosos y exigentes con los matutinos y con las asambleas del
sindicato también, alli siempre se plantean todas las inquietudes que tenemos, se dan

bastante buenas...”

Otro de los canales en el que se realiza un fuerte trabajo es en las asambleas sindicales, la
cual se convierte en vehiculo de retroalimentacion para la direccion de la entidad. Es un
tiempo en el que los trabajadores no solo exponen sus planteamientos sino que también son

estimulados por sus resultados.

De manera general se puede decir que los canales de comunicacion de la entidad estan

constantemente respaldados por acciones de comunicacion que permiten su mejor
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desarrollo y funcionamiento. De igual forma se advierte la necesidad que tienen los
trabajadores de la entidad de conocer sobre los temas de comunicacion que los pueden

ayudar con su trabajo y sus relaciones profesionales.
Entrevista a encargados de la comunicacion y Perfeccionamiento Empresarial:

Como parte de la investigacion se aplicO una entrevista a los encargados de la
comunicacion y de Perfeccionamiento Empresarial de la organizacion donde se obtuvieron

los siguientes resultados.

La comunicacién interna en la entidad es gestionada a través de un miembro de la
Direccion de Gestidon Empresarial, cuyas funciones giran en torno a la implantacién y
consolidacion del sistema comunicativo y a la supervision de todas las acciones que esto
implica. Los entrevistados refieren ademéas que cuentan con el apoyo de la empresa que
necesitan para desarrollar estas acciones. Por lo general se facilitan los recursos materiales

y también la autonomia para proponer y desarrollar actividades que consoliden el sistema.

Se pudo conocer que la visidbn de la organizacion se cambié recientemente, pues la
empresa comenzo a aplicar el Sistema Integrado de Gestién, con lo cual esta debe estar en
correspondencia. Luego de esta transformacion se emitieron mensajes para que el resto de
la empresa estuviera al tanto. La situacion se dio a conocer en espacios de comunicacion
formales pero no con la fuerza y el énfasis necesarios por lo cual es dificil de recordar por el

resto de los miembros de la entidad.

Otro punto que se tratdo fue lo referente a la concepcion teérico -metodoldgica del

diagndstico de comunicacion realizado, sobre estos se expreso:

“El diagnéstico que se realizd incluyé toda la empresa, se hizo con una muestra
estratificada en la que se seleccionaron 70 trabajadores de las diferentes areas y se les
aplicaron técnicas como los cuestionarios, las entrevistas individuales y grupales y la

redaccion de una composicion...”

De acuerdo a este comentario se puede conocer que existen incoherencias metodologicas

en la concepcién del diagndstico. Los resultados de dicho diagnéstico se discutieron en
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consejos de direccion y luego fueron informados a los trabajadores en un matutino y en
algunas reuniones de sindicato. En cuanto a la actualizacién del mismo se pudo conocer que
todos los afos se ofrece una actualizacion del mismo a las instancias pertinentes pero en
realidad no se aplican instrumentos para la busqueda de informacién pues en la empresa no

se han dado cambios significativos, a decir del gestor de comunicacion:

“...aqui no se han incorporado nuevas tecnologias ni nuevos canales de comunicacion
interno, siguen siendo los mismos de hace tres afios y funcionan. No se han hecho grandes

cambios solo esto de la vision de la empresa y se tomaron medidas con eso...”

A consideracion de estos trabajadores no se ha hecho imprescindible diagnosticar la
situacion comunicativa hacia el interior de la organizacibn como tampoco se han realizado
acciones concretas de evaluacion del sistema de comunicacion interno. Estas nunca se han
planificado, ni se han definido responsables, ni se han aplicado instrumentos que al menos
muestren la situacién del mismo de manera general. Tampoco se han desarrollado en la
organizacion estrategias o campafas de comunicacién internas, las acciones para trabajar

este ambito solo se inscriben en los planes anuales de comunicacion.

La confeccion de los documentos exigidos por el Perfeccionamiento Empresarial, como los
manuales de Gestibn de Comunicacion e Identidad Visual, se realizd por el gestor de la
comunicacién. Estos fueron revisados y aprobados por la direccion de la entidad y siguiendo
los indicadores planteados por la Resolucién 281/07.

Luego del analisis de este instrumento se pudo conocer que la gestion de comunicacién
interna ha presentado problemas que de manera general no han entrado en contradiccion
con los objetivos empresariales, pero que debian ser erradicadas para un mejor

funcionamiento de la entidad.

Resumen del andlisis de las entrevistas.

Entre los temas abordados estuvo la actualizacion y conocimiento de la misién y la visiéon
de la institucion. La primera de estas no presento dificultades pero en cuanto a la segunda

se pudo comprobar que fue cambiada recientemente y los esfuerzos de comunicacion para
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su divulgacion resultaron insuficientes por lo que el 87.5% de los miembros de la entidad no
tienen conocimiento de ello. De igual forma ocurre con la participacién de estos en procesos
investigativos o diagnosticos, los cuales se desarrollan con poca frecuencia y la
comunicacion de sus resultados resulta escasa. Por estos motivos los trabajadores

generalmente dan muestra de un desconocimiento en esos temas.

Otro de los elementos analizados fue la capacitacion de comunicacion donde se pudo
comprobar que existen recursos en la entidad que permiten que varios trabajadores tomen
cursos con entidades externas y luego transmitan estos conocimientos al resto de los
miembros de la organizacion. A pesar de esto se detectaron necesidades por parte de los
trabajadores fundamentalmente, que plantean tener inquietudes en cuanto a temas como:
Importancia de la comunicaciéon para el Perfeccionamiento Empresarial, habilidades
comunicativas que faciliten el trabajo y las relaciones y puedan ayudarlos con su trabajo.
Estos dejan claro el interés en que se realicen mas acciones de capacitacion sobre estos

temas.

Se constaté también que todos los integrantes de la empresa le conceden gran
importancia al trabajo de la comunicacion interna y coinciden en que el area encargada de
gestionarla se encuentra en constante vinculo con el resto de los procesos empresariales, lo

cual permite dar cumplimiento a las acciones que se plantean en los planes anuales.
Andlisis de la observacién no participante.

Como parte de esta técnica se recogid informacion sobre el cumplimiento de algunas
acciones descritas en los planes anuales de comunicacion de los afios 2010, 2011 y 2012.
Se observé un canal de comunicacion que fue un matutino y ademas el cumplimiento de las

actividades relacionadas con la implantacion del Manual de Identidad Visual.

En la observacion del ambiente general de la entidad se comprob6 que se cumplieron con
las acciones previstas para implantar la Identidad Visual establecida. Se pintaron las areas
de la Oficina Central con los colores corporativos previstos. Se coloc6 también toda la
sefalética en esta area de acuerdo a lo dispuesto en el manual. Ademas se confecciono el

mural correspondiente a la Oficina Central, el cual cumple con los parametros de orden,
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disefio y buen gusto, contenidas en el Manual de Gestiébn de la Comunicacion. Mediante
este canal de comunicacién se transmiten también informaciones importantes para los
trabajadores como las efemérides, la guardia obrera e informaciones generales del

ministerio al que pertenecen.

Con la observacion de un matutino en la organizacién se pudo conocer que en el participo
el 82.4% (47 trabajadores de 57 que conforman la plantilla asi como la mayoria de los
directivos. Se realiz6 una panoramica general de las noticias nacionales e internacionales
acontecidas en el transcurso de la semana. Se ofrecid un estado detallado de la situacion de
las obras hidraulicas con que cuenta la empresa por las condiciones meteorolégicas que
estaban ocurriendo en ese momento. Se explicaron las medidas tomadas ante la situacion y
de la atencion que se debia prestar por los trabajadores de entidad ya que podia comenzar

un periodo de crisis para la entidad.

Con la observacion se pudo constatar el interés que los miembros de la empresa pusieron
en las informaciones dadas, ya que la mayoria atendié con disciplina a lo planteado por los
compafieros. En este espacio no hubo intervenciones de otros miembros del colectivo

aunque quedo abierta la oportunidad para hacerlo.

De forma general esta técnica permitié corroborar el cumplimiento de acciones propuestas
en los planes de comunicacién. Se comprobd ademas que se colocaron los elementos de
identidad visual que se propusieron. Esto demuestra que la gestién de comunicacién interna

trabaja y cumple con las actividades que propone.

3.2 Andlisis integral de los resultados

Luego de haber abordado los resultados obtenidos a través de las diferentes técnicas de
recogida de informacion se hace necesario realizar un abordaje e integracion de estos de

forma general.

Haciendo referencia al papel de la comunicacién interna en la entidad se puede referir que
el 100% de los miembros de la entidad que fueron analizados, le confieren a esta la maxima
importancia. Segun las concepciones que ofrecen, la comunicacion estaria encaminada a

facilitar las relaciones entre las personas y de estas con la organizacion. Segun estos
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sujetos serviria ademas para garantizar la cohesion e integracion en la empresa conllevando

al logro de los objetivos empresariales.

La comunicacién interna en la empresa cuenta con todos los recursos regulares para su
desarrollo. ElI 100% de los directivos confirma que se ofrece un respaldo no solo con
recursos materiales, sino que ha obtenido la autonomia necesaria para llevar a cabo las

acciones que considere propicias en su gestion.

En la entidad se han suscitado cambios con relacibn a elementos estratégicos de la
misma. La actualizacion de la vision se realiz6 recientemente cuando la organizacion
comenz6 a aplicar el Sistema Integrado de Gestibn Empresarial. Este nuevo elemento
estratégico es poco conocido por los miembros de la empresa, solo el 11.1%(3) de los
trabajadores analizados (27) la conocen, mientras que el 20%(1) de los directivos (5) refieren
la adecuada. Segun los criterios de los sujetos analizados la nueva vision se comunico a
través de canales formales de comunicacion como los matutinos y las reuniones sindicales,
pero no se hizo el énfasis suficiente por lo que en la actualidad existe un desconocimiento de

la misma.

Los objetivos de comunicacion responden directamente a los objetivos empresariales.
Segun la informacién recopilada los propdsitos de la comunicacion en la entidad estan
encaminados en todo momento a contribuir con el logro de las metas previstas y la cohesion

entre todos los miembros.

En la entidad existe un area encargada de la gestion de la comunicacion, esta pertenece a

la Direccion de Gestiobn Empresarial y esta encargada de realizar varias funciones:

= Disefiar, ejecutar, controlar y evaluar el Sistema de Comunicacion Empresarial (SCE).

= QOrientar, asesorar y participar en la actualizacion del SCE.

= Elaborar y actualizar la estrategia de comunicacion de la Empresa y los planes de
accién a ejecutar segun los resultados arrojados en el diagnéstico de comunicacion.

= Disefiar y ejecutar diagnosticos sobre cultura organizacional.

= Elaborar y ejecutar planes de visitas e inspecciones a todas las areas de la Empresa,

con el objetivo de constatar la efectividad de las acciones de comunicacion realizadas.
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= Impartir seminarios, conferencias y cursos a cuadros, reservas y trabajadores en
general sobre la comunicacion organizacional y el valor de la misma para el desarrollo
empresarial.

= Garantizar una comunicacion efectiva en la organizacidon entre todos los actores
sociales de la organizacion.

= Asesorar al Director General en todas las acciones que conforman la funcién
comunicativa.

=  Propiciar mediante la comunicacion un clima laboral de satisfaccion y motivacion para
los trabajadores en aras de un desarrollo sostenible.

=  Garantizar la memoria de la entidad.

= Ser el guardian de la imagen corporativa, abogado del publico interno y aliado de la
empresa ante los publicos estratégicos.

= Alertar e informar a la alta direccion sobre violaciones a las politicas y normas
establecidas en la funcion comunicativa.

= Controlar la ejecucion de las diferentes acciones de comunicacion definidas en el
manual.

=  Exigir el cumplimiento de lo establecido en el Manual de la Comunicacion Empresarial.

En la organizacién existe un gestor de comunicacion que logra la integracion de la
comunicacion con el resto de los sistemas de la entidad. Un claro ejemplo de ello lo
constituyen las responsabilidades de otras areas de la empresa en el cumplimiento de
acciones comunicativas, como la de Gestibn de Capital Humano en los temas de

capacitaciébn en comunicacion.

Para la realizacién de las actividades comunicativas, no se cuenta con un presupuesto
propio, sino que los fondos que se necesiten pasan a formar parte de la cuenta de Ingresos

y Gastos de la entidad.

Se pudo constatar también la existencia de politicas de comunicacion, descritas en el
manual de comunicacion y cuyos principales postulados pretenden que la misma se alinee
con el resto de los procesos empresariales y contribuya a su integraciéon. Igualmente existe

en la empresa un Procedimiento para la Gestion de Comunicacion con los publicos, el cual
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complementa al manual elaborado. Este documento ofrece herramientas de trabajo y
métodos de control del sistema de comunicacién instaurado y antes de su aprobacion fue

presentado y discutido por el consejo de direccion de la entidad.

Existe en la entidad un encargado de capacitaciéon que identifica las necesidades
existentes y luego a través del presupuesto destinado para ello planifica las acciones. En
materia de comunicacién se pudo conocer que varios compaferos de la organizacion han
tomado cursos con entidades externas, fundamentalmente con la Asociacion Cubana de
Comunicadores Sociales de la provincia. Luego de recibir estos cursos, los capacitados
transmiten los conocimientos adquiridos al resto de los trabajadores de la entidad. Estas
acciones de entrenamiento tanto para directivos como para trabajadores forman parte de las
acciones dispuestas en los planes anuales de comunicacion. Las principales necesidades de
capacitacion en comunicacién que se han identificado giran en torno a temas como:
Importancia de la comunicacion para el Perfeccionamiento Empresarial y conocimiento de

habilidades comunicativas que faciliten el trabajo y las relaciones.

La gestion de comunicacion interna atraviesa varias fases. Un de ellas es el diagnostico de
la comunicacion de la entidad. En este caso se realizd a partir de un conjunto de técnicas
como: entrevista grupal, redaccién de composicion; propias de una metodologia cualitativa.
Arbitrariamente, se selecciondé un muestra probabilistica estratificada, propia de un enfoque
cuantitativo de investigacion y sin justificacion del proceder. De esta forma se identificaron
indicadores de la comunicacién interna como los canales de comunicacién, entre los que

estan:

=  Reunion de Coordinacion,

= Consejo de Direccion en la Oficina Central y Consejillo en los CH.

= Despacho en los diferentes niveles de direccion.

= Asamblea de afiliados.

= Reuniones de las diferentes organizaciones, érganos de direccion colectiva y 6rganos
asesores.

=  Matutino.

= Visita e inspeccion a los CH y obras hidraulicas.
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=  Eventos técnicos.

» Intranet, correo electronico, vypress Chat.

=  Solapin, sefialética.

=  Mural.

= Modelo de pase.

= Reglamento.

= Emision escrita de informes, circulares, resoluciones.

= Teléfono, tronking.

A partir de estos canales se emiten todo tipo de mensajes y las personas facultadas para
hacerlo son la direccion de la entidad asi como personal con previa autorizacion de la

misma.

Se identifican los flujos de comunicacion, apreciandose un predominio de los verticales
descendentes y los horizontales aunque también se dan los verticales ascendentes,
fundamentalmente en espacios comunicativos como los matutinos y las asambleas de

afiliados. Estas son consideradas las principales vias de retroalimentacién en la entidad.

Los resultados de este diagnéstico fueron comunicados a los miembros de la organizacién
a través de canales formales de comunicacion, pero los trabajadores hacen referencia al
desconocimiento del tema por haber mediado un largo periodo de tiempo. El 50% (16) de los
trabajadores analizados (32) coincide en que los esfuerzos para dar a conocer los resultados
no fue suficiente, de ahi que en la actualidad existan dificultades para recordarlo. En la
organizacion el diagnostico comunicativo es actualizado todos los afios, pero no se aplican
instrumentos de recogida de informacién, pues segun los entrevistados no se han suscitado

cambios en el sistema que puedan entorpecer la gestion.

En la entidad existen los manuales exigidos por la resolucién 281/07 que regula la
implantacion del Perfeccionamiento Empresarial. En el Manual de Gestion de Comunicacion
se hace referencia a elementos como: los publicos objetivos, los indicadores de
comunicacioén interna, las politicas y objetivos de la comunicacién, asi como el disefio de la
mision, funciones y facultades del area de comunicacion de la empresa, presupuesto de la
comunicacion, riesgos que puede presentar la comunicacion en la entidad. En el documento
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no se abordan las acciones de comunicacion para la implantacién del sistema.

El Manual de Identidad Visual describe todo lo relacionado con el uso de los atributos
visuales de la organizacion, pero en él no se evidencian aspectos importantes que se
norman en la resolucién 281/07. Entre estos elementos se pueden mencionar la actividad
principal y secundaria de la empresa, el tiempo de existencia, su ubicacién y tipo de
mercado. Este esta sustentado en una auditoria de imagen donde se identificaron los rasgos

gue caracterizan la entidad.

En la organizacién las acciones de comunicacion nunca se han organizado en estrategias,
campafias o en el propio manual, sino que se conciben en los Planes Anuales de
Comunicacion. En este caso en particular se analizaron los correspondientes a los afios
2010, 2011 y 2012, donde se pudo comprobar que fueron en ascenso y perfeccionamiento.
El primero no tenia un cronograma bien establecido ni contaba con objetivos por las
acciones, los otros por el contrario establecen objetivos y las acciones que los
complementan. Esto es muestra de la experiencia y la superacion que adquirio el area de
comunicacién. Las acciones de comunicacion interna descritas en estos planes se
encaminan fundamentalmente a potenciar canales directos de comunicacion como los
matutinos y las asambleas sindicales, también se manifiestan acciones de capacitacion en

comunicacién y otras para implementacién de Manual de Identidad Visual.

La planificacion de la comunicacion ha tenido una implicacién y participacion baja de los
trabajadores de la entidad. Los documentos normativos del sistema tales como los
manuales, el procedimiento y los planes anuales han sido elaborados por el gestor de
comunicacion, revisados por el director de Gestibn Empresarial y discutidos y aprobados por
el Consejo de Direccion de la entidad, lo cual representa que menos del 50% de los

miembros de la organizacion fue parte de su confeccion.

En el Procedimiento para la Gestion de Comunicacion con los publicos se exponen los
medios a través de los cuales se controla en proceso comunicativo en la entidad quedando
definidos como tales: la observacién participante, revision digital y documental de
informaciones. Se pudo conocer que estos controles se realizan frecuentemente y en ellos

estan involucrados el gestor de comunicacion, la directora de gestion empresarial y el auditor
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interno. A pesar de realizarse estas acciones mas especificas, en la organizacion no se

planifica ninguna evaluacion del sistema de comunicacion de forma general.

En cuanto a la implementacion de las acciones de comunicacion previstas, se comprobd
que estas han tenido un grado medio de implementacion pues de treinta y dos acciones
relacionadas con el publico interno en los tres afos, veinte de ellas han sido llevadas a cabo
lo cual representa un 62.5%. Es valido destacar que existen acciones que aun no estan en

término de cumplimiento pues estan contenidas en el plan previsto para el afio 2012.

De forma general el andlisis de la gestidbn de comunicacion interna en la Empresa de
Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara arrojo resultados que permitieron llegar a

conclusiones y recomendaciones que contribuyan al desarrollo de la misma.
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La gestidn de la comunicacion interna en la empresa de Aprovechamiento Hidraulico de Villa

Clara es un proceso planificado y sistematico, que se manifiesta a través de:
Los supuestos organizacionales:

El papel de la comunicacion interna en la empresa estd determinado por la
importancia que le conceden directivos y trabajadores, asi como por las funciones que le
atribuyen a la misma entre ellas: facilitar las relaciones entre los publicos y de estas con la
organizacion, y garantizar la cohesion e integracion en la empresa tributando al logro de los
objetivos empresariales.

La comunicacion interna en la organizacidbn cuenta con el apoyo necesario y
sistematico para su gestion, a través de la asignacion de recursos materiales y autonomia.

La mision, vision y objetivos empresariales se encuentran debidamente actualizados.
La vision fue reestructurada recientemente. Los trabajadores y directivos de la empresa no
tiene conocimiento de esta ultima.

Los objetivos de comunicacion se encuentran alineados con los objetivos
empresariales, en la busqueda de la cohesion organizacional y el logro de las metas
propuestas.

Existe un responsable de comunicacidn cuya mision es realizar funciones de
implementacion y monitoreo del sistema comunicativo. Se encuentra subordinado a la
Direccion de Gestion Empresarial. No cuenta con un presupuesto propio sino que se
subordina a la cuenta de Ingresos y Gastos de la entidad.

Se encuentran definidas las politicas de comunicacion en el Manual de Gestion de la
Comunicacion, las cuales giran en torno a la integracién del sistema comunicativo con el
resto de los sistemas existentes.

Existe un procedimiento para la Gestion de Comunicacion con los publicos, donde se
establecen herramientas de trabajo y métodos de control del sistema de comunicacion
instaurado. Constituye un complemento del Manual de Gestion de Comunicacion.

La capacitacion en comunicacion se realiza a través de la deteccion de necesidades

por parte de la Direccion de Capital Humano y se destinan recursos a esta actividad.
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Se ofrecen cursos en entidades externas, (ACCS) y en la propia organizacion. Se han
detectado necesidades de capacitacibn en temas como: la comunicacién en el

Perfeccionamiento Empresarial y formacion de habilidades comunicativas.
Las fases de la gestion de comunicacion interna:

Diagnostico. Se ha realizado solo un diagnostico de comunicacion en el afio 2008
respondiendo a lo establecido en el decreto ley 281/2007 para el Perfeccionamiento
Empresarial. Se utilizan instrumentos propios de la metodologia cualitativa: técnicas
grupales y proyectivas, que no estan en correspondencia con el muestreo realizado, siendo
este probabilistico. Los indicadores a partir de los que se realiza son: mensajes, canales,
flujos, redes y retroalimentacion. Los principales resultados giran en torno a identificacién de
estos Ultimos, los que fueron discutidos con la direccién y luego informados a los
trabajadores. Su actualizacion se realiza anualmente pero sin aplicar técnicas de recogida
de informacion.

Planificacion: Se encuentran confeccionados los manuales de Gestion de la
Comunicacion e Identidad Visual. Los mismos responden de manera adecuada a lo
establecido en el decreto para el Perfeccionamiento Empresarial. No se incluyen acciones,
planes, programas o campafias de comunicacién. Su contenido esta basado en los
resultados del diagndstico referido y existen otros documentos como los Planes Anuales de
Comunicacion que complementan los manuales. La confeccién de estos documentos tuvo
un nivel bajo de participacion del publico interno, pues menos del 50% de ellos se vio
implicado.

Implementacion: Las principales acciones planificadas estan relacionadas con la
implementacion del Manual de Identidad Visual, la capacitacion en comunicacién y el
mejoramiento de canales de comunicaciéon como los matutinos y las Asambleas Sindicales.
Las acciones propuestas han tenido un nivel medio de implementacion.

Evaluacion: Estan establecidas las formas de control y evaluacion de la comunicacién
en el Procedimiento para la Gestion de Comunicacion con los publicos a través de métodos
como: observacion participante, revision digital y documental, sin embrago estas acciones no

se implementan. No se han realizado evaluaciones anteriores a la gestion de comunicacion.
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En relacién a los supuestos organizacionales:

= Definir un sistema de divulgacion eficiente ante cambios a realizar en la mision, vision u
objetivos empresariales, que contenga acciones concretas, responsables, periodos de
aplicacion.

Divulgar los elementos que componen la vision de la organizacion, a través de canales
como: matutinos, asambleas de afiliados, consejos de direccion.

= Perfeccionar el plan de capacitacion en relacion a la comunicacion a través de la deteccion
sistematica de necesidades en este sentido.

Realizar acciones de capacitacion a partir de temas como: la comunicacion en el

Perfeccionamiento Empresarial y formacion de habilidades comunicativas.

En relacién a las fases de la gestion de comunicacion interna:

= Planificar la actualizacion del diagnostico de comunicacién cada dos afios y solicitar el
servicio de especialistas de entidades externas como: Asociacion Cubana de
Comunicadores Sociales y Departamento de Comunicacion de la Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas.

= Disefiar estrategias, programas o campafias de comunicacién interna donde se conciban de
forma integrada acciones que tributen a los objetivos comunicativos y empresariales.

= Potenciar la participacién del publico interno en cada una de las etapas de gestion de la
comunicacion.

» Planificar la evaluacion del sistema de comunicacion de manera sistematica, estableciendo

responsables, acciones concretas, instrumentos e indicadores.
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Anexo 1.

ANEXOS

Organigrama de la Empresa de Aprovechamiento Hidraulico de Villa Clara.
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Anexo 2.
CAPITULO XIX
SISTEMA DE COMUNICACION EMPRESARIAL

La comunicacion es una actividad propia del ser humano, inherente al hombre y a la mujer
que integran las empresas y la sociedad de forma general. La implantacién de un sistema de
comunicacion empresarial implica la permanente interaccion entre los trabajadores y la
direccién, a fin de lograr un intercambio de ideas que logre un mejor desempefio y por tanto

mayor eficacia y eficiencia en la gestion.

Articulo 671: La comunicacion empresarial es el conjunto de actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo (ida y vuelta) de mensajes que se dan entre los trabajadores entre
siy con su direccién, asi como entre la empresa y su entorno. La aplicaciéon de un correcto
sistema de comunicacion, permite influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los
trabajadores de la empresa y los publicos externos, con el fin de cumplir con mayor

eficiencia y rapidez los objetivos de la empresa.

Articulo 672: El sistema de comunicacion empresarial, se encamina tanto a publicos
internos, integrado por todos los trabajadores de las empresas, como a los publicos
externos, conformados por el pueblo, los clientes, suministradores, competidores y por el
resto de las instituciones gubernamentales o no gubernamentales que de una forma u otra
se relacionan con la empresa; por lo que es indispensable el establecimiento de un sistema
de comunicacion para que no se pierda la coherencia entre las acciones que se realizan

dentro de la empresa con la realidad del entorno.

Articulo 673: Por su valor estratégico y a fin de garantizar que la Comunicacidon como
sistema sea una herramienta de gestion, las empresas que aplican el Sistema de Direccion y
Gestién deben garantizar la implantacion del sistema de comunicacién, cuya aprobacion es

responsabilidad del director general de la empresa.

Articulo 674: Las relaciones entre los trabajadores de la empresa constituyen un proceso

comunicacional. A través del mismo se emite y se obtienen ideas y se transmiten modelos
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de conducta. Una buena comunicacion permite conocer las necesidades de los
trabajadores de la empresa; construir, transmitir y preservar una clara visibn compartida,

sobre los valores, la mision, y los objetivos de la empresa.

Comunicacioén Interna

Articulo 675: Singular importancia reviste, la implantacién del sistema de comunicacién en la
empresa, con énfasis a la comunicacion interna, lo que debera permitir el establecimiento
de relaciones de direccion participativa, el conocimiento por parte de los trabajadores de las
principales misiones, valores y objetivos a alcanzar en la empresa. Asi como a la direccién
conocer 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,

entre otros aspectos.

Articulo 676: La aplicacion de un sistema de comunicacion interna en la empresa estatal
socialista, esta estrechamente relacionado con la idea del Perfeccionamiento Empresarial
de “solucionar nuestros problemas internos”. La solucion de los problemas y deficiencias
internas de las empresas soOlo es posible cuando los trabajadores dominan estas
deficiencias y problemas, cuando se les explica las causas que lo generan, y se logra

motivarlos para que participen activamente en la solucién de los mismos.

Es imprescindible lograr con la palabra (oral o escrita) una explicacion clara, con los detalles
necesarios, despejada de tecnicismos, que logren convocar a cada hombre y mujer a la
solucion de estos problemas y al cumplimiento exitoso de las medidas para su erradicacion

definitiva.

Articulo 677: El sistema de comunicacion interna de la empresa y organizacion superior de
direccién debe asegurar el desarrollo de una cultura organizacional alineada con el sistema
de valores que se implante e influye en el incremento de la motivacion y el desarrollo del
sentido de pertenencia de los trabajadores, el compromiso para con la organizacion,
generando altos rendimientos, ademas de hacer mas eficaz y humana la actividad de la

empresa o de la organizacion superior de direccion.
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Articulo 678: La implantacion de un sistema de comunicacion interna, promueve la
participacion, la integracién y la convivencia en el marco de la cultura organizacional, en
donde cobran sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento de las capacidades
grupales e individuales de los trabajadores; para ello es imprescindible estudiar y conocer de
los trabajadores y dirigentes: sus expectativas, motivaciones, intereses y aspiraciones a fin
de que el trabajo de comunicacion esté fundamentado sobre bases sélidas y no sobre

criterios prejuiciados y preestablecidos.

Articulo 679: En la empresa u organizacion superior de direccion coexisten diferentes niveles
de comunicacion: la comunicacion vertical, entre diferentes niveles de jerarquias y la
comunicacion horizontal, en el mismo nivel. Los mismos se desarrollan a su vez siguiendo
canales formales (los organigramas) a través de encuentros, reuniones, y entrevistas
programadas en los planes de actividades de las organizaciones, e informales, a través de
encuentros casuales o no, siguiendo las vias jerarquicas formales. En las empresas u
organizacion superior de direccion al disefiar e implantar el sistema de comunicacién interna

se deber& propiciar la integracion de estos dos niveles de comunicacion.

Articulo 680: El sistema de comunicacion interno de la empresa u organizacion superior de

direccién puede adoptar las siguientes formas:

Comunicacion descendente
Comunicacion ascendente y

Comunicacion horizontal

Articulo 681: La comunicacion descendente, permite mantener informados a todos los
trabajadores de la empresa u organizacion superior de direccidén, sobre los principales
aspectos para el desarrollo de ésta. Proporciona a todos los trabajadores informacién
sobre lo que deben hacer, como hacerlo y qué se espera de ellos. Esta forma de
comunicacion no es compatible con los estilos de direccion autoritarios ni con la falsa

creencia de que una clara comunicacion pueda ser tomada como un signo de debilidad.
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Articulo 682: La comunicacion ascendente, es muy importante para los directivos de las
empresas u organizacion superior de direccion, 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 Yy propuestas de mejoras. Este
método de comunicacién permite mantener contacto directo con los trabajadores, conocer

sus opiniones y necesidades, herramienta muy necesaria para la toma de decisiones.

De igual forma permite percibir la magnitud de los problemas y promueve la participacion y
el aporte de ideas, lo que genera un acercamiento hacia los directivos, creando
condiciones para que las decisiones sean mejor comprendidas por los trabajadores. Este
método de comunicacion permite chequear de qué forma llegd la informacion emitida

descendentemente.

Articulo 683: El principal obstaculo del método de comunicacion ascendente lo constituye
el mal habito de no escuchar, asi como la creencia de que cuando un subordinado
transmite problemas hacia arriba es porque no esta cumpliendo adecuadamente su
funcion; generando como consecuencia desconocimiento de lo que sucede en la empresa
u organizacion superior de direccion. Otra dificultad muy importante en este método de
comunicacion es la falta de claridad en las relaciones, las que ocurren fundamentalmente
cuando los organigramas no estan claramente definidos y la gente no sabe de quién

dependen y a quién debe dirigirse.

Articulo 684: La comunicaciéon horizontal es aquella que permite lograr conocimiento de las
diferentes areas entre si y como resultado de esto favorece un buen entendimiento entre
los trabajadores. Este estilo de comunicacion permite el funcionamiento eficaz de los
equipos de trabajo, la implantacion de una direccion participativa, favorece la coordinacién
de diferentes actividades y el conocimiento de las actividades que se desarrollan, por lo

gue es muy importante que se fomente este tipo de comunicacion.

Articulo 685: La comunicacion horizontal posibilita un clima de trabajo en comun, facilita la
disolucién de rumores y malos entendidos y permite la creacibn de confianza y
comparierismo. Es incompatible con este estilo de comunicacion la creencia de que en

una empresa existen areas, unidades empresariales de base, equipos o brigadas de
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trabajo socialista mas importantes que las otras, asi como el uso de lenguajes o "jergas”
especificos que pueden dejar a algunos trabajadores fuera del entendimiento.

Articulo 686: Un elemento importante a evitar o atenuar permanentemente en un sistema de
comunicacioén interno en la empresa u organizacion superior de direccién es el referido a los
ruidos o barreras de la comunicacion, los que dificultan o impiden los procesos
comunicativos. El ruido es causante de confusiones, errores y rumores y se producen a
consecuencia de interrupciones de los canales de comunicacién, mensajes mal elaborados,

0 aspectos que tienen que ver con sentimientos, valores o malos habitos.

Hay que evitar todo lo que pueda crear confusiones, rumores y malos entendidos en el
proceso comunicativo. Por ello es imprescindible analizar cada detalle del proceso
comunicativo, planificar los mensajes y canales, corroborar que los cédigos empleados

estén en correspondencia con la cultura del publico objetivo.
Comunicacion Externa

Articulo 687: La comunicacion externa es un proceso fundamental para lograr vinculos con
la sociedad, mediante ella se ofrecen las bases para que se conozca la razén fundamental

de la empresa u organizacién superior de direccion y los resultados de su gestion.

Articulo 688: La comunicacion externa concebida de manera global debe gestionarse
mediante acciones de comunicacion directa con representantes de la comunidad, dirigentes
de las organizaciones politicas y de masas u otras instituciones externas que se relacionan
con la empresa u organizacion superior de direccién, y mediante el trabajo con medios de
comunicacioén tanto electronicos, como impresos y audiovisuales a fin de poder garantizar un
adecuado nivel de conocimiento y reconocimiento social sobre la empresa u organizacion

superior de direccion, sus resultados, sus trabajadores y sus valores.

Articulo 689: La imagen favorable que pueda tener la sociedad sobre la empresa u
organizacién superior de direccién, constituye la base para el trabajo en la comunicacion
externa a partir de la mercadotecnia que esta enfocada a promover productos y servicios

gue la empresa ofrece a la sociedad y sus publicos.
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Sobre la Aplicacion del Sistema de Comunicacion

Articulo 690: La elaboracién del sistema de comunicacion en la empresa u organizacion
superior de direccion y su permanente actualizacion, debe ser el resultado de un estudio y
analisis de todos los trabajadores, con la conduccion del director general. Este proceso no
puede ser el resultado de aspiraciones espontaneas y para su formulacion la empresa u
organizacion superior de direccion puede auxiliarse de profesores de la Facultad de
Comunicacion Social, consultores acreditados en la materia o expertos externos que
profesionalmente estan preparados para ello, es importante que se escoja a un profesional

en comunicacién y no a un conocedor.

Articulo 691: Las empresas u organizacion superior de direccién para la implantacion del
sistema de comunicacion, deberan contar como antecedente con la definicion de sus valores
empresariales y con la formulacion de la estrategia integral definida. Trabajar sin esta previa
informacion, someterd a la empresa u organizacion superior de direccidon a inversiones
improductivas y a gastos de recursos innecesarios en la implantacion del sistema de

comunicacion.

Articulo 692: Cada trabajador tiene su propia vision y percepciéon de los problemas,
objetivos y metas; este aspecto es importante tenerlo presente en el disefio del sistema de
comunicacion a implantar, pues obviarlo, provoca con frecuencia, malos entendidos,
errores de interpretacion, conversaciones confrontativas, con la consecuente pérdida de

energia, tiempo y eficiencia.

Articulo 693: Una empresa u organizacion superior de direccion para implantar el sistema de

comunicacion empresarial, debera dar los siguientes pasos:

Escoger asesoria competente que profesionalmente domine el tema de la
comunicacion.

Seleccionar al personal a preparar en las técnicas de comunicacién empresarial.
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Efectuar un diagndstico que permita conocer el grado de desarrollo y caracteristicas de
la comunicacion de la empresa u organizacion superior de direccion, asi como las
caracteristicas de sus trabajadores, el grado de motivacion que existe, la participacion en la
solucion de los problemas, etc.

Disefar el sistema de comunicacion empresarial a implantar, expresados en el Manual
de Gestion de Comunicacion y el Manual de Identidad Corporativa.

Evaluacion periodica de los resultados positivos y negativos del proceso de
comunicacion, mediante la creacion de procedimientos e instrumentos para la medicion del
impacto que ha tenido el sistema de comunicacion implantado, que permita evaluar
periddicamente: su funcionamiento, si los trabajadores conocen la situacion actual de la
empresa u organizacién superior de direccion, sus éxitos y problemas, si participan en la
solucion de los principales problemas, en el auto-control, que cumplen objetivos especificos,
gue han asumido responsabilidades y facultades y el impacto en el trabajo de direccién y de
los dirigentes en particular.

Disefiar las acciones a tomar para rectificar las desviaciones e insuficiencias

encontradas.

Articulo 694: Las empresas u organizacion superior de direccion, como antesala al disefio e
implantacion del sistema de comunicacion, deberan efectuar un diagnostico que permita

conocer entre otros aspectos los siguientes:

Conceptos de comunicaciébn que se manejan en la empresa u organizacion superior de
direccion, el tipo de comunicacién predominante, la existencia o no de un enfoque de
comunicacion que se corresponda con objetivos, valores y estrategia de la organizacion y si
estan o no correctamente definidos los elementos que integran el ciclo de comunicacién de
la empresa u organizacién superior de direccion.

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 comunicacion en la empresa u organizacion superior de

direccion.
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Organizacion del sistema de comunicacion en la empresa u organizacion superior de
direccion.

Criterios sobre la retroalimentacion y participacion en la direccion por los trabajadores.
Significacion de los espacios de retroalimentacion segun los trabajadores de la empresa u
organizacion superior de direccion.

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

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.

Tipos de mensajes mas frecuentes.

Sistema de comunicacion formal y comunicacién informal.

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

Grado de implicacion de los trabajadores con la empresa u organizaciébn superior de

direccién y sentido de pertenencia.

Articulo 695: La funcién de comunicacion es esencialmente planificada; para la implantacion
del Sistema de comunicacién las empresas u organizacion superior de direccién deberan
elaborar el Manual de Gestion de Comunicacién y el Manual de ldentidad Corporativa, lo
gue permitira trabajar la comunicacibn no como acciones aisladas y dispersas, sino
mediante la formulacién previa de un procedimiento de comunicacion que, de forma
explicita, interrelacione todas las herramientas de comunicacién a implantar en la empresa u

organizacion superior de direccion.

Estos manuales forman parte de la base reglamentaria que de manera obligada deben
elaborarse por las organizaciones que aplican el Sistema de Direccion y Gestion, para ello
deberan asesorarse por especialistas conocedores del tema. Los Manuales de Gestion de

Comunicacion y de Identidad Corporativa deberan ser aprobados por su director general.

Articulo 696: El manual de gestion de comunicacion es una herramienta fundamental para la

direccién de la empresa u organizacion superior de direccion, en la consecucion de un
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sistema de comunicacion coherente y armonica que posibilite una mayor integracion interna,

fortalecimiento de los valores de la cultura y de la identidad.

Mediante la aplicacion del Manual de Gestion de Comunicacion se logra un funcionamiento
de la Comunicacién en aras del mejoramiento de la empresa u organizacion superior de
direccion y se reduce la tendencia a la improvisacién que existe frecuentemente en cuanto a

la comunicacion.

Articulo 697: ElI Manual de Gestion de Comunicacion de la empresa u organizacion superior

de direccion contiene los siguientes aspectos:

Definicidon de las politicas y objetivos de la comunicacion.

Identificacion y caracterizacion del publico objetivo (interno y externo): Debera hacerse una
caracterizacion de estos; en el caso del publico interno en correspondencia con las
funciones que desarrollan, sexo, edad, nivel profesional, gustos, caracteristicas de los
colectivos laborales, entre otros aspectos y en el caso del publicos externo la
caracterizacion debe estar en correspondencia con las prioridades que estos representen
para la empresa u organizacion superior de direccion.

La seleccion de los distintos canales de comunicacion a utilizar.

Personal autorizado para enviar mensajes directamente a los trabajadores, segun canales
autorizados.

Diferentes canales a emplear por los trabajadores para dirigirse a la direccion.

Caracteristicas de los mensajes a emitir por la empresa u organizacion superior de direccion
y sus dependencias.

Organizacion estructural que garantiza la implantacion del sistema de comunicaciéon en la
empresa u organizacion superior de direccion, asi como disefio de la mision, funciones y
facultades del area de comunicacion de la empresa.

Acciones a realizar en la implantacién del sistema de comunicacién.

Establecimiento del presupuesto de la comunicacién, incluido en el presupuesto de la

empresa u organizacion superior de direccion.
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Articulo 698: EI manual de identidad corporativo, constituye una herramienta basica para la
direccion de la empresa u organizacion superior de direccion en el logro de una imagen que

la distinga.

La identidad corporativa de una empresa u organizacion superior de direccion es su carta de
presentacion, su cara frente al publico; esta identidad influye en la imagen que nos

formaremos de la misma.

Articulo 699: ElI Manual Identidad Corporativo constituye una herramienta para el manejo de
las directrices de presentacion de los mensajes institucionales, como medio que garantice el
respeto y la promocion de la identidad de la institucion, en cada uno de los programas de

informacion.

Articulo 700: En el manual de identidad corporativo se describe la actividad principal y
secundaria de la empresa, el tiempo de existencia, su ubicacién, tipo de mercado; se
presenta los atributos de la imagen visual de la empresa u organizacion superior de
direccién y su uso en los diferentes soportes comunicativos, se especifica como, cuando, y

donde se debera usar la imagen.

Articulo 701: La elaboracion del Manual de Identidad Corporativa debe disefiarse a partir del
analisis de la imagen que se posee en relacion con los principales competidores y la
compatibilidad entre imagen y mercado, todo ello sustentado mediante investigaciones que
deben indicar que se debe mejorar y por que.

Articulo 702: En las empresas u organizacion superior de direccién que aplican el Sistema
de Direccion y Gestion, la funcion o el proceso de comunicacion se materializa teniendo en
cuenta la importancia de esta actividad y se disefia como un traje a la medida sobre la base
de:

Un area estructural con personal profesional en materia de comunicacion social.
Mediante contrato de asesoria con empresas especializadas, universidades, consultores,

entre oftras.
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Una combinacién arménica de las dos anteriores.

Articulo 703: Las funciones principales a cumplir por el area de comunicacion empresarial
son:

Disefar el sistema de comunicacion a implantar.

Implantar el sistema de comunicacion.

Evaluar el cumplimiento del sistema de comunicacion.

Efectuar periédicamente diagndésticos sobre el funcionamiento del sistema de comunicacion.
Elaborar planes de accion que garanticen resolver las deficiencias detectadas en los
diagndsticos sobre el sistema de comunicacion.

Estudiar nuevas formas y alternativas sobre comunicacion a implantar.

Participar en el proceso de la elaboracion del plan de la empresa u organizacién superior de
direcciéon y en la definicion del presupuesto de comunicacion.

Informar al consejo de direccidon de la empresa u organizacion superior de direcciéon los
resultados y deficiencias en el proceso de implantacién del sistema de comunicacion, asi
como los planes de medidas a implantar.

Otras que sean designadas por el director general de la empresa u organizacion superior de

direccion.
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Anexo 3.

Supuestos de la Gestion de Comunicacion que deben ser evaluados en las organizaciones.
Magda Rivero (2010).

Fase de diagndstico:

Sobre la organizacion se verifica si el diagnostico comenz6 con un estudio completo para
conocer la organizacion y su problemética general, si se tuvieron en cuenta aspectos como:
historia desde su apertura hasta nuestros dias, tamafio, estructura y organizacion, objetivos

generales, fortalezas, debilidades.

Politicas de la organizacién, actualizacion de la mision, vision, objetivos y valores de la

organizacion.

Se necesita constatar si en la empresa existe informacion para que se conforme el perfil de

los publicos, asi como las necesidades de estos.

Debe indagarse en la realizacion de estudios de autoimagen e imagen publica, para conocer
el grado de reconocimiento, notoriedad, opiniones y actitudes de los publicos con respecto

ala organizacion.

Sobre la informacién-comunicacion se debe tratar la eficacia y eficiencia del sistema de
comunicacién en su conjunto y de cada uno de sus ambitos: intraorganizacional, institucional
y mercadolégico, asi como la que se produce en los niveles interpersonal, grupal, masiva y
organizacional. Deben identificarse y analizarse indicadores de comunicacion interna tales

como: mensajes, flujos, canales de comunicacion, retroalimentacion.

Se debe medir ademas la participacion. La existencia e implementacion del procedimiento

para la participacion de los trabajadores en los 6rganos colectivos de direccion.

Habria que examinar si los estudios diagnosticos y las investigaciones en sentido general se
encuentran entre las partidas del presupuesto y si una vez realizados se conocen los

resultados.
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Planificacion:

Verificar que las estrategias obedezcan a politicas y sean compatibles con los demas

propoésitos de la organizacion.

Comprobar que los objetivos de comunicacion sean validos, medibles, realistas y estén
alcanzados en el tiempo. Si las acciones que estan definidas responden a prioridades,
objetivos y metas en el tiempo y espacio, si todas son necesarias. Resulta necesario ver

como esta concebido el control y la evaluacion.
Implementacion:

Se debe analizar el control sobre la ejecucién de lo previsto y si se han enunciado medidas
de implantacién de la estrategia y no solamente de sus resultados, si estan definidos y
documentados los procesos y procedimientos incluidos en la estrategia y el plan de

comunicacion y si estos son conocidos por los publicos.
Evaluacion:

Debe considerarse si se asignan recursos al monitoreo y la evaluacion, si estos se valoran

en todos los niveles de la organizacion como maneras de mejorar el desempefio.
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Anexo 4.
Guia para el andlisis de documentos oficiales.

Documentos: Manual de Gestion de la Comunicacion.

Manual de Identidad Visual.
Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de
comunicacion interna.

Indicadores:

Confeccién técnica de los manuales.
Propuesta de acciones, planes, programas, estrategias o campafas que tributan a
la comunicacion interna.

Relacion de los manuales con los resultados del diagnéstico.
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Anexo 5.
Guia para el andlisis de documentos oficiales.
Documento: Procedimiento para la gestion de la comunicacion con los publicos.

Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de

comunicacion interna.
Indicadores:

Existencia de politicas de comunicacion interna.
Integracién con el resto de las politicas de la organizacion.
Acciones de comunicacién en relacion a los publicos internos.

Discusion y aprobacion en consejo de direccion.
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Anexo 6.
Guia para el andlisis de documentos oficiales.
Documento: Planes anuales de comunicacion. Afio: 2010, 2011, 2012.

Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de

comunicacion interna.
Indicadores:

Establecimiento de objetivos, responsables, cronograma, recursos, evaluacion.
Acciones de comunicacioén en relacion a los publicos internos.
Respuesta a las necesidades identificadas.

Evolucion de los planes.
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Anexo 7.
Guia de entrevista a encargados de la comunicacion y Perfeccionamiento Empresarial.

Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de

comunicacion interna.
Indicadores:

Actualizacion de la misién y la vision.

Apoyo que le brinda la direccidén a la comunicacion en la empresa.

Funciones que realiza como responsable de comunicacion.

Capacitacion en comunicacion. Necesidad, acciones realizadas, resultados.

Concepcidn tedrica y metodoldgica del diagndstico de comunicacion interna.

Principales resultados. Comunicaciéon de los mismos.

Actualizacion del diagndstico de comunicacion interna.

Confeccion de los manuales establecidos. Procedimiento seguido.

Realizacion de estrategias o campafas de comunicacion interna en la empresa.
Implementacion de las acciones. Participacion del pablico interno.

Evaluacion del sistema de comunicacién. Responsables, periodicidad, recursos.
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Anexo 8.
Guia de entrevista semiestructurada para trabajadores.

Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de

comunicacion interna.
Indicadores:

Importancia de la comunicacion interna y del area que se encarga de ella en la
empresa.

Conocimiento de la misién y la vision de la empresa.

Participacion en diagnosticos de comunicacioén interna.

Conocimiento de los resultados de los diagnoésticos.

Acciones de comunicacién que se realizan. Participacion en las mismas.

Respuesta de las acciones a las necesidades identificadas.

Conocimiento de los documentos rectores del Sistema de Comunicacion.

Importancia y necesidades de capacitacion en comunicacion.
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Anexo 9.
Guia de entrevista semiestructurada para directivos.

Objetivo: Explorar las particularidades de cada una de las fases de la gestion de

comunicacion interna.
Indicadores:

Importancia de la comunicacion interna y del area que se encarga de ella en la
empresa.

Conocimiento de politicas de comunicacion. Correspondencia de estas con los
objetivos empresariales.

Relacion de esta area con el resto de la organizacion.

Recursos que se asignan a la comunicacion.

Diagnosticos de comunicacion realizados. Resultados y comunicacion de los mismos.

Discusion y aprobacién de los documentos rectores del Sistema de Comunicacion.

Acciones de comunicacidon que se realizan. Importancia e impacto en la organizacion.

Participacion del publico interno en las acciones de comunicacién que se realizan.

Importancia y necesidades de capacitacién en comunicacion.

Evaluacion de la comunicacion. Procedimiento, periodicidad, resultados.
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Anexo 10.

Cuestionario para directivos.

El presente cuestionario se realiza como parte de una investigacion para conocer el estado
de la gestion de comunicacion interna en su empresa.

Las informaciones que se brinden seran tratadas con estricta confidencialidad por lo que le
agradecemos de antemano su colaboracion.

Marque con una X en la(s) respuesta(s) que considere adecuada(s).

1. Que es para usted comunicacion.

2. Conoce al encargado de la comunicacion en su empresa.

------- Si ------- NO ------- NO existe

3. La comunicacién que se realiza hacia el interior de su empresa recibe apoyo en cuanto a:
------- Recursos materiales -------- Espacios de accion

------- Autonomia ------- Otros

6 CUAIE S 2 m e e oo e

4. Conoce de la existencia de politicas, procedimientos y/o normas para el tratamiento de la
comunicacién hacia el interior de su empresa.

....... Si ------- No ------- NO existen
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7. Se ha visto usted implicado en investigaciones y/o diagnosticos de comunicacion que se

hayan desarrollado en la organizacion.

------- Si ------- NO ------- NO se
8. Conoce usted los resultados de estas investigaciones y/o diagndsticos.
------- Si ------- NO

9. Conoce usted si existen en su empresa los manuales que propone el Sistema de
Comunicacion del Perfeccionamiento Empresarial.

_______ Si --—--No ------- No existen

12. Que importancia le concede a la comunicacion entre los directivos y los trabajadores.

------- Muy importante ------- Poco importante ------- Sin importancia
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Anexo 11.

Cuestionario para trabajadores.

El presente cuestionario se realiza como parte de una investigacién para conocer el estado
de la gestion de comunicacion interna en su empresa.

Las informaciones que se brinden seran tratadas con estricta confidencialidad por lo que le
agradecemos de antemano su colaboracion.

Marque con una X en la(s) respuesta(s) que considere adecuada(s).

1. Que es para usted comunicacion.

2. Conoce al encargado de la comunicacion en su empresa.

_______ Si --—--No ------- No existe

6. Se ha visto usted implicado en investigaciones y/o diagnésticos de comunicacion que se

hayan desarrollado en la organizacion.
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8. Sobre que temas de comunicacion le han hablado en su empresa.

9. Que importancia le concede a la comunicacion entre los directivos y los trabajadores.

------- Muy importante ------- Poco importante ------- Sin importancia
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Anexo 12.

Guia de observacion no participante.

Objetivo: Explorar la implementacion de acciones propuestas en los planes anuales.
Acciones: Perfeccionamiento de canales de comunicacion. (Matutino).

Implementacion del Manual de Identidad Visual.

Indicadores a observar:
Acciones que se han implementado.
Perfeccionamiento de las mismas.
Visibilidad o periodicidad.
Participacion del publico interno.

Respuesta a las necesidades identificadas.



