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RESUMEN




La Comunicacién Organizacional irrumpe cotidianamente en la vida mucho mas
alld de lo que suponemos, pero su conocimiento resulta aun insuficiente en la
sociedad cubana; de ahi que sea necesario acrecentar los materiales que la
aborden para los docentes, estudiantes de Comunicacién Social u de otras

especialidades.

En ese contexto, se impone promover el estudio del Decreto Ley No. 252 del 7 de
agosto de 2007 del Consejo de Estado y del Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba, “Reglamento para la
Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Estatal”, del 16 de agosto de 2007, que sustentan el Sistema de Gestidn Integrada
de Capital Humano y sus Normas NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007,
de la Oficina Nacional de Normalizacién de la Republica de Cuba, de las que muy
poco se conoce Yy, peor aun, estan fuera de los contenidos de la asignatura
Fundamentos de la Comunicacion Organizacional, a pesar de resultar clave

para el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en marcha en Cuba.

Después de comprobar las insuficiencias del Programa de Estudio y el
desconocimiento de trabajadores y directivos de diversas entidades, surge este
Trabajo Final, que ademas de pasar revista a los elementos teoricos
fundamentales acerca de esos contenidos, propone actividades concretas, sobre
la base del estudio de casos, que seran una herramienta util para los

comunicadores sociales.
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INTRODUCCION




La Nueva Universidad Cubana (NUC) revoluciona los estudios superiores en
correspondencia con las necesidades actuales de formar los profesionales que
cada territorio demanda, y de las posibilidades de utilizar sus recursos materiales y
humanos, gracias a un modelo pedagdgico que “propone que el estudiante de la
universalizaciéon aprenda desde su préactica laboral como trabajador de cada
empresa y que el Proceso de Direccion del Trabajo Independiente esté dirigido a
su contribucion, estructurando en cada contenido las posibles salidas de estos a la
labor que realiza el estudiante y al contexto donde se desenvuelve” (Herrera y
Roman, 2008)."

La idea ha tomado cuerpo desde que fuera expuesta por el compafero Fidel
Castro (2009) cuando afirmaba que “llegara el dia en que tengamos un pueblo
universalmente culto, un pueblo universalmente calificado, un pueblo que sea el
resultado de que los muchachos desde la primaria empiecen a estudiar, desde el
circulo, instruccion general, instruccion cultural, instruccion técnica, instruccion
cientifica; y que cada joven, como consecuencia del perfeccionamiento de
nuestras instituciones educacionales, pueda llegar a tener la calificacion que le

permita su inteligencia”.?

Es este un modelo pedagdgico centrado en el estudiante y con el profesor en el
papel de guia y tutor, a tono con las transformaciones actuales por la
preponderancia de las Nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(NTIC), y el impetuoso desarrollo de la Internet, abreviatura de International
network®, red mundial de comunicacién compuesta por miles de redes telefénicas
e informéticas que se encuentran conectadas entre si para transmitir informacion,
cuyos origenes se remontan al campo militar norteamericano (ARPANET, creada
en 1969), y ofrece servicios de consulta de informacién (sitios web), mensajeria

electronica, y posibilita el comercio electrénico, etc.

De hecho, el ambito universitario no debe estar ajeno a la Internet, en
dependencia de las reales posibilidades econémicas del pais, pues de ella y de

las NTIC, en general, también estdn necesitadas todas las profesiones, con



énfasis en las de caracter humanistico, las cientificas y, l6gicamente, la docencia,
desde sus niveles primarios hasta el universitario, incluido el pregrado y el
postgrado. A este maremoto digital no escapa Cuba, situacién que ya se aprecia,

en particular, en el desempefio de la prensa insular en la Red de Redes. ®

No puede desconocerse que las propias NTIC no son ni buenas ni malas, sino que
dependen de la utilizacién que se les dé ** De manera que referirse al acceso de
los estudiantes de la Ensefianza Superior a la Internet o a la Intranet cubana, con
sus indiscutibles ventajas econdémicas, incluido el tiempo, debera ser, cada vez,
algo mas comun entre nosotros, con la guia conductora del docente, apertrechado
de conocimientos suficientes para enrumbar acertadamente el proceso docente

educativo.

En este panorama, resulta prudente no obviar la insercion de la Comunicacién
Organizacional, disciplina aun insuficientemente estudiada en las diversas
organizaciones cubanas y que pretende, como parte de las Ciencias Sociales,
mostrar su valia para cohesionar recursos humanos y materiales, y garantizar la
eficiencia, la productividad en todos los sectores y entronizarse también en las
Altas Casas de Estudio, porque nadie trabaja para si en exclusiva, ni puede
desdefiar el papel del mundo exterior para su correcto desenvolvimiento; tampoco
cabe ignorar las caracteristicas, necesidades, logros y perspectivas de los

procesos internos de su empresa u organismo.

&)Se recomienda consultar el libro Clic Internet, de un colectivo de autores, de la Editorial Pablo de la
Torriente Brau, Unién de Periodistas de Cuba, La Habana, 2003.

&) Desde el 21 de abril de 2009 abri6 sus puertas la primera Biblioteca Digital Mundial, con acceso
ilimitado y gratuito, patrocinada por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia 'y la
Cultura, UNESCO (World Digital Library), para conmemorar la muerte en 1616 de tres grandes de la
literatura: William Shakespeare, Miguel de Cervantes, y el inca Garcilaso de la Vega, editada en &rabe, chino,
espafiol, francés, inglés, portugués y ruso, aungue mantendré contenidos en otras lenguas. Su aparicion se
contrapone con la desaparicion de la Enciclopedia virtual Encarta, de Microsoft, que dejé de actualizarse
desde el 31 de octubre de 2009, lo cual demuestra la necesidad de tener alternativas, incluyendo a la
Ensefianza Superior.



Tales conocimientos estan llamados a favorecer el quehacer de una entidad,
cualquiera que sea sus propésitos y el area en que se desenvuelva, incluida la
propia Universidad, que puede concebirse como una organizacion en si, formada
por agrupaciones mas pequefas, con lideres formales e informales y con
dinamicas propias, para aportar los profesionales que en un futuro deben ir

renovando las fuerzas productivas de la nacion.

Los temas en cuestidn son objeto de estudio por estudiantes de Comunicacion
Social en diversas empresas, aunque no todo esta logrado. La aprobacion del
Decreto Ley No. 252 del 7 de agosto de 2007 del Consejo de Estado y del Decreto
No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba,
“Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y

Gestion Empresarial Estatal”, del 16 de agosto de 2007, asi lo demuestra.

Ellos sustentan el Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano y sus Normas
NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007, de la Oficina Nacional de
Normalizacion de la Republica de Cuba, con aspectos vitales para la vida
socioeconOmica de la nacion, todo lo cual, conjuntamente con la teoria
organizacional bien definida y planificada para la docencia, merece un analisis

exhaustivo en nuestras universidades.

Estos aspectos apenas se mencionan en la Ensefianza Superior, aunque el
egresado de Comunicacion Social inevitablemente tendra que dominarlos y
aplicarlos donde le corresponda desempefiarse. De ahi la propuesta del presente
trabajo, dirigida a lograr su plena insercion como parte de la asignatura
Fundamentos de la Comunicacion Organizacional que, como se comprendera,
debiera ser del conocimiento de todos los estudiantes universitarios,
independientemente de la especialidad que cursen y de cuanto trabajador, técnico

medio o profesional exista.

Cualquiera puede preguntarse: ¢por qué circunscribir Fundamentos de la
Comunicacién Organizacional, como asignatura, soOlo a la especialidad

Comunicacién Social, cuando incluso pudiera ser una materia electiva? ¢Por qué



no promover cursos para trabajadores y directivos, en general, de manera que se

adentren en este mundo indiscutiblemente importante e interesante?

Estudios efectuados entre septiembre de 2002 y julio de 2009 en 98 importantes
empresas y organismos de Trinidad, (anexos 1, 2, 3, 4 y 5) han constatado
dificultades en la comunicacion de las organizaciones y, ademas, en el periodo
2008-2009, desconocimiento del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano

de la Oficina Nacional de Normalizaciéon de la Republica de Cuba.

Las cifras reflejan que de 4040 trabajadores y directivos preguntados sobre el
tema, sé6lo 1007 respondieron que conocian o al menos habian escuchado hablar
del tema, lo que representa el 24.92% de esa muestra, escogida al azar. (Tabla
resumen en el anexo 6), razon por la cual se promovid una investigacion en un
organismo local cuyo quehacer cotidiano influye decisivamente en la poblacion y

en otras entidades.

Este estudio demostré que era factible aplicar los parametros de las Normas de
este Sistema a cualquier entidad, en busca de diagnosticar la situacion de la
comunicacion institucional y hallar soluciones a las diversas problematicas
detectadas, y que los estudiantes pueden afrontar con seriedad cualquier analisis
de este tipo, aun cuando esos aspectos no forman parte del curriculo de la
asignatura que se aborda aqui. Mucho mas podrian hacer si esa materia estuviera

afadida al curriculo.

La contradiccion entre los contenidos actuales y la necesidad de adecuarlos a los
tiempos actuales condujo al planteamiento del problema de investigacion

siguiente:
Problema

¢, Qué cambios introducir en la asignhatura Fundamentos de la Comunicacién

Organizacional para adecuarla a las necesidades del egresado de Comunicacion



Social, a tenor de lo legislado para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de

Direccion y Gestion Empresarial Estatal?
Objetivo general

Potenciar el conocimiento de la asignatura Fundamentos de la Comunicacioén
Organizacional, en funcion de la formacion integral del egresado universitario, de
acuerdo con los requerimientos de la NUC y de las normas juridicas aprobadas en
el pais a través de un Manual Practico sobre esa materia que incluya las Normas

Cubanas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.
Metodologia utilizada

Se establece la busqueda bibliografica mas actualizada posible sobre
Comunicaciéon Organizacional y acerca de las Normas del Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007
puestas en vigor mediante el Decreto Ley No. 252 del 7 de agosto de 2007 del
Consejo de Estado y el Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros de la Republica de Cuba, “Reglamento para la Implantacion y
Consolidacion del Sistema de Direccidon y Gestion Empresarial Estatal’, del 16 de
agosto de 2007.

Asimismo, se efectud un sistema de entrevistas a directivos y trabajadores de 98
entidades productivas y de los servicios, incluyendo sectores clave como el

turismo, la educacion, la salud publica y la cultura.

En ellos se hizo una busqueda activa sobre sus conocimientos o incompetencias
acerca de la Comunicacion Organizacional o Institucional, y referente a las nuevas

normas juridicas puestas en vigor en 2007.



¢Por qué un Manual y no otro tipo de texto?

La urgencia demanda de textos de este tipo que mas temprano que tarde estén en
manos de profesores y estudiantes de Comunicacion Social y de otras carreras.
Con suficientes datos manejables por todos, aqui no sélo se conjugan elementos
tedricos que, indiscutiblemente, hacen falta, sino también ejercicios que
contribuyan a la formacion de un profesional dotado de mas herramientas que las
disponibles hasta ahora, de manera dispersa, tanto en textos que no se han

reeditado como en la red de redes.

El autor no pretende minimizar en lo absoluto el quehacer investigativo de
docentes y estudiantes, todo lo contrario: se propone acrecentarlo, poniéndole ese
condimento que todo buen plato demanda pero sélo en las cantidades suficientes
para una buena degustacion, y con la invitacion a la constante blusqueda en

publicaciones impresas y digitales.

Definicién conceptual

Para la creacién de un Manual Practico de Comunicacion Organizacional se
requiere, inicialmente, conceptualizar el término Manual, que segun el Diccionario
Manual de la Lengua Espafiola 2007, localizable en Internet, tiene las siguientes

acepciones:
Manual (adj.)

Que se hace o ejecuta con las manos. Mecanico.

2. Libro que recoge lo mas importante de una materia (...) Libro en que se
compendia lo mas sustancial de una materia.

3. (fig.) Facil de entender.
(adj.) Manejable®

Si consideramos validas todas estas definiciones, por las caracteristicas de que

este material trata de compendiar lo mas importante del tema que nos ocupa, es



comprensible y de facil manejo, entonces podemos pasar a la definicion de la

segunda parte de este duo:
Préactico, ca (adj.)

Que es muy util: los coches pequefios son muy practicos en la ciudad.
Relativo a la practica: ejercicio practico.

Se aplica a la persona que tiene experiencia y habilidad para hacer una
cosa determinada: se necesita un lexicografo practico. Diestro.

4. Se aplica a la persona que tiene un concepto de la vida muy realista: es
muy practico y poco dado a las utopias.

5. (dmbito maritimo) Persona que dirige o conduce una embarcacion en las
maniobras dificiles o complicadas: el practico dirige la entrada al puerto de
los grandes barcos.
relacionado con la aplicacion de una teoria o idea
una evaluacion préactica

8. relacionado con el ejercicio de una actividad de manera continuada: un
conocimiento practico

9. que es atil.°

Puntos de concordancia existen en otra obra muy importante y que no ha tenido
reediciones recientes en Cuba, a pesar de su relevancia, por lo cual se le
considera de imprescindible consulta para cualquier profesional. Se trata del
Diccionario Espafiol de Sinénimos y Antonimos de F.C. Sainz de Robles (1976),
para el cual practico es todo aquello que sea habil, conocedor, experto, versado,
experimentado, avezado, perito y diestro, entre otros. Ademas, “Que sabe

aprovecharlo todo”.°

Como puede apreciarse, hay cuestiones en comun entre ambos textos, aunque
nada mas alejado del propésito de este Manual ser el simmum en lo que a
comunicacion organizacional se refiere. Los tiempos de los eruditos aislados no
son los nuestros. Sélo se trata aqui se llevar a los interesados en estos contenidos

desde lo mas conocido hasta teorias y conceptos que se manejan en el mundo y



gue es imposible echar a un lado, aun cuando el autor no comparte totalmente o

en parte sus postulados.

De ahi que, decididamente, se deseche aquello de “erudito”, y asuma, con mayor
modestia, lo de “Util”, “relativo a la practica”, “relacionado con la aplicacién de una
teorfa o idea” y “conocedor”, aunque ya se sabe, “al andar se hace camino” de
manera mas optimista que los versos del poeta Antonio Machado que en su
momento afiadiera: “y al volver la vista atras, se ve la senda que nunca se ha de

volver a encontrar...”, sencillamente porque cada paso que damos en la vida

constituyen ensefianzas para hacer mejor las cosas que antes.
Fundamentacién pedagogica del Manual

Desde el punto de vista pedagdgico, es licito recordar investigaciones hechas a
fines del siglo XX por investigadores como Elliot, Ingersoll y Smith (1984), en las
cuales sondearon las opiniones del profesorado en relacion con las distintas
tipologias de materiales (impresos, individuales, audiovisuales, nuevas

tecnologias).®?

Algunos de los resultados méas destacados indican que los profesores consideran
positivos para la ensefianza tanto las tecnologias tradicionales (libros, mapas,
enciclopedias) como las modernas (diapositivas, transparencias, video,
ordenadores). A pesar de considerar necesarias y valiosas las nuevas tecnologias,
éstos manifestaron sentirse mas cémodos y seguros con el uso del material
tradicional (libros, juegos) aunque son conscientes de que tendrian que adaptarse

y complementarse con otros materiales (peliculas, diapositivas).

Los trabajos de Clark (1985) y Contreras (1985) también resultan interesantes, y
aunque alertan que “los profesores presentan cierta resistencia a adoptar
materiales que sean novedosos y alteren sus practicas habituales de ensefianza”,
no dejan de indicar, mas adelante, como los docentes ‘tienden a basar sus
decisiones de seleccion de los medios en funcion de la adecuacion de los mismos

a las caracteristicas de sus alumnos y a los contenidos que desarrolla. Aquellos



materiales que por su disefio permiten usos flexibles y alternativos de los mismos
” 9

parecen ser los preferidos por los profesores”.
Por su parte, Doris Castellanos (1999) expresa que “Ensefiar es organizar de
manera planificada y cientifica las condiciones susceptibles de potenciar los tipos
de aprendizajes que buscamos, es (sic) elicitar determinados procesos en los
educandos, propiciando en ellos el enriquecimiento y crecimiento integral de sus
recursos como seres humanos (es decir, la apropiacion de determinados
contenidos y de ciertos resultados). Teniendo en cuenta nuestra concepcion previa

sobre el aprender, ensefiar constituye, en general, una actividad”.*

Valedera entonces la propuesta del presente Manual Préactico, que cae dentro de
los llamados “medios de ensefianza”, que no son otra cosa que “todos aquellos
instrumentos, materiales didacticos, maquetas, entre otros, que son utilizados en
el proceso de ensefianza-aprendizaje y que permiten el desarrollo de habilidades y
valores en el estudiante o ampliar su conocimiento acerca de un contenido. Entre
ellos se destacan los que no necesitan de ningln equipo para ser usado y que
pueden ser construidos con poco recursos. Incluye a la pizarra, las pancartas, el

libro, etc.”!

T. E. Landivar afirma que “la educacion es una practica social que se inscribe en
las transformaciones socio-politicas. Ninguna accién educativa es neutral, sino
que forma parte de determinadas concepciones sociopoliticas a partir de las
cuales se desarrollan estrategias de accion. El andlisis de los procesos es,
ademas de tarea técnica, la comprension de la realidad y la obligatoriedad de

tomar partido como producto de la reflexion.

“Estos modelos profundizan en las relaciones y contradicciones entre el sujeto
y el medio, para construir conjuntamente la realidad considerada. Se trata de
un enfoque alternativo que pretende cambiar las relaciones y fines del sistema

social.

“Como se evidencia en lo tratado anteriormente, la concepcion de la comunicacion



educativa en sentido pedagoégico no puede reducirse a un proceso de mera
transmision de informacién utilizando medios técnicos de diversa indole, las
definiciones mas recientes del término destacan el papel de la interaccién, de la
elaboraciéon conjunta de significados entre los participantes como caracteristica

esencial del proceso docente”.*?

Por ello el interés del Manual Practico de lograr interactividad no sélo en la forma
de presentar los contenidos, sino al incluir tareas para el aprendizaje y el estudio
de casos, que prepararan mejor al estudiante para su futuro profesional, pues
como podra apreciarse, hay plena concordancia entre los tépicos abordados y lo
gue se espera de un egresado de Comunicacion Social, a tono con el Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial de Cuba.

Importancia cientifica

La elaboracion del Manual para la asignatura Fundamentos de la Comunicacioén
Organizacional, de la especialidad Comunicacion Social, toma en cuenta las
disposiciones legales aprobadas que introducen las Normas del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano, tema de indiscutible actualidad, lo cual lo
distingue de otros trabajos efectuados anteriormente, dandole singularidad y
pertinencia, todo un reto para el investigador, que se ha visto obligado a revisar la
bibliografia disponible internacionalmente, y hasta donde se ha podido verificar, no
se encontré un material con similares caracteristicas. Por otra parte, se consulto el
Plan de Estudios de la especialidad de los Centros de la Ensefianza Superior del
pais y del SPE de Cuba y sus Normas Juridicas, decisivo para su posterior

aplicacién en toda la nacion.

Asimismo, se asienta en investigaciones previas efectuadas en casi un centenar
de empresas y entidades locales, en una de las cuales se estudiaron las Normas
Cubanas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, donde se
demostré la factibilidad de estos andlisis por parte de estudiantes de
Comunicacion Social tanto en el pregrado como en cursos de postgrado,

Diplomados y Maestrias.
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Conveniencia:

Es conveniente porque contribuye a fortalecer la formacion del comunicador
social, ya que el Manual profundiza en los Fundamentos de la Comunicacion
Organizacional como asignatura de la carrera Comunicacion Social y el vinculo
entre ésta y las Normas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano con
un enfoque cientifico, a partir de lo cual se propone un Manual Practico de la
asignatura en funcion de las realidades y necesidades de la docencia universitaria,
la mejor preparacion del egresado y el posterior beneficio de entidades

socioeconomicas del pais.
Relevancia social:

El Manual Practico influira considerablemente en la formacion del profesional de
Comunicacién Social en la sociedad cubana actual, y sienta las bases para

mejores resultados socioeconémicos globales.

Por vez primera se exponen de manera concentrada en un mismo texto, temas de
relevancia nacional e internacional que abarcan asimismo referencias a las
Normas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, lo que le confiere
notoriedad y relevancia. Contribuye a resaltar la importancia de la Comunicacion,
en si, y de la Comunicaciéon Organizacional, en particular, en correspondencia con

el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en marcha en el pais.
Aporte Préctico

El autor considera que es de gran utilidad para profesores y estudiantes de
Comunicacién Social, en especifico para la asignatura Fundamentos de la
Comunicacién Organizacional, y que podra usarse en la ensefianza
postgraduada, en profesionales reorientados que actualmente se desempeiian en
tareas de la comunicacion institucional, la publicidad, el disefio gréfico, la
propaganda, las relaciones publicas, la comunicacion masiva, la edicion de libros,

el periodismo y la propia comunicacién organizacional.
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De hecho, sera util a quienes intervienen en los procesos comunicativos en las
esferas comunitaria, econOmica, politica, social, cultural y juridica, tanto en
comunidades, Consejos Populares, ministerios, empresas, instituciones,
organismos y organizaciones politicas y de masas, en los que se desarrollan
procesos comunicacionales internos y externos; en labores de comunicacion,

propaganda, divulgacion y relaciones publicas, entre otros.
Valor metodolégico

El resultado obtenido tiene un indudable valor metodoldgico, por sus posibilidades
de generalizacion al resto de las universidades cubanas, mas alla de la propia

especialidad de Comunicaciéon Social.

Estructura del Manual

El Manual Practico esta estructurado en cuatro capitulos, y contiene propuestas

para la ejercitacion de los conocimientos:

El Capitulo | estd destinado fundamentalmente a los docentes, aunque es de
interés para estudiantes universitarios o para quienes aspiran a ingresar en la
especialidad, y en él el autor realiza un recorrido valorativo por las distintas teorias
y enfoques sobre la Nueva Universidad Cubana, la especialidad Comunicacion
Social y su curriculo, la asignatura Fundamentos de la Comunicacion

Organizacional y el surgimiento de esta disciplina.

El Capitulo Il profundiza en la Comunicacién Organizacional en si, como
disciplina de las Ciencias Sociales, y su vinculacién con las Normas del Sistema
de Gestidon Integrada de Capital Humano NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC
3002:2007.

El capitulo Ill sostiene una mirada a fondo a la Comunicacion Organizacional, con
sus aspectos esenciales, escuelas, perspectivas y enfoques, posibilita examinar
cdmo se encuentra esta materia en la Cuba actual, lo que determina el abordaje

del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano propio del Sistema de
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Perfeccionamiento Empresarial e incorpora ejercicios para el autoaprendizaje de
los estudiantes de Comunicacion Social, validos también para cualquier tipo de
universitario, profesional reorientado ya en activo, cursos de postgrado y

maestrias vinculados con esta tematica.

El Capitulo IV incluye el estudio de casos seleccionados por el autor, desde la
experiencia pedagoOgica acumulada al impartir la asignatura por 8 afios
consecutivos. Estos casos estan vinculados a entidades productivas y de los
servicios, de manera que tanto el estudiante de Comunicacion Social como el
profesional reorientado se acerquen a situaciones que les preparan para su

guehacer en la esfera de la comunicacion.

Seguidamente se expone la validacion del Manual mediante avales concedidos
por parte de especialistas de la carrera, profesionales en activo de la
Comunicacién Social y miembros y directivos de la Asociacion Cubana de
Comunicadores Sociales. El cierre lo otorgan las conclusiones, las

recomendaciones, las referencias bibliograficas, la bibliografia y los anexos.
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RESUMEN




La comunicacion esta presente en todos los momentos de la vida, en la esfera
privada y en nuestra labor profesional, en las diversas organizaciones, organismos
o empresas donde nos desempefiamos. Es ese binomio comunicacion-
organizacion el que da lugar a la llamada Comunicacion Organizacional, también
conocida como Comunicacion Institucional o Empresarial, aunque en el fondo
asumen las mismas concepciones, ideas y propositos. Tanto para la formacion
integral de un especialista en Comunicacion Social como para ofrecer
oportunidades a estudiantes de otras carreras mediante cursos electivos, de
postgrados y Maestrias, surge este Manual Practico de Comunicacion
Organizacional, Gtil para los que, asimismo, deseen 0 necesiten acercarse a esta
materia de indiscutible actualidad, vital en cualquier profesion,
independientemente de la actividad que desarrolle o responsabilidad que tenga
una persona. El Manual hace un recorrido por aspectos relevantes de la Nueva
Universidad Cubana, de la especialidad Comunicacion Social, las funciones y
tareas de sus graduados y ofrece la posibilidad de acercarse a los principales
conceptos manejados nacional e internacionalmente asi como a experiencias en
entidades productivas y de los servicios, para que el profesor disponga de
materiales apropiados y que los estudiantes realicen andlisis que les sirvan de
preparacion para enfrentarse al ambito empresarial y comunitario, con la
particularidad de que aborda normas del Perfeccionamiento Empresarial.
Finalmente una verdad de Perogrullo: ¢ por qué desaprovechar la oportunidad de
conocer sobre Comunicaciéon Organizacional si sabemos que vivimos inmersos en
organizaciones de todo tipo y nos estamos comunicando queramos o0 no, directa o

indirectamente? jA aprender, entonces!
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NOTA INTRODUCTORIA




Resulta imposible referirse a cualquier aspecto de la vida en el que la
comunicacion no esté presente. De ahi que la especialidad Comunicacién Social
haya alcanzado vigor en la Ensefianza Superior cubana, entendida la necesidad
de disponer de especialistas en la materia que trabajen en las mas diversas
entidades productivas y de los servicios y que, paralelamente, ejerzan su
influencia bienhechora sobre la sociedad en su conjunto, conocido que muchos
problemas que afrontamos cotidianamente pueden resolverse mediante una

adecuada comunicacion.

La comunicacion organizacional es una disciplina de las ciencias sociales que
se ha abierto camino desde los afios '70 del siglo XX, tras la aparicion del libro
Comunicacion en la Organizacién, del norteamericano Charles Redding (1972),
y a partir de esa fecha, cientos son los estudios hechos sobre todo en
Norteamérica y Europa, asi como en algunas naciones de América Latina y, por

supuesto, en este grupo, en Cuba.

Aunqgue las denominaciones varian, pues en Espafia y Latinoamérica se le llama
Comunicaciéon Institucional, y en Cuba se imparte como Comunicacion
Organizacional, en realidad lo verdaderamente relevante es que estos aspectos
atafien a una manera concreta de mirar el papel desempefiado por la
comunicacion al interior y al exterior de cualquier organizacion o institucion,
mediante un especialista dotado de herramientas poderosas, capaces de afrontar

No pPocos retos.

Desde posiciones de la Alta Direccion empresarial, o desde la del subordinado, se
debe estar en condiciones de decidir o sugerir caminos por los que ha de
transitarse, para fortalecer la imagen de la organizaciéon en ambas direcciones,
tras el estudio y conocimiento de las redes formales e informales de comunicacion.
Solo asi podra buscarse solucion a las probleméticas cotidianas y navegar
exitosamente por los caminos sumamente competitivos que impone la economia

de este siglo XXI.



Con la marcha en Cuba del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial (SPE) y la
aprobacion de sus normas legales y reglamentos, en la comunicacion
organizacional no pueden obviarse aspectos hasta el presente no abordados ni
académicamente ni en los diagnésticos que efectian los estudiantes en entidades

de sus respectivos territorios.

De ahi que a los contenidos ya conocidos con anterioridad, haya que insertar
armonicamente lo novedoso, estudios profundos de por medio, para que el
profesor de la materia se sienta mas seguro, los estudiantes de la especialidad no
s6lo se preparen en el ambito académico con lo tradicional, tanto en el pregrado
como en la ensefianza postgraduada, y sean capaces (sobre todo los egresados
de esta especialidad), de contribuir verdaderamente al fortalecimiento

socioeconémico de la nacion.

En aras de contribuir a ese propdsito, surge este modesto Manual Practico que en
alguna medida trata de llenar lagunas existentes tanto en lo que concierne a la
Nueva Universidad Cubana, como a los programas de estudio, en particular el de
Comunicaciéon Social, con aspectos medulares sobre la caracterizacion de la
profesion, sus antecedentes, los problemas que resuelve, las esferas y modos de

actuacion del egresado.

También con contenidos que coadyuvan a un mejor conocimiento de la
especialidad, incluso para quienes desde la ensefianza preuniversitaria no
siempre reciben una correcta orientacion vocacional, o para aquellos profesionales
gue reorientan sus pasos y se insertan en colectivos desempefiandose en cargos
0 responsabilidades que de una u otra forma requieren de conocimientos y

preparacion adecuados.

Entre ellos vale mencionar las Relaciones Publicas, la Propaganda, la Publicidad,
el Marketing, la Mercadotecnia, el quehacer comunitario o dondequiera que se
demande conocer sobre los procesos comunicativos para tomar decisiones,

dejando de lado el proceder mecanicista, la falta de retroalimentacion, de armonia,



las posturas unilaterales, la ausencia de voluntad para el consenso, el dialogo, la

concertacion y la negociacion.

El manual no es, en modo alguno, una varita magica. Su funcion estara cumplida
en la misma medida en que el profesional sea capaz de prepararse, tomarlo como
punto de partida para asimilar nuevos contenidos, hacer busquedas bibliograficas
para actualizarse y proyectarse en funciébn de su colectivo, en un ambito
multidimensional, acorde con las Nuevas Tecnologias de la Informacién y la

Comunicacion.

Ello le permitirA describir nuestras realidades, diagnosticar sus puntos fuertes y
débiles, las oportunidades que se abren para cualquier entidad, las caracteristicas
al interior de la organizacion y del entorno en que se desenvuelven, y ofrecer

criterios en funcion del bien comun, bajo un concepto clave: sinergia.



CAPITULO 1




Capitulo I. Reflexiones sobre la Comunicacidén Organizacional y su presente
en las aulas universitarias cubanas.

1.1 La Nueva Universidad Cubana y la especialidad Comunicacién

Social

La Nueva Universidad Cubana es una hermosa realidad en todos los municipios
de la Mayor de las Antillas, con procesos encaminados a universalizar la
Ensefianza Superior, propiciando la formacién de los profesionales que cada

territorio demanda.

Para estas Altas Casas de Estudio “su primer reto es continuar perfeccionando la
labor educativa de sus profesores y tutores, conducente a elevar en nuestros
estudiantes el sentido del deber, de la responsabilidad, del compromiso de dar
continuidad a la obra inmensa de justicia social de la Revolucion Cubana y de su
vocacion internacionalista, que han sido la columna vertebral del pensamiento de

su méximo lider, el Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz” (Vela, 2007).*®

Entre los profesionales cuyo desempefio resulta vital para la sociedad estan los de
Comunicacién Social, imprescindibles en el logro de mejores resultados al interior
y al exterior de todas las organizaciones, palabra que para la espafiola Annie
Bartoli (1992) “en primer término significa a la vez accion de organizar y conjunto
organizado” para apuntar mas adelante, en alusién a las ciencias de gestion, que
“la organizacion es a la vez, accién de organizar, el resultado de esa accion vy el

conjunto organizado en si mismo”.**

La comunicacion, el primer aspecto de ese binomio, es tan antigua como el propio
hombre, y ha ido evolucionando, perfeccionandose; pero siempre situandose en el

centro mismo de la vida humana, de sus necesidades y posibilidades sociales.

En opinidon de Lecsy Tejeda (2003), “comunicacion es todo aquel sistema de
acciones intencionadas que permite que el resto de las personas proyecten,

coordinen, actien, comuniquen acciones y evallen sus resultados; elemento que



unifica al colectivo con la individualidad, e integra a todos hacia un proceso que

ayuda a percibir la posicién en que se esta y hacia dénde se quiere llegar”.*

La organizacion, el segundo componente, cuenta con criterios tan solidos como el
gue expone la doctora Irene Trelles (2003), para quien puede considerarse como
tal cualquier grupo de personas unidas por un propdsito comun,

independientemente de su tamafio y fines.

“Lo cierto es que, __ afirma__ el tema apasiona por su trascendencia y
complejidad y ejerce una particular fascinacion a quienes a €l se acercan. Una vez
gue se descubre esa manera de mirar al mundo, y entenderlo desde la
comunicacion organizacional, se revelan razones hasta ese momento
inexplicables y posibilidades de transformacién en funcion del mejoramiento de

las entidades y sus publicos”.*®

Trelles defiende la Comunicacion Organizacional “como una disciplina que, junto a
la Historia de la Comunicacion, la Sociologia de la Comunicacion, o la Teoria de la
Comunicacién, entre otras muchas, conforman lo que la mayoria denomina
Ciencias de la Comunicacion, y otros, que todavia siguen renuentes a reconocer
la categoria de ciencia, identifican como disciplinas de la comunicacion,
justamente por constituir, segun Alonso y Saladrigas, un conjunto de
conocimientos sistematizados sobre una materia, condicibn presente en la

Comunicacién Organizacional” (Trelles, 2003)."

Por otra parte, no cabe duda alguna del estrecho vinculo que existe entre
comunicacion y cultura. “La cultura tiene que ver con la ideologia, con las formas
de vivir, de pensar, y el alcance de la cultura rebasa con mucho el aspecto
institucional puro,” ha dicho Lecsy Tejeda (2003), quien enfatiza: “La cultura esta
en el ser humano, esta en lo que uno trae en realizaciones humanas, en herencia
de la humanidad, en valores de identidad nacional, y también esta en lo que se
crea en el presente, la creacion mas contempordnea, expresiones naturales,
participacion en manifestaciones culturales, toda la actividad creadora de la

sociedad”.'®



En este contexto, y cayendo expresamente en el ambito empresarial, es valido el
criterio de Lucas Marin (2001), quien sentencia que “La cultura de cada
organizacion vendra definida por la propia atencion general a la comunicacion, la
complejidad del modelo de comunicacibn manejado (especialmente por los
directivos), la atencibn a la comunicacion de retorno, a los medios de
comunicacion de masas, a la distincion entre comunicacion interna y externa,
formal e informal”.*®

La Comunicacion Organizacional comenzo a conocerse en los afios 50 del pasado
siglo XX, aunque no fue hasta los afios 70 cuando se conformd conceptualmente,
con la aparicién del liboro Comunicacién en la organizacion, del especialista

norteamericano Charles Redding, considerado el padre de esta materia.

Desde luego, “el objeto de estudio de la joven disciplina es paraddjicamente tan
antiguo como la sociedad humana, pues trata justamente de la comunicacion entre
los hombres, y estd por tanto estrechamente vinculada a los procesos de
interrelacién en el logro de objetivos comunes en agrupaciones sociales” (Trelles,
2001).

Esta disciplina forma parte del curriculo de la carrera Comunicacion Social que se
imparte en cursos diurnos de anteriores planes de estudio y en el Programa de
Universalizacion de la Ensefianza Superior; es recibida por los estudiantes del
segundo semestre del segundo afio académico, con el material homénimo de
Irene Trelles a modo de texto basico. También, aunque valdria analizar con qué

profundidad, forma parte del plan de estudios de Periodismo.

En opinidbn del periodista Julio Garcia Luis, Decano de la Facultad de
Comunicacién de la Universidad de La Habana, “esta es una carrera que esta
concebida para el mejor funcionamiento de las entidades de todo tipo. Hay un
horizonte de trabajo en las empresas que se van perfeccionando y fortaleciendo.
Incluso, no sélo la comunicacién hacia fuera, sino la importante funcion de la

comunicacion con su publico interno (...) EI ambiente social de expansion de la



cultura que estamos viviendo va a contribuir a que la sociedad entienda mejor el

papel de la comunicacién social” (Moya, 2002).%°

1.2 Comunicacion Organizacional: algunos tépicos relacionados con

el disefio curricular

El curriculo, segun Fatima Addine (1995), “es un proyecto educativo integral con
caracter de proceso, que expresa las relaciones de interdependencia en un
contexto historico social, condicion que le permite redisefiarse sistematicamente
en funcion del desarrollo social, del progreso de la ciencia y las necesidades de
los estudiantes para que se traduzca en la educacién de la personalidad del

ciudadano que aspiramos a formar”.

En consecuencia, este modelo pedagdgico en marcha en Cuba no puede ignorar
estas realidades y debera estar encaminado a lograr la interaccion entre todas las
materias, de forma que puedan verse como un programa bien concebido,
cohesionado, capaz de lograr el profesional que el pais necesita de acuerdo con la

sociedad socialista.

Resulta clave buscar y conseguir la formacion integral del estudiante universitario,
que éste pueda, bajo la guia y tutoria de sus profesores, adquirir los
conocimientos necesarios para desempefarse correctamente en el plano
profesional, independientemente de que de él y de su entorno dependa, en lo

sucesivo, elevar esos niveles, es decir, superarse continuamente.

De acuerdo con criterios del Doctor en Ciencias Pedagogicas Pedro Hourruitiner
(2007), la transformacion curricular es un “proceso que tiene lugar en las
universidades, como consecuencia de lo cual se instrumentan y aplican nuevos
curriculos. (...), en rigor el disefio curricular es so6lo una etapa, un momento de un
proceso mucho mas complejo: la transformacion curricular. (...) Realmente, el
proceso de cambio de curriculos en una universidad, pasa por diferentes

momentos o0 etapas, cada una de las cuales caracteriza una parte, un aspecto del



proceso como un todo. Esas etapas, en lo fundamental, son: Preparacion, Disefio,
n 21

Ejecucién, Evaluacion”.
Los estudios efectuados arrojan que en esta carrera a la que aludimos hay un
buen disefio curricular, pues existen las asignaturas encaminadas a la formacién
del comunicador desde diversos puntos de vista, preparado en diferentes formas
expresivas, verbales y extraverbales, por una parte, y estan bien definidos y
previstos los objetivos a conseguir, por otro, bajo la mirada de la Comunicacion
Organizacional como disciplina rectora, a la cual se le subordinan todas las
demas, incluidas aquellas materias que son complementarias y estan
encaminadas a conseguir una cultura general integral, lo cual contribuye a definir
su perfil sociopolitico en consonancia con nuestros principios e incluyen el

desarrollo de habilidades comunicativas, expresivo-emocionales.
1.3 Otras consideraciones sobre el curriculo de la carrera:

En la carrera Comunicacion Social esta bien concebida la caracterizacion de la
profesion, determinado el desarrollo de la materia en Cuba, el quehacer de la
Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales (ACCS), las estrategias en la
formacion de periodistas y comunicadores, y los propésitos del nuevo Plan de

Estudios.

Se establece como centro rector a la Universidad de La Habana, e indica que “el
foco de atencion de las ciencias sociales se ha dirigido (en los tiempos que
vivimos) al estudio de las organizaciones. Asi, ha adquirido particular importancia
todo lo referente a la comunicacion, tanto en su dimension interna como externa,

considerados ambos elementos dificilmente separables de un mismo fenébmeno”.

“El graduado de comunicacion __se afirma, __ debe trabajar por un enfoque mas
eficiente de la dimension comunicativa en los procesos de transformacion de la
realidad; en el fortalecimiento de la identidad nacional y el aumento de la
participacion de las personas en la toma de decisiones y ejecuciones de acciones

en la vida cotidiana”.



De esta manera, se concibe al comunicador social como un profesional de la
comunicacion dotado de amplia base politica e ideoldgica, tedrico-metodoldgica y
cultural, que realiza tareas dirigidas al perfeccionamiento de los procesos de
comunicacion interna y externa en los organismos del Estado, empresas,
instituciones y organizaciones politicas, de masas y sociales, a fin de contribuir al
logro de sus objetivos en la busqueda de eficiencia econémica; la adecuada
vinculacion con la sociedad sobre bases éticas que aseguren la conservaciéon y
enriquecimiento de nuestro patrimonio social y cultural; la educacion y orientacion
comunitaria y ambientalista de la poblacion, para el fortalecimiento de la identidad

y los valores de la cultura nacional cubana.

Asimismo, incluye los problemas que resuelve, donde se afirma que “la formacién
de profesionales en esta especialidad responde a la necesidad de hacer mas
eficientes los procesos de comunicacion interna y externa en las entidades, a fin
de contribuir a su mejor desempefio”.?

Como se conoce, “la comunicacion atraviesa todas las esferas de la vida y por
tanto, hemos de entenderla también como parte constitutiva de los procesos
sociales y no solo en su dimension meramente instrumental. De hecho, buena
parte de nuestros problemas cotidianos se satisfacen actualmente de una manera
mas eficaz en virtud de que se conciba a la comunicacién como parte importante
de los procesos mismos y se logre un enfoque sinérgico de los vectores que
integran esa comunicacion, en funciéon del logro de los objetivos que la
organizacion persigue”.?®

Igualmente esta definido el Objeto de Trabajo, es decir, el perfil ocupacional del
futuro egresado de Comunicacion Social, indicandose al respecto que él estara
responsabilizado, gracias a la formacion recibida, de atender “los procesos de
comunicacion en las entidades (organismos, empresas e instituciones), tanto
desde el punto de vista interno como externo, en sus mdltiples y diversas
expresiones, para el mejor desempefio de estas y el fortalecimiento de su

identidad e imagen.



Para nadie es un secreto que no siempre el trabajo de las organizaciones marcha
bien del todo; de ahi que en la formacion del Comunicador Social, a través de los
documentos estatales disponibles, se precise que la contradiccion comunicativa
gue resuelve este egresado es la que se establece entre los distintos problemas
comunicativos en todos los ambitos de las organizaciones, para buscar
fortalecerlas, cohesionarlas, buscar una adecuada proyeccion de su imagen y

otras cuestiones afines.

Consigna, también, el denominado Eslabon de Base, destacando que el
qguehacer profesional se extendera a la comunicacion en organizaciones politicas,
de masas y sociales, Consejos Populares, en Comunicacion, Publicidad,

Propaganda, Divulgacion, Relaciones Publicas y otros.

1.4 Modo de actuacién del egresado en Comunicacién Social.

El modo de actuacion del profesional se caracteriza por tener bien definidas las

funciones y tareas.

Funciones:

Descriptiva, enfocada al diagndstico de la conceptualizaciéon y aplicacion
de estrategias de comunicacion, deteccion de disfuncionalidades y
problemas en los procesos comunicativos.

Evaluadora, dirigida a la profundizacion en torno a las causas que motivan
los problemas detectados y los componentes favorables que influyen en el
desarrollo adecuado de los procesos comunicativos.

Desarrollo, centrada en la eliminacion o atenuacibn méaxima de los
elementos retardatarios del desarrollo de los procesos comunicativos y en

la potenciacion de sus componentes positivos.
Tareas:

1. Diagnosticar y evaluar los procesos comunicativos en las entidades.
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2. Analizar, conceptualizar, organizar, ejecutar y evaluar estrategias de
comunicacion social.

3. Analizar, conceptualizar, organizar, ejecutar y evaluar estrategias de
comunicacion con medios de comunicacion.

4. Participar en la realizacion de acciones de comunicacion que se deriven de
las estrategias.
Participar en tareas de investigacion social.
Realizar labores ejecutivas en y para la comunicacion.

7. Analizar, asesorar y capacitar a diferentes publicos en el desarrollo de las
tareas de comunicacion en las distintas areas de una entidad.

8. Asesorar a la Alta Direccion en la toma de decisiones sobre el

comportamiento de las entidades en su comunicacion interna y externa.

1.5 Objetivos generales de la carrera

La carrera tiene previstos los que han de cumplimentarse a lo largo de los once
semestres de intensa actividad docente, mas uno concebido para la preparacion

del estudiante para su Trabajo de Diploma o Examen Estatal.

En ellos se consigna la necesidad de preparar al futuro comunicador con una
concepcion cientifico-técnica, econOmica, cultural, politica, humanista vy
ambientalista en su desarrollo como trabajador ideoldgico en la sociedad socialista
y asumir en todo momento la defensa de la patria, sus ideas e integridad territorial
y que éste sea capaz de aplicar la concepcion marxista de la sociedad al andlisis e
interpretacion de los procesos comunicativos y de las tendencias teoricas
contemporaneas en este ambito, actuando en correspondencia con el papel que

debe asumir en el fortalecimiento de la identidad, la historia y la cultura nacionales.

Asimismo, que tal profesional logre aplicar los principios éticos y morales de la
profesién en las actividades y acciones que desarrolle en cualquier campo y esfera
de la comunicacion social, en beneficio de la sociedad, con un pensamiento
caracterizado por la reflexion, juicio critico y la creatividad, conozca y aplique las

nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, asumiendo los retos del
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desarrollo cientifico-técnico en el area de su actividad en el ambito nacional e
internacional, y maneje adecuadamente las fuentes para interpretar y evaluar las
informaciones y conocimientos contenidos en la literatura cientifica
correspondiente al area de la comunicacién y otras disciplinas de referencia o de

formacion general que avalen cientificamente los resultados de su trabajo.

El Comunicador Social debe dominar la lengua materna en forma oral y escrita
como instrumento fundamental en el desempefio de su actividad profesional, y
emplear adecuadamente un idioma extranjero en la lectura, redaccion y
comunicacion oral para sus actividades profesionales, los métodos y técnicas de
investigacion para su aplicacion en el logro de objetivos comunicacionales e

interactuar eficazmente en equipos de trabajo.

También, integrar conocimientos y desarrollar habilidades que le posibiliten el
andlisis, diagnostico y evaluacion de procesos comunicativos en entidades, y el
uso de técnicas, medios y soportes necesarios para el disefio e implementacion de

estrategias de comunicacion en funcion del fortalecimiento y desarrollo de estas.

Debera, de igual manera, integrar conocimientos y desarrollar habilidades en el
uso de técnicas de comunicacion para lograr la maxima eficacia en la orientacion
politico-ideolégica y mensajes de bien publico e incorporar el enfoque econémico

a todas las acciones de comunicacion para lograr la eficiencia adecuada.
1.6 Esferas de actuacién

El egresado de Comunicacion Social podra desempefiarse en los procesos de
comunicacion en organizaciones, en las esferas Comunitaria, Econdmica, Politica,

Social y Cultural.
1.7 La Comunicacidn Organizacional dentro de la carrera

La asignatura Fundamentos de la Comunicacion Organizacional pretende que
el estudiante domine sus principios y especificidades en sus diferentes

manifestaciones, expresandolos en la conceptualizacion, ejecucién y evaluacion
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de estrategias para cualquier entidad y publico, con un correcto enfoque historico,
filosoéfico, socio-econdmico, politico, cultural, ético y ambientalista y sea capaz de
analizar, aunque sea en un nivel béasico, los procesos comunicativos en la
comunidad y entidades, en sentido general, y proponer soluciones a los problemas

detectados en el campo de la comunicacion.

El estudiante debe siempre tener presente la concepcion materialista de la historia
al estudiar y analizar el pensamiento filoséfico premarxista y las diferentes formas
de la cultura material y espiritual, tomando como punto de partida las teorias de la
comunicacion estudiadas en la asignatura correspondiente, con una correcta
utilizacion del idioma materno, los recursos idiométicos que también le transmiten
las obras literarias incluidas en el curriculo, y los métodos y técnicas de
investigacion, que aplicara a la solucion de tareas referidas al estudio de procesos

comunicativos en entidades para lograr un correcto desempefio en la sociedad.

A diferencia de otras asignaturas, Fundamentos de la Comunicacion
Organizacional goza de un programa bastante completo y bien estructurado, al
gue resulta prudente adicionarle, a tono con el Sistema de Perfeccionamiento
Empresarial (SPE) en marcha en Cuba, las disposiciones legales vigentes en el
pais en esta materia, es decir, las Normas Cubanas sobre Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007, las

cuales son de obligatorio cumplimiento para el SPE.

La también denominada Comunicacion Institucional centra su atencion
precisamente en el ambito empresarial y no en otros sectores como en el
doméstico (el hogar), el estudiantil __ vista la escuela y cada una de sus aulas
como organizaciones en si__ o en otras organizaciones, y por ello el tema
demanda de un profundo conocimiento de los futuros comunicadores que se
desempefaran, en el mundo de las empresas estatales y en diferentes

comunidades.
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En consecuencia, se estima necesario reconsiderar este aspecto, pues la
economia cubana no puede prescindir del SPE; tampoco de un comunicador

social bien preparado.

Por tanto, este profesional ha de conocer a fondo las Normas Cubanas sobre
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano y a ellas puede llegar,
perfectamente, a través de Fundamentos de la Comunicacién Organizacional
como asignatura, el presente Manual Practico de por medio, e incluir el tema en
los aspectos a considerar en el Diagnostico Organizacional que se orienta como
evaluacion final del semestre, y en los trabajos que al término de cada encuentro

normalmente se decide ejecutar.
1.8 Programa de la asignatura como disciplina rectora de la carrera

El sistema de conocimientos de Fundamentos de la Comunicacién
Organizacional contempla todo lo concerniente a los conceptos principales, las
tendencias contemporaneas, los conceptos de organizacion, asi como las

escuelas o enfoques en boga.

También ocupan espacio en este programa la comunicacion formal e informal, los
flujos, los tipos de publicos, los mensajes y su tipologia, asi como los canales, y se
enfatiza en la Direccion de Comunicacion, el enfoque sinérgico, las funciones y la
importancia del diagndstico organizacional, conjuntamente con los métodos

investigativos recomendados, entre otros aspectos esenciales.

Comoquiera que la asignatura prevé un diagndstico de la empresa que el
estudiante escoja, éste se ve obligado a utilizar lo que conoce sobre Metodologia
de la Investigacion y Comunicacién Organizacional, para hacer un verdadero
estudio que debe cerrar con conclusiones y recomendaciones para mejorar la
comunicacion en el plano interno y en el externo. Todo ello lo preparara para su

futuro profesional.
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1.9 El necesario vinculo entre las Estrategias de Aprendizaje y la

Comunicacion Organizacional

Estrategias de aprendizaje son aquellas encaminadas a aprender, recordar y usar
la informacién, mediante un procedimiento o conjunto de pasos o habilidades que
un estudiante adquiere y emplea de forma intencional como instrumento flexible

para aprender significativamente y solucionar problemas y demandas académicas.

Por ese motivo, el campo de los Fundamentos de la Comunicacién
Organizacional no puede estar ajeno, como asignatura de esta carrera y en el

actual modelo pedagogico, a tales modos de actuacion.

Hay tres grandes clases de estrategias: las cognitivas, las metacognitivas y las

de manejo de recursos.

El estudiante que llega al segundo afio de Comunicacion Social apenas ha
entrado en el campo tedrico de la comunicacion como materia de estudio, es decir,
asignatura de la carrera, y desconoce los elementos esenciales de la
comunicacion al interior y al exterior de las organizaciones, sus tipologias y los

modos en que puede y debe influir.

Esto le permitiria, una vez detectada y valorada la realidad, al ser un trabajador en
activo o, finalmente, una vez egresado, transformarla en caso de que sea negativa
o mejorarla si no es lo suficientemente funcional para respaldarla y adoptarla como

linea segura que ha de recomendarse a los directivos del mas alto nivel.

Por esa razon, los estudiantes han de integrar los conocimientos de las
asignaturas precedentes, fundamentalmente del lenguaje y de la investigacion,
con los que habran de recibir como parte del programa de Comunicacion

Organizacional.

Las estrategias cognitivas hacen referencia a la integracién del nuevo material
con el conocimiento previo. Son un conjunto de estrategias que permiten el

conocimiento de los procesos mentales, asi como el control y regulacion de los
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mismos, con el objetivo de lograr determinadas metas de aprendizaje (Gonzalez y
Tourdn, 1992).

En este sentido, serian las que se utilizan para aprender, codificar, comprender y
recordar la informacion al servicio de determinadas metas de aprendizaje. Las
microestrategias son mas especificas, y habran de utilizarse para ensefiar esos
nuevos conocimientos y habilidades que entran, a partir de ese momento, a

conformar el universo intelectual del futuro comunicador social.

En el caso de las estrategias metacognitivas, se esta en presencia de aquellas
gue, una vez asumidas, deben y pueden planificarse, controlarse y evaluarse por

parte de los propios educandos.

De esta manera, cuando se enfrenta a un estudio de Comunicacion
Organizacional en una entidad dada, el estudiante, tomando como punto de
partida los conocimientos adquiridos, y utilizando las herramientas investigativas
apropiadas, esta ante una nueva realidad que le obliga a planificar como proceder,
es decir, los pasos a dar; le exige controlar cada resultado, y le pone ante

situaciones que le facilitan una autoevaluacion de lo sabido.

Las estrategias de manejo de recursos comprenden las diversas técnicas que
facilitan la resolucion de la tarea. Tienen como finalidad sensibilizar al que va a
aprender; y esta sensibilizacién hacia el aprendizaje integra tres ambitos: la

motivacion, las actitudes y el afecto (Beltran y Justicia, 1996).

Comoquiera que el estudiante se ha sensibilizado y motivado con un conocimiento
novedoso e interesante para él, por la actualidad para el territorio y el pais, en
general, al efectuar un Diagndstico de Comunicacién Organizacional con
todos sus pasos, no solo se siente Util, sino también responsabilizado con algo

importante.

Ellas coinciden con lo que algunos llaman estrategias afectivas y otros autores

denominan estrategias de apoyo, e incluyen aspectos claves que condicionan el
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aprendizaje como son, el control del tiempo, la organizacion del ambiente de
estudio, el manejo y control del esfuerzo, etc. En este paso, aplica todos los
conceptos acerca de teorias, escuelas, perspectivas o enfoques de la

comunicacion organizacional.

Ese es el motivo por el cual todo lo vinculado con la inclusién en el Diagnéstico de
Comunicacion Organizacional de las Normas del Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007, al sistema de
conocimientos de Comunicacion Organizacional, se corresponde con el enfoque
histérico cultural de Vigotsky, por su actitud a favor de potenciar la teoria con la
practica y el vinculo educacién-aprendizaje-desarrollo, actualizandolo y trayéndolo

a la realidad cubana méas inmediata.

1.10 Comunicacién Educativay Medios de Ensefianza

En el &mbito de la comunicacion, Carlos Marx, (citado por Irene Trelles), en La
ideologia alemana, afirmé: “La conciencia de la necesidad de entablar relaciones
con los individuos circundantes es el comienzo de la conciencia de que el hombre
vive, en general, dentro de una sociedad (...) el lenguaje nace, como la
conciencia, de la necesidad, de los apremios del intercambio con los demas
hombres (...) La conciencia por tanto, es ya de antemano un producto social, y lo

seguird siendo mientras existan seres humanos”.*

Ello es asumido por la doctora Irene Trelles (2001) para afirmar que “vinculada al
surgimiento de la conciencia de ser social, se encuentra la necesidad de
relacionarse con los demds, vale decir, de comunicarse. De la necesidad del
intercambio de unos hombres con otros, es decir, de la comunicacion, nace la
conciencia, la que por tanto tiene caracter de producto social y se vincula con la

existencia misma de la especie.

“Si bien el fundador del marxismo no identifica a la comunicacion con la
denominacion que usamos en estos tiempos de fines del siglo XX y lo que va del

siglo XXI, es sin lugar a dudas al fendbmeno comunicacional al que hace
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referencia, ligado al hombre desde los principios de la aparicién de éste sobre la
faz de la tierra una vez definida su necesidad imperiosa de establecer relaciones

con los demas”.?®

En el ambito educacional, y mucho mas en el nivel de la Ensefianza
Superior, la comunicacion resulta vital entre el profesor y sus estudiantes, y
viceversa, pues la retroalimentacion es clave para conocer en qué medida se ha
comprendido, se ha asimilado el conocimiento, o se pueden aportar nuevos
criterios. En el modelo pedagogico que defendemos, el docente no es duefio
absoluto de la informacién, sino que esta se construye y reconstruye

sistematicamente tanto en el aula como fuera de ella.

El profesor aplica diferentes vias para ofrecer la informacion que posee, pues
todos los estudiantes no tienen los mismos niveles de asimilacion, por provenir de
distintas familias, comunidades o0 sectores sociales, y en consecuencia, los
contenidos pasan por el tamiz de la percepcion propia, de la cultura personal de
cada cual, lo que actua sobre las individualidades y llega incluso no sélo a percibir
el conocimiento de manera diferente, sino que pudiera llegar a transmitirlo de igual

manera.

En la Comunicacion Organizacional ello se identifica con los llamados “filtros
conceptuales” que defiende la Perspectiva Psicoldgica, la cual define “que cada
uno de nosotros, capta el mensaje de una manera diferente, a partir de nuestra
propia realidad subjetiva, que influyen en que frente a un mismo mensaje, cada
uno seleccione elementos diferentes, y lo recepcione por tanto en forma

diferenciada”.?®

En este contexto, la realizacion por parte del profesor de medios que apoyen su
gestibn docente, tales como power points, proyecciones fijas, esquemas y
documentos precisos sobre la Comunicacion Organizacional, su realidad en Cuba,
y la insercion de las Normas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
NC 3000:2007, NC 3001:2007 y NC 3002:2007 en los contenidos principales de la

asignatura, asi como en el Diagnéstico Organizacional que se orienta a cada
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alumno efectuar como actividad final obligatoria y evaluativa, serdn medios de
ensefianza de los cuales se podran servir los estudiantes actuales de la carrera y

los que posteriormente ingresen en la especialidad.

Esta materia esté llamada a favorecer el quehacer de una entidad, cualquiera que
sea sus propésitos y el area en que se desenvuelva, incluida la propia
Universidad, que puede concebirse como una organizacion en si, formada por
agrupaciones mas pequefias, con lideres formales e informales y con dinamicas
propias para aportar los profesionales que en un futuro deben ir renovando las

fuerzas productivas de la nacion.
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CAPITULO 11




Capitulo Il. Una mirada a fondo a la Comunicacion Organizacional

2.1 Consideraciones acerca de la definicibn de comunicacién

organizacional

Hay especialistas que en los Ultimos 30 afios se han preguntado si la
Comunicacién Organizacional es ciencia, disciplina o herramienta, y llegan a
cuestionarse “presupuestos que subyacen en los diferentes puntos de vista para
abordarla, dibujan un amplio perfil cuyos contornos estan determinados por los

campos del conocimiento que sirven como referentes” (Trelles, 2003).%’

La Comunicacién Organizacional estd compuesta por dos elementos
fundamentales. El primero de ellos, comunicacién, es tan antiguo como el propio
ser humano, surgié de la necesidad de relacionarse unos con otros desde los
tiempos mas remotos, y asi lo han hecho notar muchos autores e investigadores.
Carlos Marx, el genial creador de la teoria del socialismo cientifico junto a
Federico Engels, profundizé, como ya se apuntd, en la aparicion del lenguaje y en

como la conciencia es un producto social.

Si conceptualizamos el término, podriamos llegar a algunas de las siguientes

definiciones, del Diccionario Manual de la Lengua Espafiola 2007:%

1. Accion de comunicar o comunicarse: la tormenta dificultaba la comunicacion
por radio; hay buena comunicacion entre los padres y el hijo.

2. Intercambio de mensajes a través de un canal y mediante un cédigo comun
al emisor y al receptor.
Trato o correspondencia entre dos 0 mas personas.
Unién que se establece entre ciertas cosas y, a la vez, cada uno de los
medios de union.

5. Carta 0 mensaje escrito en que se comunica una cosa, especialmente
importante, oficial.

6. Escrito breve que se lee publicamente en un congreso u otra reunion

cientifica.
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En Psicologia, comunicacion es “Transmision de mensajes de una persona a otra
mediante cualquier tipo de lenguaje”,”® mientras en Sociologia, se aborda la
comunicacion de masas y se define como “Conjunto de medios de comunicacion

(prensa, radio, cine, television) que alcanzan a un gran nimero de personas”.*

“Vinculada al surgimiento de la conciencia de ser social, se encuentra la necesidad
de relacionarse con los demas, vale decir, de comunicarse. (...) Del intercambio
de unos hombres con otros, es decir, de la comunicacion, nace la conciencia, la
que por tanto tiene caracter de producto social y se vincula con la existencia

misma de la especie” (Trelles, 2001).

Modernamente la comunicacion asume papeles protagénicos en cualquier
organizacion, y no pocos tienen en cuenta el modelo Shannon-Wiener, que a
finales de los afios cuarenta del siglo XX se dio a conocer, en el cual aparece el
emisor, que puede ser cualquier individuo dentro o fuera de la entidad,
independientemente de su jerarquia, quien desea transmitir un pensamiento o idea

a los demas.

“En el caso de una empresa podria tratarse del gerente, secretaria, obrero, cliente,
guien sea que tenga necesidad de transmitir una informacion relacionada con los
servicios, sucesos, etc.”(Kosberg, 2006)** en cambio, Thayler lo define como
“aquel flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion e

intercomunicacién de la organizacién”.*

“Comunicacion, herramienta poderosa para explicarse dicha realidad, acto,
proceso, intercambio, accion, interaccion... palabras mas, palabras menos. El
hombre decidié "intelectualizar" el asunto comunicativo, empefié su creatividad:
"novedad posible dentro de lo establecido"; para ubicar ese acto de comunicacion
como el "sistema nervioso central de una sociedad" (Matterlat, citado por Zaldivar,
2002), decidié que el término comunicacion -reconocido como proceso en el siglo

XX- se ha unido a los de masa, receptor, perceptor, entre otros (...). *
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Pasemos entonces al otro término que nos ocupa: organizacion. Segun la
doctora Irene Trelles (2001), es “todo tipo de agrupacion de personas unidas
por un interés comun, cuyos fines han de estar definidos con precision y
compartidos de una manera colectiva. Pueden diferir en dimensiones y
propoésitos tanto como lo demande la naturaleza del objeto que las une, y
tratarse de grandes empresas o instituciones, asociaciones gremiales, o
grupos mas pequefios, fabricas, cualquier tipo de centro, con fines

lucrativos o no”**, definicién a la que se adscribe el autor de este manual.

Llegado el momento de integrar ambos, hay que indicar que sin comunicacion,
ninguna organizacion podria existir, mucho menos afianzarse y desarrollarse. Los
procesos comunicativos no soélo aluden a la cuestion verbal, al lenguaje escrito o
hablado, sino que también tienen su incidencia en lo extraverbal, contemplando en
ellos los gestos, la postura corporal, la manera de vestirse, y hasta los rasgos de
la escritura. Al hablar, se incluye el tono de la voz y la velocidad de lo hablado,

entre otros muchos aspectos.

“Algunos autores vinculan la comunicacién organizacional con el area del
intercambio de informacion. Para ellos la comunicacion organizacional es “el
hecho de enviar y recibir informaciéon dentro del marco de una compleja
organizacion”, (Redding y Sanborn, 1964)* o “es el intercambio de informacion y

la trasmisién de mensajes con sentido” (Katz y Kahn, 1966).

“Para otros es sinébnimo de comunicacion oral directa, dentro de estructuras
formales, o comunicacion interna tanto directa como mediatica, formal o informal.
O partiendo de un concepto mas amplio, se habla de todo un proceso
comunicativo de la organizacion, tanto interno como externo, formal o informal,
directo o mediatico (Goldhaber, 1994).%

“Para algunos que se insertan en materias ya establecidas y reconocidas en la
familia de las ciencias sociales, como la Psicologia, la Sociologia o el
Management, la Comunicacion Organizacional es apenas un tema subordinado

incluso a su objeto de estudio. Para otros, de afiliacion tedrica en el mundo de la

22



comunicacion, es un conjunto de técnicas y herramientas con un perfil meramente

instrumental, incapaz de desarrollar un corpus teérico propio.

“En posiciones opuestas, desde la propia Comunicacion Organizacional, hay
guienes asumen enfoques pancomunicacionistas y la consideran fundamento y
esencia para cualquier ciencia humana, aduciendo que la comunicacion en
organizaciones es un principio para la existencia misma del ser social (Trelles,
2001).%

“Las preocupaciones presentes se orientan hacia la efectividad de la comunicacion
en la organizacion, (...) pues la llamada Comunicacion Organizacional
(Institucional, de Negocios, Corporativa, etc.) se ha convertido en muchas y muy
variadas cosas: desde una alternativa a los competidores y a quienes encuentran
pocos espacios en medios masivos de informacion hasta la respuesta méagica a la
dispareja globalizacién que arrasa con las débiles empresas nacionales” (Zaldivar,
2002).%®

Salvador Lara (2006), afirma que Comunicacion Organizacional es “el efecto de
comunicar en un sistema abierto de una organizacion la informacién formal e
informal que se genera para la adecuada relacion y desempefio laboral de sus
integrantes, tanto grupal como interpersonal”™®, mientras Deborah Kosberg (2006)
plantea que es “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion e
intercomunicacion de la organizacion”.*

“La comunicacion organizacional es un género comunicacional que por su forma y
contenido intenta personalizar, distinguir y hacer conocer a una institucion. Es
aquella que se desarrolla en el seno de una institucion, destinada a interconectar
tanto a los publicos internos como externos y a ambos entre si. Constituye un
proceso permanente que la organizacion debe asumir y desarrollar. De la buena
relacion con sus publicos depende el éxito de la gestion institucional (Bisquert,
2003).%
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Para el popular sitio digital Wikipedia, “la comunicacion organizacional consiste
en el proceso de emision y recepcion de mensajes dentro de una compleja
organizacion. Dicho proceso puede ser interno, es decir, basado en relaciones
dentro de la organizacion, o externo (por ejemplo, entre organizaciones). Si la

organizacion se trata de una empresa, la comunicacion distingue tres sistemas:

- Operacionales (se refiere a tareas u operaciones)
- Reglamentarios (6rdenes e instrucciones)

- Mantenimiento (relaciones publicas, captacion y publicidad)

“La comunicacion dentro de una empresa adquiere un caracter jerarquico, basado
en ordenes y mandatos, aceptacion de politicas, etc. Es por ello que hay que
destacar la importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas y
la cooperacion entre directivos o altos mandos y trabajadores. La efectividad y
buen rendimiento de una empresa depende plenamente de una buena
comunicacion organizacional. Asi pues, la comunicacion organizacional estudia las
formas mas eficientes dentro de una organizacién para alcanzar los objetivos

esperados y proyectar una buena imagen empresarial al pblico externo.”?

Como puede apreciarse desde que apareciera esta materia en la segunda mitad
del siglo XX, se ha ido acumulando un notable cuerpo conceptual y numerosos

son los estudios efectuados sobre comunicacién organizacional.

Hay plena coincidencia en que la comunicacion se establece dentro de la
organizacion, entre todos sus integrantes, resulta vital para el logro de sus
objetivos, y trasciende sus fronteras para ejercer influencia en su entorno, el cual,
a su vez, la recibe y es, paralelamente, portador de otros mensajes comunicativos
gue convierten la realidad en un proceso interactivo constante,

independientemente de la voluntad de los emisores de los mensajes.

En este ambito no puede desdefarse la capacidad de andlisis de cada parte, pues
tanto la organizacion como la comunidad en que se desenvuelve, tienen sus

propios intereses, y en funcion de lograrlos armonicamente sin que unos vayan en
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detrimento de los otros, habra de desempefiarse el especialista en Comunicacion

Social.

2.2 ¢Cudles son los aspectos esenciales de la comunicacion

organizacional?

Los publicos protagonizan los procesos comunicativos en cualquier organizacion,

y se clasifican en:

Internos: Agquellos que forman parte de la plantilla de la organizacién. En
dependencia del lugar jerarquico que ocupen pueden ser directivos o dirigentes,
0 sea aqguellos que ocupan la mas alta posicion en la entidad y cuadros medios,
considerados como tales aquellos subordinados a los anteriores y que en la
cadena de mando estan en lugares intermedios, tales como subdirectores, jefes

de departamento, etc.

Se incluyen los especialistas, que son los que sin ser dirigentes, gozan de
prestigio por su alto grado de especializacion y experiencia, los trabajadores de
base, en cuyos hombros descansan las principales tareas productivas o de
servicios de cada entidad, y las organizaciones politicas y de masas alli

representadas que influyen en las decisiones.

Externos: Son los publicos que no forman parte de las entidades, y entre ellos
estdn autoridades politicas o gubernamentales de la localidad en que esta
enclavada la organizacién; los medios de comunicacion, como el cine, la radio,
la TV y la prensa escrita, que deben ser atendidos de manera especial porque con
su labor contribuyen a formar la imagen de la entidad; los clientes y los
proveedores de cada empresa, las fuentes de financiamiento, la comunidad,

las instituciones educacionales y otros (Trelles, 2001).

Aungue los estudios son diversos, tanto como los criterios de sus autores y en
correspondencia con la posicibn que asumen, existe consenso en que la
comunicacion en una organizacion puede ser interna (entre directivos y

trabajadores o viceversa, entre los propios directivos y en el ambito los
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trabajadores entre si), o externa (entre la entidad y sus clientes, proveedores,
autoridades politicas y administrativas de la regién), como queda apuntado en el

anterior epigrafe.

Muy importantes son los 6rganos de prensa y la comunidad en que esta enclavada
una empresa, que aungue clasifican generalmente como publicos externos, tienen
un tratamiento especial por los criterios favorables o desfavorables que pueden
dar los periodistas y demdas trabajadores y directivos de los medios de
comunicacion y el apoyo o no que puedan ofrecer quienes viven en las cercanias
de cualquier empresa. De una forma u otra ellos contribuyen con sus opiniones,
positivas o0 negativas, a la imagen de la organizacion, independientemente de su

perfil o tamafio.

Existe la comunicacion vertical (en la linea de mando, de arriba hacia abajo, o
sea, de directivos a trabajadores, y también en sentido contrario), la horizontal
(cuando se materializa entre personas que jerarquicamente estdn a un mismo
nivel en la organizacion, bien sean directivos o trabajadores), formal (la que existe
de manera formal dentro del organigrama de la entidad, en cualquier direccion) y
la informal (gracias a afinidades creadas al interior de la organizacién, sin que

intervengan categorias vinculadas con la jerarquia).

En cuanto a la directa, es la que se produce sin la intervencién de los medios, es
decir, cara a cara, frente a frente. Obviamente la mediatica depende de medios
electrénicos como la computadora, el fax o el teléfono, y la colectiva (cuando se

ofrece informacion o se transmite un mensaje a un grupo de personas).

Es facil colegir, ademas, que si la comunicacién vertical se establece desde los
directivos hacia sus subordinados, es descendente, y que si es desde los
trabajadores hacia las personas que les dirigen, o desde los cuadros intermedios

hacia la Alta Direcciéon de la entidad, es ascendente.

Frecuentemente “hay una creciente valoracién de la comunicacién ascendente,
por considerar que realiza funciones importantes en la vida organizativa”, y

proporciona “a los directivos el feedback adecuado acerca de asuntos y
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problemas actuales de la organizacion, necesarios a la hora de tomar decisiones

para dirigir con eficacia”.

Asimismo, es “una fuente primaria de retorno informativo para la direccion, que
permite determinar la efectividad de su comunicacion descendente” y alivia “las
tensiones, al permitir a los miembros de nivel inferior de la organizacién compartir
informacién relevante con sus superiores” y estimular “la participacion y el

compromiso de todos”, con lo cual “se intensifica la cohesion en la organizacion”.

“Sin embargo, los canales de comunicacién ascendente estan, normalmente, poco
desarrollados en las organizaciones empresariales, lo que causa muchos
problemas de eficacia de la comunicacién. En las empresas cada vez se pone
mas énfasis en la importancia de la comunicacion ascendente, al insistir en que
los individuos que ocupan los niveles méas bajos de la jerarquia son los que tienen

mas datos para conseguir una adecuada toma de decisiones.

“Los canales de comunicacion ascendente suelen tener entre otros, los siguientes
problemas: 1. El riesgo de facilitar el excesivo control por parte de la direccién; 2.
Provocar la ira del director cuando el mensaje es desagradable, asi a menudo sélo
se comunica a los jefes los mensajes favorables, lo que provoca el aislamiento de
los ejecutivos; 3. La poca receptividad de los directores; 4. Insuficiencia de

canales.®®

En todos los casos hay un emisor del mensaje, entendido el primero como quién
dice, y el segundo como qué se dice; un medio o canal de comunicacion, que
es el método de difusién que se emplea para enviar el mensaje, y un receptor o

varios de ellos, personas a quienes va dirigido el mensaje (Muriel y Rota, 2001).*

Ambas partes (emisor/receptor) requieren conocer algo: los directivos si se les ha
comprendido bien; los trabajadores, si a su vez han entendido qué se espera de
ellos. Esa sefial de comprensién o no, sea verbal (mediante el lenguaje) o
extraverbal (con sefales corporales o0 gestos) es a lo que Illamamos

retroalimentacion, feedback, o sefial de retorno, y resulta imprescindible para el
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funcionamiento de la entidad, puertas adentro, o para el vinculo entre la entidad y

su publico externo.

Algunos autores también incluyen la comunicacién transversal u oblicua,®
seflalandola como aquella que se efectlda entre directivos y trabajadores de
diversos departamentos o esferas dentro de una misma entidad. Ellos,
normalmente, no se vinculan entre si; de ahi que este tipo de comunicacién, en
opinién el autor, no siempre se tiene en cuenta en los estudios comunicativos, y
pudiera ser sefial de cordialidad, de buenas relaciones, o tener otras intenciones

no siempre favorables, en medio de lo que podria denominarse semi-formalidad.

En resumen, no es nada complicado determinar los flujos de la comunicacién

(ascendentes o descendentes) y los publicos (internos y externos).

La légica indica que todas las empresas y organismos debieran promover estudios
sobre la comunicacion organizacional, y cuando menos, favorecer que estos se
hagan cuando provienen de estudiantes de Comunicacion Social y mucho pueden
aportar para el desempeio de la entidad, la disciplina, la productividad, el sentido
de pertenencia que pueda obtenerse entre quienes en ella laboran, el

mejoramiento de su imagen interna y externa, y muchos otros aspectos.

Pero la realidad es mucho mas rica que la teoria, y la falta de conocimientos y de
decision de los directivos a cualquier nivel empresarial; pero sobre todo en los
llamados “mandos intermedios”, muchas veces truncan los mejores propdsitos,
aun cuando solo sean intentos, desde la academia, de preparar a los futuros
profesionales de la comunicacion, sin mayor trascendencia que el propio colectivo
obrero donde se ha investigado y que, de actuar de manera inteligente, podria
apropiarse de parte de los estudios a fin de planificar politicas comunicativas en

bien de la organizacion.
2.3 Lasinergiay la Direccion de Comunicacion

Todavia quedan algunos aspectos fundamentales, y uno de ellos es la sinergia,

mencionado ligeramente con anterioridad. La sinergia debe entenderse, en medio
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de los procesos comunicativos, como la necesidad de reunir en una persona o
grupo de ellas, todo lo necesario para conseguir una buena comunicacién al
interior y al exterior de las entidades, mediante la correcta utilizacion de los
recursos humanos y materiales, de manera que no se dupliquen tareas y siempre

se gane en todos los 6rdenes.

“Los que subrayan el protagonismo de la comunicacion interna, defienden también
acertadamente el criterio de que en una medida decisiva es dentro de la empresa
donde se logra la construccion de una imagen coherente, pues si los trabajadores
no estan verdaderamente comprometidos con el proyecto empresarial, no se logra
eficiencia, ni calidad, ni esos rasgos que diferencian y posicionan; en tanto los
publicitarios afirman que sin una buena campafia que comunique las ventajas
competitivas del producto o servicio, la empresa no es suficientemente conocida”,
(Trelles, 2005)* y ya se sabe cuénto representa para cualquier entidad una buena

reputacion corporativa o empresarial.

Resulta obvio que la complejidad de los procesos comunicativos al interior y al
exterior de las organizaciones, no puede ser obra de improvisados, sino de una
persona o un grupo de conocedores de esa materia. Por ese motivo, es
indispensable la creacion de la Direccion de Comunicacién (mas conocida por

DIRCOM), idea que proviene del continente europeo, especificamente de Francia.

“(...) Se requiere de una figura que coordine la interdependencia, figura que surge
a finales de la década del setenta (del pasado siglo XX) (...) que al decir de Joan
Costa ha de fungir como una suerte de director de orquesta que debe contar no
so6lo con las facultades de interpretacion y conduccion, sino ademas debe poseer
alto nivel de creatividad y sentido estratégico” (Trelles, 2005),*” algo que debemos

interiorizar y promover en todas las organizaciones cubanas.

“¢ Cudles son las funciones y la posicion del gestor de las comunicaciones en una
organizacion? Joan Costa nos responde que el Director de Comunicacion
(DIRCOM) debe ser un generalista polivalente, estratega, comunicador, portavoz,

gestor de las comunicaciones, constructor de identidad, guardian de la imagen
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corporativa, todo al mismo tiempo. "... el producto ultimo de su cometido es la
Imagen Corporativa. Pero la Imagen no se hace s6lo comunicando, sino actuando
y con un esfuerzo integrador y consistente” (Bisquert, 2003).*® Las herramientas
de que se dota a un especialista en Comunicacion Social, vale reiterarlo, son

indispensables para acometer tan importante mision.
2.4 Funciones de la comunicacién en organizaciones

Los especialistas coinciden en afirmar que lo primero que cualquier persona hace
al enfrentarse a una realidad cualquiera es tratar de observarla lo mas
detenidamente posible, a fin de conocer cuanto alli acontece. Otro tanto sucede

con la comunicacion organizacional, cuya primera funcion es la descriptiva.

A este periodo de acercamiento valorativo al mundo empresarial o institucional le
sigue la funcién evaluadora, gracias a la cual el investigador trata de explicar por
qué los modos de actuacion en las organizaciones son diferentes unos de otros,
situacion que le pone en el camino de determinar, razonamiento de por medio, qué

puede considerarse favorable y qué es lo desfavorable.

La tercera fase de este proceso seria, obviamente, la busqueda de coémo resolver
los problemas existentes, reafirmar lo que esta bien y mejorar o transformar lo que
ha sido evaluado como deficiente o equivocado. A esta funcion se le denomina de

desarrollo.

2.5 Un ligero pase de lista a las principales perspectivas, enfoques o

escuelas de la comunicacién

Existen varias perspectivas, tendencias o enfoques desde los cuales se estudia el
tema, tales como el mecanico, que “presta una atencion priorizada a las redes
formales de comunicacion. La direccidén de los procesos comunicativos no tiene un
enfoque sinérgico y cada area de comunicacion funciona de manera inconexa. El
flujo comunicativo es vertical descendente (...) y “sus debilidades se concentran

en su desatencién al receptor y la falta de retroalimentacién” (Trelles, 2001).%
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Estas organizaciones en las que el ordeno y mando no van seguidos del analisis
subsisten todavia, lamentablemente, y afectan a gran escala todo el quehacer de

la organizacion.

%0 «traslada el foco de

Por su parte, el enfoque psicologico (Trelles, 2001),
atencion al receptor y se identifica con las organizaciones estructuradas a partir de
la escuela organizacional de relaciones humanas, en las que se considera al
sujeto productivo como ser social’ e incluye los llamados filtros conceptuales, que
consisten “en el conjunto de actitudes, conocimientos y percepciones de los
comunicadores”. De esta manera, cada uno le aporta sus conocimientos e

interpretaciones al mensaje.

La perspectiva sistémica “complementa las anteriores (...) y considera las
interrelaciones con diversos aspectos del entorno. La comunicacion asume un rol
protagonico; su enfoque es sinérgico (...), se logra un equilibrio de los canales
formales e informales (...) y se garantiza la retroalimentacion (...) pero también
resulta incompleto, pues no se tiene en cuenta con la fuerza necesaria la

dimensién cultural presente en todo proceso comunicativo” (Trelles, 2001).>*

Por su parte, la escuela simbdlico-interpretativa “considera a la comunicacion
como un conjunto de procesos de construccion de significados compartidos, sin
abandonar las ventajas del enfoque sistémico”. Esta perspectiva ofrece
importancia a la construccion de significados compartidos y concede gran

importancia al &mbito social, que puede ser cambiante.

El autor suscribe los criterios de Irene Trelles (2001), cuando enuncia que este
enfoque es el que “méas se adecua a nuestra necesidad actual de fortalecimiento
de la identidad __y la cultura nacional__ (...) que asigna roles igualmente
importantes e intercambiables a emisores y receptores, y valora altamente el papel
activo de estos ultimos, relacionando su capacidad de recepcion con el contexto
sociohistorico, politico, cultural y econémico en que esta insertado y el lugar que

ocupa en la sociedad.”
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Afade la autora que este enfoque “ofrece ricas posibilidades en cuanto a la
concepciéon y funciéon de la accion social y su papel en la construccién de la
conciencia, a la vez que representa una aproximacion mas completa al complejo y
diverso mundo de los procesos comunicativos en las organizaciones en sentido

general, y en particular, a la realidad cubana.”™?

No se puede ignorar la perspectiva de control estratégico, que “concibe a la
comunicacion como un recurso de control sobre el medio. La comunicacién para
esta perspectiva es sinénimo de poder, y sera efectiva y vdlida en la manera en

gue el comunicador logre los objetivos que se ha propuesto.

“El comunicador competente, de acuerdo con esta perspectiva, es aquel que elige
una estrategia adecuada para cada situacion dada. Quién dice qué, cuanto, qué
se elige para decir y qué se elige para ocultar, dependera de las normas éticas y

las motivaciones sociales, politicas y morales del emisor.

“Esta perspectiva, llevada al extremo, y abandonando los limites que la ética
exige, puede conducir a posiciones individualistas, donde sélo cuenta la posicion e
intereses del emisor, y llegar asi a la tendencia conocida como ambigiedad
estratégica de comunicacién, la que propugna un mensaje suficientemente
oscuro como para posibilitar su manipulacién siempre en defensa de los intereses

del emisor”.>

Acerca del tema, y vinculandolo con el liderazgo __que en Cuba debe ser siempre
suficientemente ético y responsable__, ha manifestado la especialista Carolina
Mota (2006) que “de igual manera que en las sociedades, las organizaciones
obedecen a un organigrama que jerarquiza el poder que los miembros ejercen en
la empresa. Este Ultimo término, poder, suele ser problematico para muchos pues
implica que éste se ejerce sobre otros empleados, sin embargo, bajo la estructura
gue conocemos es necesario para el funcionamiento de cualquier organizacion.
Por eso el liderazgo es un atributo tan alabado en el mundo de las

organizaciones”.>*
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2.6 Una mirada a la comunicacién organizacional en la Cuba actual

La economia cubana de fines del siglo XX, orientada hacia objetivos superiores,
donde el trabajador se sienta verdadero duefio de los recursos que utiliza, se
sienta recompensado, ha encontrado en el Sistema de Perfeccionamiento
Empresarial una via idénea para impulsar la Comunicacion Organizacional,
independientemente de que se le denomine Institucional, obviamente por su matiz
empresarial, es decir, ligado al quehacer de empresas y organismos de la
produccién y los servicios que deben tener bien claras sus metas y ser eficientes,

a la vez que logren la satisfaccién de quienes en ellos laboran.

“En nuestros dias la comunicacién ha adquirido una nueva centralidad y dinamica
al atravesar todas las esferas de la vida individual y colectiva. La complejidad
creciente del mundo contemporaneo exige también el empleo riguroso de
procedimientos cientificos de investigacion en periodismo, publicidad, relaciones
publicas, comunicacion organizacional y otras expresiones de la comunicacion

social.

“No es casual que dentro de estas especialidades ganen protagonismo conceptos
como periodismo de investigacion o de precision, estrategias comunicativas,
disefio de camparfa, entre otros muchos que presuponen la realizacién de
pesquisas previas a la elaboracion de productos comunicativos” (Alonso y
Saladrigas, 2002)*° que como ya se ha explicado hasta aqui, resultan vitales para
cualquier entidad, y jamas pueden ser fruto de la improvisacion, sino campo para

los especialistas.

La Comunicacion Organizacional, es la columna vertebral sobre la que se asienta
la carrera Comunicacion Social, y los estudiantes de esta especialidad, muchos de
ellos provenientes del sector obrero gracias a la Universalizacion de la Ensefianza
Superior, tienen la oportunidad de adquirir conocimientos que practicamente

aplican en su diario quehacer.

Los que asumen cargos de direccion, de igual manera, poco a poco hacen suyas

las concepciones generadas por esta disciplina de las Ciencias Sociales y
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adquieren herramientas que viabilizan su labor, con lo cual va desbrozandose el
camino, y de manera cientifica la comunicacion comienza a ocupar el lugar que le

corresponde en nuestros campos y ciudades.

Sin embargo, aun el camino transitado por la Comunicacion Organizacional es
bien corto, y ni la ensefanza en el pregrado ni la postgraduada alcanzan a cubrir
las necesidades de una sociedad en desarrollo, urgida de desatar sus fuerzas
productivas bajo nuevas concepciones. Suman miles los directivos y trabajadores
gue jamas han escuchado hablar de esta materia, y no son pocos los que, cursos
de superacion de por medio, ignoran olimpicamente cuanto debieran aplicar en

sus relaciones con los demas.

De ahi que la vista se haya puesto en las regulaciones en vigor, de obligatorio
cumplimiento para todas las entidades estatales que tarde o temprano deben
asumir, como una inobjetable necesidad, el Sistema de Perfeccionamiento

Empresarial.

No por gusto la especialista Irene Trelles (2005) ha definido la comunicacion
institucional como “un fenémeno complejo, que requiere de atencion, de
tratamiento, de prioridad, de estudio, planificacion, control y evaluacion. Si (se) le
deja que se desarrolle sola, como el marabld, como el marabu se llenara de
espinas, espinas que obstaculizaran cualquier proceso funcional, de produccion o

de servicios”.®

De acuerdo con criterios de la especialista, habria que “fortalecer la actividad de
comunicacion, todavia deprimida, subvalorada, fruto de la espontaneidad y la
improvisacion, en muchos casos victima de la ineficiencia y la falta de calidad que

resultan de la desinformacion, de la no planificacion”.

“Se trataria__ afiade__ de crear la orquesta (a que hace referencia Joan Costa
Nota del Autor) porque no contamos con suficientes instrumentos; no podemos
interpretar sinfonias, porque no tenemos suficiente informacién ni competencias
profesionales creadas. Se trataria de informar a los que toman decisiones en torno

a la importancia de la comunicacion, de lograr mayor capacitacion en el tema, pero

34



no solo a los que trabajan en la organizacion de los procesos comunicativos, sino
también a los directores, a los que toman las decisiones que posibilitan 0 no una

adecuada gestién de comunicacion”.”’

2.7 Actividades para el aprendizaje:

1. Una vez estudiado el concepto de organizacién, mencione tres ejemplos de

organizaciones concretas que existan en su radio de accion.

2. En su opinion, ¢clasifica la Comunicacion Organizacional como una nueva

disciplina en el campo de las Ciencias Sociales? ¢Por qué?

3. ¢Considera que la Comunicaciéon Organizacional es privativa de las

entidades estatales, empresas u organismos? ¢ Por qué?

4. A juicio suyo, ¢qué factores son los mas importantes en la comunicacion
organizacional, los internos o los externos? Ponga ejemplos de su radio de

accion que demuestren sus criterios.

5. Después de analizar todos los aspectos que pueden comunicar, en el
vinculo entre una persona y otra o entre grupos de personas, 0 entre una
persona y un grupo, ¢podria pensarse que el silencio, en medio de un
didlogo cara a cara, exposicion o conversacion sin que intervengan los
medios electronicos, es capaz de comunicar? ¢Por qué? Ejemplifique con

Su experiencia personal.

6. Ponga ejemplos concretos apreciados en organizaciones existentes en la

comunidad donde reside, de:

a- Mensajes operacionales

b- Mensajes reglamentarios

c- Mensajes de mantenimiento.

En todos los casos, justifique su respuesta.
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CAPITULO 111




Capitulo Ill. La Comunicacion Organizacional y la realidad socioecondmica

cubana.

3.1 Del ambito mundial al latinoamericano: algunos apuntes.

“Las organizaciones son sistemas lo suficientemente complejos como para que
podamos comprender sus disimiles subsistemas integrados sin restarle
importancia a ninguno. El factor humano es uno de sus componentes principales
sin subestimar el significado de otros enfoques. Por ello la dinamica humana es un
elemento integrador de enlace entre la teoria organizacional y la practica

profesional transformadora (Massanet, 2008).>®

En Latinoamérica distintos enfoques han concentrado la atencion de los
programas de las especializaciones en Comunicacién Organizacional: el enfoque
mecanicista fundamentado en la transmision y recepcién acuciosas del mensaje a
través del canal, el psicolégico basado en las intenciones y aspectos humanos de
la comunicacién donde se presume que existe una correlacion lineal entre las
cogniciones y el comportamiento; hasta el enfoque tecndcrata cuyo eje central es
la comunicacion como estrategia, que se basa en determinar un sistema de
objetivos y criterios de accion destinados a orientar la actividad de la empresa

basandose en aspectos como la reingenieria y la calidad total (Massanet, 2008).>°

Ademas de las escuelas anteriormente citadas, y las perspectivas tratadas en la
bibliografia mundial (perspectiva mecénica, psicoldgica, interaccion de sistemas,
simbdlica interpretativa y de control estratégico), otros autores abordan en

particular lo sinérgico y lo critico como otros enfoques.

En el sinérgico considera “que todos los esfuerzos deben hacerse en funcion de
la imagen corporativa. Surge un nuevo valor que es el intangible que permite el
posicionamiento de una organizacion, es la diferencia de marca, no de calidad”
(Rendén, 2003).%°

En cuanto al critico, explica las complejas relaciones entre los diferentes

elementos que componen el proceso que se concibe fraccionado. Se preocupa por
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comprobar cuando los enunciados teéricos captan leyes invariables de la accion
social en general y cuando reflejan relaciones de dependencias ideolégicamente

congeladas, pero mutables, conlleva al cambio necesario.

Tiene sus raices, influencias y puntos de afinidad con el marxismo (1845) y el
neomarxismo de Gramsci (1971), la Escuela de Frankfurt, fundamentalmente
Habermas (1972) y la obra de Foucault (1979). Segun Dwight Conquergood (1991
citado por Fernandez Collado, 2001), esta corriente de pensamiento es “una suave
coalicion de intereses y no un frente unificado que refiere en sus ideas que la vida

organizacional tiene como componente principal el interés politico.

Sus postulados mas importantes son: la centralidad del poder en las
organizaciones por parte de una persona 0 grupo a través de sus acciones
(French y Raven, 1968); el interés por el poder dentro de la organizacion, no como
accion neutral, sino como doctrina ideolégica que es impuesta a los demas
(Eisenberg y Goodall, 1993); el ejercicio del poder mediante practicas de control
organizacional sobre los empleados mediante el uso de formas simbdlicas
metaforas, mitos e historias a través de la comunicacion, pero perfectamente
legitimas y por consiguiente no objetadas, ni cuestionadas legalmente (Mc Phee,
1985); el uso hegemodnico de la comunicacion organizacional para mantener las
relaciones de poder dentro de la organizacion (Daniels, Spiker y Papa, 1997) y
centralidad de lo humano por encima de las utilidades dentro de las

organizaciones (Stan Deetz, 1991).

Federico Varona (1999) ha considerado que el enfoque critico, que se centra en el
estudio del modo en que las practicas de comunicacibn en una organizacion
pueden ser sistematicamente distorsionadas para servir a los intereses de quienes
estan en una posicion de poder dentro de una organizacion, lo que se corresponde

con la perspectiva de control estratégico.

En los Estados Unidos, es el menos utilizado; pero ha sido bien acogido en
América Latina, donde tiene entre sus seguidores al profesor mexicano Guillermo

Orozco, el uruguayo Gabriel Kaplin y la argentina Cristina Baccin. ES un nuevo
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enfoque del estudio de la comunicacion en América Latina, al asumir la posicion
de que se beneficie el hombre y no a la ganancia en el proceso comunicativo
(Rendon, 2003).

En opinién de Irene Trelles (2003), América Latina “ofrece aportes sustanciales
desde la teoria y desde la investigacion. Son los casos de los brasilefios Teobaldo
de Souza, Gaudencio Torcuato, Marques de Melo y Maragarida Krohling, con un
enfoque sistémico; o desde Uruguay, Gabriel Kaplin, con un modelo interpretativo
dialégico enfocado mas a la comunicacién comunitaria, y la enjundiosa reflexion
organizacional de Antonio Garcia; los mexicanos Carlos Fernandez Collado, o
Abraham Nosnick, con enfoques sistémicos de comunicacion”.®*

También cita la investigadora “los aportes en el campo de la investigacion a partir
de una muy creativa aplicacion del modelo de comunicacién de Martin Serrano en
el diagndstico de comunicaciéon de la empresa de teléfono mexicana TELMEX; o el
trabajo de las investigadoras latinoamericanas Maria Luisa Muriel y Carmen Rota,
gue intentan una propuesta de modelo de comunicacion institucional a nivel
macro”.?

“En el caso cubano__ prosigue__ a esta rigueza se suma una dimension
potenciada considerablemente en los dltimos afios: la de la comunicacion con la
comunidad, que se incorpora con la formacion de trabajadores sociales dentro del
perfil profesional, lo que supone un redimensionamiento de nuestro enfoque
humanista y enriquece la responsabilidad social que a todo comunicador social

corresponde”.®®

3.2 Los procesos comunicativos y el Sistema de Perfeccionamiento

Empresarial en Cuba.

En estos afos, se hace necesario que en la Mayor de las Antillas “todo el mundo
domine la cultura empresarial, los objetivos, la estrategia, que participe en la
solucion de los problemas. Para ello es imprescindible como base la participacion

de todos a todos los niveles, y para poder lograr esa participacion la comunicacion
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resulta imprescindible” (Trelles, 2003),** ha dicho Armando Pérez Betancourt,
secretario del Grupo Gubernamental para el Perfeccionamiento Empresarial que
tiene lugar en Cuba, vinculado a un vuelco en la economia, en todos sus sectores,

con un importante componente comunicacional.

“El esquema que propone el perfeccionamiento de estructuras muy planas, lo mas
simple posible, _ afirma,__ intenta favorecer los procesos de comunicacion,
preservar todo lo posible el mensaje de distorsiones que ocurren a causa de los
innumerables niveles de intermediacion que se producen en estructuras

complejas, cargadas (...) para comunicarnos mejor”.

“El flujo de comunicacion que predomina en nuestras empresas es el flujo vertical
descendente (...) La organizacion esta abierta al entorno, tiene un enfoque
sistémico, y se trata de priorizar el flujo vertical ascendente, el horizontal y la
comunicacion, ademas, tanto dentro de la empresa como hacia fuera”; pero
“estamos marcados por la centralizacion. Los organismos superiores determinan y
comunican. Se tratard de desarrollar mucho mas la comunicacion horizontal, que

se da poco, pues sin coordinacion, y sin comunicacion, no hay funciones basicas

C..).

El perfeccionamiento, afirma, es un proceso dificil, que lleva tiempo, y que no se
resuelve con nuevas estructuras para atender la comunicacion, por la evidente
resistencia al cambio que ofrecerdn los directivos si no estdn realmente
convenidos de que hacen falta, y afiade: “si es que realmente hace falta; porque el

comunicador por excelencia en la empresa tiene que ser su director general (...).

“En el campo de la comunicacion hay que trabajar mucho, en el fortalecimiento de
la participacion, de la delegacion de funciones, de la delegacién de poder, en el
abandono de posiciones paternalistas que centralizan las decisiones, las
soluciones a los problemas. En la busqueda de soluciones, en la toma de

decisiones tienen que participar todos (...) y sin eso la gente no se implica”.

Tomados estos criterios como punto de partida, incluyendo los que apoyan la

preparacion de los directivos en temas de comunicacién organizacional y la
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insercion de especialistas en el ambito empresarial, el autor de este Manual
concuerda e manera general en lo complejo del abordaje, aunque disiente en
cuanto a si seria Gtil y necesaria una Direccion de Comunicacion o no, por
aspectos ya tratados ampliamente en este material y que justifican plenamente la
insercion de los especialistas en comunicacion en cualquier entidad productiva o

de los servicios .
3.3 Las Normas cubanas. Realidades y perspectivas.

La aprobacion de las normas juridicas y los reglamentos que determinan como
debe catalogarse y analizarse la comunicacion en el &mbito empresarial, mucho
puede significar para el quehacer socioeconémico cubano, siempre que haya

estudios de por medio, en los que opiniones calificadas no pueden faltar.

El Decreto 281, del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la Republica de
Cuba, del 16 de agosto de 2007, puso en vigor el Reglamento para la
implantacion 'y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal, a tenor del Decreto Ley 252, del 7 de agosto de 2007,
aprobado por el Consejo de Estado, Sobre la continuidad y el Fortalecimiento

del Sistema de Direccidén y Gestion Empresarial Cubano.

En su Articulo 17 se afirma que “Se debe trabajar para lograr el convencimiento de
la necesidad del Perfeccionamiento Empresarial y de su impacto en la esfera
economica y social”, y tras destacar cuanto debe trabajarse en la preparacion de
todo el personal de cada entidad, se afiade que “es importante explicar los
objetivos politicos, sociales y econdmicos del sistema; la trascendencia del cambio
en la empresa y en el grupo empresarial, asi como el importante papel que juegan

los trabajadores en todo el proceso (...)".

Légicamente, nada de ello puede lograrse sin una efectiva comunicacion, y lo
confirma el Articulo 18 de este cuerpo legal, que prevé un diagndstico inicial de la
empresa, una especie de fotografia de la situacion existente para, posteriormente,

trazar un plan de accion que resuelva los problemas existentes.
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Como puede intuirse, para materializar estos aspectos existen las Normas
Cubanas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano NC 3000:
2007, donde se explicita todo el vocabulario; la NC 3001: 2007, con los Requisitos
a cumplir por las organizaciones para lograr la implementacion del Sistema; y la
NC 3002: 2007, que establece un conjunto de precisiones y referencias, que le
permiten a las organizaciones conocer como implementar el cumplimiento de los
requisitos establecidos para el disefio y aplicacion de su Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano. (Anexo 9, Requisitos vinculados a la comunicacion

institucional segun las normas cubanas 3000,3001 y 3002:2007).

De ahora en adelante, las aulas universitarias cubanas también deben permearse
de estas regulaciones, normas, reglamentos y modos de actuar, porque una vez
egresados, los comunicadores sociales se hallaran inmersos en un mundo
requerido de cambios sustanciales en la manera de apreciar los procesos
comunicativos, los directivos estaran urgidos de llegar a esos conocimientos y
servirse no soélo de ellos, sino de quienes han sido preparados desde el Alma

Mater para ganar en eficacia, rendimiento, calidad...

Solo asi podran insertarse en una economia que cada vez sera mas competitiva,
estard necesitada de un buen aprovechamiento de sus recursos materiales pero
sobre todo de los humanos, apoyados estos en los adelantos cientifico-técnicos y

abocados siempre a la superacion constante.

Hasta el presente no son muchas las investigaciones efectuadas acerca de las
Normas Cubanas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, y en
opinién del autor, ello se debe fundamentalmente a que ni profesores
universitarios ni estudiantes de Periodismo y Comunicacion Social se han salido
del estrecho margen de los conocimientos ofrecidos en los textos disponibles en
las aulas, hasta llegar a lo que se ha estado publicando, aun escaso, es cierto,
sobre muchisimos temas actuales, la comunicacion organizacional o institucional

en esta primera década del siglo XXI.
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Por ello la necesidad de actualizarse, de conocer las Normas cubanas gracias a
los originales y hacer que ellos dejen de ser sélo patrimonio de archivos pasivos o
encuentros entre empresarios. Entonces, ¢ perspectivas? Las que se puedan abrir
con los esfuerzos de autoridades académicas y especialistas de la Asociacion
Cubana de Comunicadores Sociales, entre otros.

3.4. De lateoria a la practica. Estudio de casos.
3.4.1 Pasos para el andlisis de casos.

Segun el Doctor en Ciencias Norberto Pelegrin Entenza (2006), ®® hay un grupo de
pasos que, de manera general, contribuyen al andlisis de casos, y que se resefian
en este material para su aprovechamiento por parte de estudiantes y profesores
universitarios, antes de pasar a un caso tipo que se expone en este epigrafe, a
modo de ejemplo, y que debe servir como punto de partida para otros analisis

similares:
1. Lea el caso cuidadosamente.

2. Reulna los hechos. Conviene recopilar los principales hechos por escrito. Si
le parece conveniente, considere también las opiniones, rumores o
sentimientos, dispdngalos con los hechos objetivos pero sefalelos como
elementos subjetivos. Al final, verifique si todos los hechos principales del

caso estan reunidos.

3. Evalte los hechos. Determine la importancia relativa de los hechos y
abandone los que no tienen importancia para el caso. Es conveniente
indicar cuales son los hechos méas importantes y los de menor importancia,

a través de un sistema de sefales o de indicadores.

4. Defina el problema. Eso acostumbra ser la parte mas dificil del caso.
Asegurese de que comprendi6 el caso y de tener claros los elementos del
problema y las consecuencias que de él podrian resultar. Tenga cuidado,
pues una definicion errada del problema puede conducirlo por caminos muy

diferentes.
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5. Establezca alternativas de solucién para el problema. No busque una
solucion rapida, sino diversas soluciones fundamentadas en hechos. Es
conveniente escribir todas las alternativas y sus posibles consecuencias

para el presente y el futuro de la empresa.

6. Escoja la alternativa de solucion. En otros términos, toma una decision:
escoja la alternativa mejor o mas adecuada, tomando en cuenta la situacion
involucrada. Asegurese de saber por qué escogio esta solucion. Verifique si
su decision se apoya en sus propios prejuicios, sentimientos o experiencias,

0 si se basa exclusivamente en los hechos presentados en el caso.

7. Prepare un plan de accion. A la luz de los hechos, prepare un plan para
ejecutar la solucion escogida. Considere la empresa como una totalidad y
tenga en cuenta los otros departamentos, si el caso los abarca. Procure ser

didactico en la exposicion a los demas comparieros de la clase.

3.4.2 Andlisis de un caso tipo segun concepciones de la

Comunicacién Institucional:

Cumplida la fase orientadora, analice detenidamente el siguiente caso y
ponga manos a la obra, mediante los aspectos anteriores. Tenga en cuenta

las peculiaridades que se apuntan sobre la comunicacion institucional:

Tras asumir los postulados planteados para el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial en los decretos 252 sobre la continuidad y el fortalecimiento del
Sistema de Direccién y Gestion Empresarial cubano; el Decreto Ley 281 sobre las
principales normas de actuacion y procedimientos técnicos del sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Estatal, y las Normas Cubanas 3000, 3001 y
3002 referidas al Sistema de Gestibn del Capital Humano referidas a la
comunicacion institucional, y comprobarse que entre estas normas existe una
estrecha relacion, lo cual demuestra su pertinencia social para las empresas
cubanas, se tomdé como punto de partida el concepto de Comunicacion
Institucional expresado en la NC 3000:2007, y se procedié a efectuar un analisis

en una entidad que llamaremos “A” para identificarla, en este ejemplo.
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Los objetivos perseguidos fueron los siguientes:

1.

Los problemas internos que presenta la organizacion empresarial, de forma
detallada.

Describir, identificar y definir para cada tema que se estudia el qué, cuando,
quién y por qué.

Describir en qué grado cada tema estudiado, estd en correspondencia con los
nuevos requerimientos que se propone con la implantacion del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial.

Poner al descubierto los factores y las causas que ocasionan los problemas.
Exponer con claridad la informacion que describe los problemas existentes, de
forma tal que permita adoptar las decisiones correspondientes para la
solucién de los mismos.

Examinar cabalmente las relaciones que existe entre los problemas detectados
en el diagnéstico, los objetivos de la organizacion y resultados logrados.
Evaluar la capacidad potencial para introducir modificaciones, y las reservas

existentes, para resolver los problemas con eficacia.

Como elementos significativos, se plante6 tomar en cuenta:

1. El desempefio de todas las areas y departamentos, desde la base hasta los
estratos superiores.

2. Que el diagnéstico no significaria la solucién de los problemas, aunque en
principio podria contribuir con esos fines, de manera que se actuaria en
correspondencia con las facultades inherentes a la direccién de la entidad,
en ese momento. Este peldafio también podria significar que, por
desconocimiento anterior, alguien comenzara a actuar de manera diferente
a partir de ese momento, es decir, se generara un cambio util.

3. Organizar adecuadamente el acopio de la informacion lograndose que los
trabajadores asumieran que la solucion de las problematicas parte del
esfuerzo de cada cual, pues a ellos les atafien directamente.

4. El principio de la evidencia, pues no so6lo se comprobaria la realidad con lo
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dicho por las personas implicadas, sino mediante la documentacion
existente y otras informaciones.

5. Cuantificar los resultados los resultados de los temas objeto de estudio,
para comprobar las diferencias entre la etapa de diagnéstico y la de
implantacion.

6. Potenciar el espiritu de los trabajadores para resolver los problemas,
mediante su activa participacion en el desarrollo de esta etapa, que
sintieran que estaban conociendo toda su organizacion, y aprendiendo a
diagnosticar los problemas por si solos.

7. Preparar bien, no sélo el equipo que desempefaria esta tarea, sino a
todos los integrantes de la entidad, en las técnicas existentes para
diagnosticar y en las caracteristicas del objeto de estudio.

8. Que el grupo que realizara el diagnéstico, estuviera a disposicion del
personal de la organizacion que desee entrevistarse con ellos, sobre
cualquier duda del proceso, siendo cuidadosos y aplicando el método de
escuchar mas que hablar, sin cuestionamientos o enjuiciamientos sobre lo
planteado, para generar en los didlogos un ambiente de comodidad y de
discrecién, trasladando en todo momento confianza, demostrando que el
objetivo es generar un cambio que favorezca a toda la entidad, y que por lo
tanto es importante conocer las principales deficiencias y buscar las formas
y vias de como resolverlas.

9. Recordar que durante el proceso de diagnéstico, es posible que se
descubrieran problemas, de los cuales, la entidad no se sintiera orgullosa y
hubiese preferido que nunca se supiera esa dificultad, por lo que se
necesitaria mucho tacto, por parte del grupo que desarrollaria el
diagnéstico, para evitar que se pueda producir una tendencia a ocultar
deficiencias existentes.

10.El diagnéstico deberia ser capaz de detectar, no solo todo lo que limita una
actuacion diferente y superior, sino ademas, en qué grado lo hace. Esto
deberia permitir, el establecimiento de prioridades, en la solucion de los

problemas detectados y precisar, quiénes y cuando deberian ejecutarlo.
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11.No limitar la utilizacibn de técnicas, instrumentos y métodos

complementarios de diagndstico, incluidos las encuestas y entrevistas.

Los pasos metodologicos observados para desarrollar el diagndstico fueron:

1.

Creacion de un grupo de trabajo dedicado de forma profesional, a esta
actividad, integrado, por expertos conocedores en la organizacion del
trabajo, la produccion, los salarios, la actividad laboral, técnicos vy
contadores.

El diagnéstico se desarrolld con personal propio, aunque podria haberse
contratado este servicio a una consultoria externa a la entidad, autorizada
para ejecutar estos trabajos. Para ello resulta vital contar con el apoyo y la
activa participacion de los jefes, los dirigentes del partido, la UJC, el
sindicato y los trabajadores en general.

Capacitacion y/o actualizacion del grupo en las normas juridicas vigentes y
en las técnicas investigativas a utilizar.

Tener presente que detectar “problemas” o deficiencias no constituye delito,
pues lo negativo es tenerlos y no resolverlos. Hay que buscar las posibles
vias de solucion de las diversas problematicas.

No asociacion de problemas o deficiencias al agobio o a la
desesperacion.

Clasificacion de cada problema o deficiencia.

Despersonalizacion de las dificultades. No busqueda de culpables; es mejor
buscar soluciones.

Andlisis de cada situacion afrontada desde diferentes angulos.
Legitimizacion de las percepciones de los miembros de la entidad. Es
importante conocer las diferentes versiones, 0 criterios, en torno a la
identificacion de problemas o deficiencias. Esto facilitaria madurar las
posibles soluciones.

Aplicacion en todo momento la regla del 20 x 80. (Focalizar el 20% de los
problemas, buscando el 80% de las soluciones). Este aspecto ayuda a su

jerarquizacion y a actuar priorizando aquellos que resultan vitales para el
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funcionamiento global de la organizacion.

Luego de un andlisis donde se tomaron en cuenta los aspectos anteriores y
los contenidos en el anexo 9, que se incluyen al final de este material, se

detectaron las siguientes problematicas:

1. Existen fallas en la comunicacion de la organizacion, entre los trabajadores
y el subdirector y entre los propios trabajadores, la cual no fluye
adecuadamente, con un peso importante de la comunicacion informal y
también el predominio de rumores.

2. Hay inestabilidad en la puntualidad por parte de los trabajadores, hay
desorganizacién al comienzo de la jornada en laboral, fundamentalmente

por falta de exigencia y control.

3. Son frecuentes los saludos informales, entre subordinados y jefes, a

consecuencia del bajo nivel cultural de las personas y malos habitos.

4. El horario de trabajo no se cumple adecuadamente, las actitudes y
conductas asumidas no son las mas adecuadas, hay problemas en la
atencion a los clientes, quienes no tienen alli las mejores condiciones al
personarse a fin de plantear sus problemas, y se forjan criterios

desfavorables sobre la imagen de la entidad.

5. El sistema de comunicacion de la entidad se encuentra encaminado
fundamentalmente hacia los publicos externos, y no hacia los internos.

6. Se denota mal funcionamiento de la entidad, a consecuencia de que el
publico interno no es atendido como se debiera. Esto causa malestar en los
trabajadores, quienes no se sienten comprometidos con la organizacion.

No se aprovechan todos los canales de comunicacion.
Predomina la comunicacion formal, vertical descendente, entre jefes y

subordinados, y no se aprecia aprovechamiento de los flujos ascendentes.
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9. No se encuentra definido en la entidad un manual de gestidbn de
comunicacion y por consiguiente no existe herramienta fundamental que la
distinga.

10.Existe un manual de identidad corporativa, pero no es utilizado y trae como
consecuencia la no existencia de una imagen bien definida sobre la

organizacion.
El plan de accidn trazado para solucionar estas problematicas incluye:

1. Elaborar una Estrategia de Comunicacion Institucional en la entidad, que

incluya la capacitacion de todos los directivos y trabajadores.

2. Darle participacion al 100% de los trabajadores en la elaboracion vy

perfeccionamiento de la Estrategia de Comunicacion de la empresa

3. Dar a conocer a los trabajadores en su 100% la estrategia de Comunicacion

Institucional que se haya decidido desplegar.

4. Desarrollar actividades conjuntas entre directivos y trabajadores para

potenciar la mejora de las relaciones interpersonales entre ellos.
5. Favorecer aun mas la superacion de los trabajadores en las NTIC.

6. Emplear todos los medios y canales disponibles para llevar la informacion

requerida a los trabajadores de la empresa.
7. Elaborar un boletin interno para informaciones a los trabajadores.

8. Mejorar la ambientacion y decoracion del departamento como una via de

perfeccionar la imagen que trasmite a través de la comunicacion verbal.

9. Prestar atencidon especial a la Comunicaciéon que demandan los clientes

externos.

10.Controlar sisteméticamente la situacion que presenta el cumplimiento de la

estrategia de comunicacion institucional.
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3.4.2.1 Actividades para el aprendizaje
Sobre la base de este ejemplo y las ideas expuestas, responda:

a. ¢Considera que el diagnostico de comunicacion institucional cumplié sus

propdsitos en la empresa “A"?

b. ¢Por qué puede considerarse importante favorecer la correcta

comunicacion entre los diversos publicos de la entidad?

c. ¢Existe algun aspecto que en su opinion, dej6 de analizarse? ¢Cual o

cudles? ¢ Qué usted sugiere?
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CAPITULO IV




Capitulo IV. Estudio de casos

4.1.

Algunas recomendaciones para efectuar andlisis de casos:

Lea detenidamente el material que se le ofrezca durante algunos minutos.
Si es necesario, vuelva a leerlo hasta asegurarse de que ha comprendido
su contenido y es capaz de exponerlo verbalmente, utilizando sus propias
palabras.

Conforme un grupo reducido de personas (aproximadamente 5) para
efectuar su analisis de forma colectiva.

Haga un resumen por escrito de los principales temas abordados en el
caso.

Defina el problema fundamental que se plantea, sus principales
caracteristicas y las consecuencias que acarrea.

Plantee las soluciones que, segun usted, debe tener el problema planteado.
Piense en plural y busque todas las alternativas posibles.

De los pasos a seguir que usted aconsejaria, escoja el que seria mas
aconsejable y viable, y fundamente su respuesta sin apasionamiento, sobre
la base de sus experiencias y conocimientos. No se deje guiar por
prejuicios o ideas preconcebidas que pueden ser perjudiciales para la
entidad objeto de analisis si sus consideraciones no fueran las mejores.
Recuerde que de su decision puede depender el éxito o el fracaso de todo
un colectivo obrero, y ello puede repercutir en el &mbito econdmico o social
y en la comunidad en que se asienta.

Elabore un plan de accién para solucionar los problemas detectados.
Exponga ante el colectivo sus conclusiones.

Ofrezca la posibilidad a los demas de coincidir o disentir con sus
apreciaciones, aunque sea capaz de defender sus puntos de vista si los

considera verdaderamente correctos.
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4.2. Casos para el andlisis en clase:

Lea detenidamente los siguientes casos y sobre la base de los
conocimientos adquiridos, asi como de las recomendaciones del
anterior epigrafe, haga posteriormente los analisis que se le

solicitan:
4.2.1. Caso No. 1: ;Lacomunicacién? Si, la comunicacion.
Resumen del caso:

Una importante empresa productiva, relacionada con el quehacer pesquero, la
alimentacion popular y la captacion de divisas, es objeto de un estudio sobre

Comunicacién Organizacional.

El caso pretende comprobar no sélo conocimientos sino también habilidades de
los estudiantes para valorar situaciones que empafian el funcionamiento
empresarial debido a deficientes actuaciones en el campo de la comunicacion y ha
sido utilizado con favorables resultados en cursos de pre y postgrado de

Comunicacién Organizacional.
Caso de estudio

En una empresa TriniMar de la esfera productiva, que cuenta con 388
trabajadores, entre obreros de la produccion y de los servicios, dirigentes, técnicos
y personal administrativo, se aprecian comentarios a nivel de pasillos y oficinas
gue no son comunicados oficialmente al personal dirigente, ni en las reuniones

organizadas con diversos fines, ni en encuentros bilaterales.

El 84% de los integrantes de esa entidad manifestd, mediante entrevistas, no
conocer nada acerca de la comunicacion organizacional, y solo el 6% dice conocer
un poco sobre la materia, mientras el 10% refiere que la conoce bastante, aunque

s6lo en el campo teodrico.
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Los trabajadores de la entidad no han sido informados de las normas disciplinarias
gue deben regir su quehacer cotidiano, aunque mas de la mitad de ellos refieren

gue es importante la comunicacion al interior de la empresa.

Alli los principales directivos no se esfuerzan en explicarles a los trabajadores qué
demandan de ellos, las orientaciones se dan aunque no sean aceptadas por la
gran mayoria de los obreros quienes, por otra parte, no saben como hacer llegar
sus inquietudes a los principales directivos debido a que estos, generalmente, no
otorgan importancia a las opiniones de sus subordinados, mantienen las puertas
de sus oficinas cerradas y para llegar a ellos es necesario, primero, solicitarlo a las

secretarias de los principales ejecutivos.

Las informaciones, cuando se dan, se hacen llegar fundamentalmente a través de
encuentros informales (80%), de matutinos y vespertinos (5%) y en reuniones
mensuales concebidas para esos fines (5%). No se aprovechan los murales de la

empresa.

En especifico los directivos (10) manifestaron que conocen acerca de la
comunicacion, tratan de relacionarse bien con los trabajadores, estan abiertos a
cualquier queja o sugerencia y generalmente tratan de comprobar si sus

orientaciones han sido comprendidas.
Responda:

a. ¢Considera que alli funciona adecuadamente lo que Ud. conoce dentro

de la Comunicacién Institucional?

b. ¢Considera que los rumores existentes en las areas de esta empresa

pueden ser calificados como negativos? Argumente su respuesta.

c. ¢Cree que se hace un correcto uso de la retroalimentacién? ¢Qué

sugiere usted que se haga?
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d. ¢Qué otras estrategias se trazaria usted para enfrentar y solucionar las
dificultades apreciadas en esa entidad? Enumérelas por orden de
prioridad.

4.2.2. Caso No. 2: Las costuras rotas de la comunicacion.

Resumen del caso: Dos empresas se han fusionado en una, por cuestiones
propias del proceso productivo, dentro del Ministerio de la Industria Ligera, sin que
previamente se hayan hecho estudios vinculados a la Comunicacion
Organizacional, lo que ha provocado malestar y desaliento en parte de una de las

dos anteriores entidades.

El caso puede favorecer valoraciones de los estudiantes sobre la comunicacién de

los publicos internos y otras tematicas afines.
Caso de estudio

El disgusto de los trabajadores del Taller Textil La Costura Recta, luego del
traspaso de la fabrica, que antes pertenecia a la Empresa Textiles Regla, a la
Empresa La Mejor, es evidente. El colectivo, compuesto fundamentalmente por
mujeres y algunos técnicos de reparacion de quipos, se ha sentido maltratado,

ignorado y victima de la incertidumbre en cuanto a su futuro laboral.

En una asamblea del Burd Sindical, en la que participaron compafieros de la
administracion y dirigentes sindicales, los trabajadores se quejaron sobre falta de
informacién entre quienes dirigian anteriormente las empresas involucradas y los

trabajadores del taller.

Argumentos convincentes, basados en la actual coyuntura econémica de Cuba,
justifican las transformaciones ocurridas de forma general; sin embargo, cuando
ya era inminente el cambio, nadie fue al Taller Textil a explicar a tiempo las
razones e implicaciones del traspaso, que ya se habia decidido en las instancias

superiores, lo que habria evitado la predisposicion negativa del colectivo obrero.
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Las reuniones con los trabajadores sélo se hicieron cuando el estado de animo era
totalmente contrario al traspaso, y entre los argumentos mas sélidos estaba el que
los tipos de tejidos que realizaba el Taller La Costura Recta, sobre todo de ropa
interior, no precisaban de una alta especializacion. Los mismos trabajadores se
consideraban cosedores, no costureros; sin embargo, la complejidad de las
prendas de tejido plano que ahora deben confeccionar les provoca otros dolores

de cabeza y alimentan el descontento generado por el descuido inicial.

Por ejemplo, casi todos los trabajadores coinciden en que el plan de capacitacion
es muy superficial y empirico, sin la debida teoria y la explicacion necesaria. Dicen
gue muchas veces, cuando parece que se van adaptando a una pieza, cambian

de modelo o de prenda, y entonces hay que comenzar desde cero.

Trinidad del Carmen, que ya tiene 51 afios de edad y ha tenido ese Taller como
Gnico centro laboral en los Ultimos 21 afios, opina que asi jamas aprendera a
hacer su trabajo con éptima calidad, y considera que del producto final dependera
el éxito de la empresa, lo cual pone en duda si las cosas siguen por el camino que

van.

La calidad de la ropa terminada, por ejemplo, esta afectada por los deficientes
moldes de corte, y esto, al final, se esta reflejando en el pago a los operarios, que

lejos de mejorar, ven que el pago por resultados decrece.
Responda:

a. ¢Cual considera que ha sido el mayor problema afrontado en esta fusion

empresarial de la industria textil?

b. ¢En qué medida un estudio de Comunicacién Organizacional previo, en
cada una de las unidades existentes con anterioridad a la fusién, habria

evitado los problemas?

c. ¢Cuales son sus recomendaciones si tuviera que enfrentar una situacion

similar?

54



4.2.3. Caso No. 3: Una Odisea en pleno siglo XXI

Resumen: Pedro José descubrié que el piso de su casa estaba hundiéndose en
una zona por la que, inexorablemente, debia transitar a diario. Por mas que ha
informado el caso a las empresas vinculadas con el tema vivienda y construccion,

no ha conseguido nada.

El tema pretende guiar a los estudiantes hacia la comunicacion; pero resaltar,

sobre todo, el peso negativo del poco vinculo entre entidades estatales.
Caso de estudio

A principios de afio, a Pedro José le parecié que, increiblemente, en una zona
donde jamas habia ocurrido ningin fenédmeno natural, estaba pasando un
terremoto. Sentado en su sillon, balaceandose, disfrutaba de la lectura de los
periddicos del dia, que acaban de entregarle frente a su vivienda, y pensaba en lo
bien que le habia ido esa mafiana en su trabajo, cuando una de las patas del sillén
primero lo desequilibro, y luego lo tiré al suelo, con el correspondiente golpe en

uno de sus brazos.

Medio aturdido, Pedro José temié por un derrumbe de la casa, aunque es de
mamposteria, y temid que una teja le cayera en la cabeza; pero nada de eso
sucedié. Se levantd con cuidado, adolorido por el golpe, y comprobd que,
efectivamente, una parte del sillon estaba por debajo del suelo, que se habia

guebrado y dejaba ver un hueco bastante grande.

De inmediato buscé un palo, y lo metioé en el hoyo; pero se le fue de las manos. El
hueco, se dijo, era grande. Busc6 una vara mas grande, como de tres metros, y
con mayor cuidado esta vez, comprobd que no llegaba tan lejos; pero que si era
grande. En fin, habia que buscar ayuda, porque él vive solo y ya es una persona

mayor, a punto de jubilarse.

Lo primero que hizo fue dirigirse a la vivienda, donde tuvo que hacer una larga
cola, a pesar de sus afios y de que las personas alli presentes eran todas jovenes:

nadie le facilit6 el acceso a la recepcionista. Cuando por fin pudo verla, esta le
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dijo, sencillamente: “Mire, mi tio, ese caso puede esperar, porque hay otros peor
gue el suyo. Ademas, ya es casi hora de almuerzo y no puedo hacer mas por

usted”.

Anonadado, Pedro José no cejd, y preguntd a qué hora podia volver: “A las dos de
la tarde___le dijo aquella muchacha. Y él, que es como es, comi6 algo por la zona
y esperd pacientemente. A las dos, volvieron a recibir publico, le tomaron los
datos, le hicieron esperar bastante tiempo y le comunicaron que debia esperar a

gue le avisaran.

Como pasaban los dias y nada de aviso, Pedro José volvio sobre sus pasos, y esa
vez fue el primero de la cola, pues dejo de trabajar ese dia. La recepcionista lo
paso al especialista de la vez anterior, quien, apenado, le comunicd que su caso
parecia ser grave: primero, habia que hacer un estudio del terreno, lo que era
competencia de la Empresa de Investigaciones Aplicadas de la Construccion; y
luego que estuviera el dictamen técnico, intervendria la Unidad Inversionista de la
Vivienda. Pero los responsables del caso no habian podido reunirse en algo mas

de un mes de planteado el problema.

Pedro José sigue en las mismas. Puso dos tablas grandes en el suelo, cambi6 de
lugar su sillén preferido, y trata de mantener cerrada su puerta porque desde la

calle el piso se ve feo por las soluciones que él ha buscado para evitar el hueco.
Responda:

a. ¢Cdémo clasificaria a Pedro José, con los conocimientos que usted tiene de
los publicos de una entidad?.

b. De acuerdo con lo expresado, ¢qué opinion debe tener Pedro José de las
empresas que debieron haberlo atendido?.

c. ¢Qué repercusion en el plano de la imagen empresarial trae esta actitud
descrita?.

d. ¢Cudles son, a su juicio, los aspectos negativos que jamas debieron ocurrir,
desde el punto de vista de la Comunicacion Organizacional?.

e. Trace un plan de accion para solucionar el problema planteado.

56



4.2.4. Caso No. 4: Venturas y desventuras de un titulo

Resumen: Maria Rosa, alegre, se ha graduado como Técnica de Estomatologia.
Se dirige a la Direccion Municipal de Salud de su territorio, donde ha sido ubicada,
presenta su titulo, una fotocopia del mismo, y un modelo de ubicacion laboral...
gue le ha dado muchos dolores de cabeza porque sigue cobrando lo mismo de

antes, cuando no era Licenciada, a causa de problemas burocréticos...

El caso propicia una nueva mirada al comportamiento de los publicos internos y

externos, y la funcién que debe cumplir la comunicacion organizacional.
Caso de estudio

Maria Rosa ha cumplido parte de sus suefios, porque gracias a su esfuerzo
personal, a la ayuda de sus compaferos de estudio y de sus profesores, y al
apoyo familiar, ha podido graduarse como Licenciada en Tecnologia de la Salud,
perfil Estomatologia. De ninguna manera queria quedarse como Técnico de Nivel

Medio, aun cuando los problemas la abrumaban.

Primero, estaba la lejania del lugar donde estudiaba; segundo, estaba su hijo
pequefio, al que debia cuidar por tener frecuentes afecciones de la garganta; y
tercero, su trabajo le ocupaba gran parte del tiempo. Entre estas y otras
obligaciones, se le llenaba casi todo el tiempo; pero ella se empefig, tratd de
cumplir con todo __aunque no siempre fue posible__ y se gradué con muy buenos
resultados académicos. Ya en la policlinica de su municipio tendrian una

Licenciada mas, una trabajadora mas capaz, mejor preparada.

Después de entregar la documentacion a la Direccién de Salud del municipio, y de
cerciorarse de que los compaferos de Recursos Humanos estaban al dia acerca
del tema, esper6; pero el dia del cobro, aunque todos los papeles estaban en
regla, para ella, el salario fue el mismo que antes en su Policlinica, como Técnico
de Nivel Medio.

Reclamo, pero la respuesta fue rotunda: uno de los documentos entregados por

Maria Rosa tenia problemas, asi que debia solicitarlo de nuevo, y por otra parte, la
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instancia superior no habia aprobado aun la plaza para esa nueva especialidad,

de reciente creacion en el pais.

Maria Rosa esper6 con paciencia unos dias, y como no le respondian nada, fue a
la cabecera provincial, donde se habia graduado. La plaza se habia aprobado;
pero el documento de marras seguia con problemas. Mientras estuviera asi, lo

rechazarian una y otra vez.

La Direccion Municipal plantea que la responsabilidad era de las unidades de
salud, y las unidades se defienden diciendo que nunca se les orienté como debian

llenar la dichosa planilla, de manera que ellos desconocian donde estaba el error.

Maria Rosa estd muy ofendida, y con razon. Ahora dicen que el problema esta
resuelto, cuando los especialistas de uno y otro lugar finalmente se pusieron de
acuerdo. Le dicen que le pagaran con caracter retroactivo lo que ha dejado de
devengar; pero ella piensa con toda logica, que el aumento salarial ahora no le

sabe tan dulce. ¢ Quién tiene la culpa?.
Responda:

a. Valore qué ha fallado en la comunicacién entre las entidades afectadas en
este caso.

b. ¢Como usted considera a Maria Rosa? ¢Es un publico interno o un publico
externo? Justifigue sus puntos de vista.

c. Maria Rosa ahora no piensa favorablemente con respecto a la Direccion
Provincial de Salud; pero tampoco sobre la entidad municipal. ¢Usted la
justifica? ¢Por qué? Tome como punto de referencia dificultades en el

ambito de la comunicacion.

4.2.5. Caso No. 5: Detras de la fachada

Resumen: La pintura de las fachadas del pintoresco pueblito de Sonajera ha
traido criterios dispares en sus habitantes, quienes no entienden por qué las
entidades responsabilizadas con sus problemas, prefieren mejorar la imagen del

lugar en vez de, paralelamente, resolver cuestiones vitales para la comunidad. El
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caso propicia un analisis de cédmo debiera fluir la comunicacion al interior y al

exterior de las organizaciones.
Caso de estudio

Sonajera verdaderamente resuena en los oidos de sus habitantes. Por la historia
gue encierra, por la existencia de un pequefio grupo de edificaciones que
sobresalieron en la etapa insurreccional, alrededor de un ingenio azucarero que,
en su momento, prefirio hacer historia en vez de producir azlcar, la zona sera

reconocida oficialmente como Monumento Nacional.

Pero el titulo honorifico ha traido no pocos desacuerdos en sus habitantes.
Mientras Raquel y Félix se sienten felices, y disfrutan de una decorosa vivienda,
Angel y Felicia no piensan lo mismo: el techo de su vieja vivienda, como sucede
con no pocos pobladores de la zona, ya se resiente al paso de los afios, y las

maderas parece que piden a gritos el relevo.

Mas el entusiasmo cunde por el pueblo. Van a pintar los contenes de las aceras y
las fachadas de las casas, de manera que a la alegria interior de las personas se
una, a partir de ahora, la alegria de los colores vivos y vistosos de esas vetustas

casas.

Pero ahi mismo estd el problema. Mientras unos se alegran totalmente del
acontecimiento y la decision, otros piensan diferente. ¢Qué hay detrds de la
fachada? Angel y Felicia recuerdan el humoristico programa de la Television
Cubana que, como si fuera de cristal, daba oportunidad al televidente de conocer
los interiores de una familia. Detrds de la Fachada, hacia reir... y también hacia

pensar.

Angel y su esposa comparten la alegria; pero también las preocupaciones. No sélo
estd la pintura de fachadas que practicamente sdélo son eso, porque las viviendas
afrontan serios problemas constructivos También esta el costo de la pintura que
ahora los vecinos deben pagar obligatoriamente, sin que ellos lo pidieran, sin que

antes siquiera los directivos de Servicios Comunales les hubieran consultado.
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Algunos, como estos dos viejitos, saben que sus recursos financieros son
escasos; pero se sienten impotentes y ya ni saben a quién acudir, porque temen
ser malentendidos.

Responda:

a. ¢Como valora que ha sido la estrategia de comunicacion por parte de
Servicios Comunales de la localidad aludida?.

b. Enumere los aspectos que, de acuerdo con sus conocimientos, han fallado
en esta situacion.

c. Trace el plan de accion que usted pondria en practica, desde la

comunicacion, para enfrentar la problemética planteada.
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CONCLUSIONES




Los estudios efectuados han demostrado que:

1. No existe un texto impreso, suficientemente integrador y actualizado con lo
mas reciente que se publica nacional e internacionalmente, que esté
disponible para docentes y estudiantes de Comunicacién Social cuando de
estudiar Fundamentos de la Comunicacion Organizacional se trata, y

ofrezca la oportunidad de apoyar o disentir ideas en boga.

Por ese motivo, el autor considera que se requiere de un material que retina
otros criterios, con los cuales incluso se pueda discrepar; pero que ofrezcan
una vision lo mas abarcadora posible de como se maneja el tema nacional

e internacionalmente.

2. La utilizacion del Manual Practico de Comunicacion Organizacional para
docentes y estudiantes, en el proceso docente-educativo de la Sede
Universitaria Municipal Julio Antonio Mella, de Trinidad, ha corroborado su
viabilidad para ser empleado de manera exitosa en clases de la referida

asignatura.

3. EI Sistema de Perfeccionamiento Empresarial hace necesario el
conocimiento por parte de profesores y estudiantes universitarios de
Comunicacién Social y de otras especialidades afines, del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Estatal, que sustenta el Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano a través de las Normas NC 3000,
3001 y 3002 de 2007, de la Oficina Nacional de Normalizacién de la
Republica de Cuba.

En consecuencia, se impone el estudio del Decreto Ley del Consejo de
Estado y del Decreto del Consejo de Ministros que implementa el

Reglamento correspondiente, asi como de las propias Normas.

4. Resultan insuficientes aun los estudios hechos acerca de estas normas
legales y de su Reglamento, por parte de estudiantes universitarios de

Comunicacién Social, al efectuar sus Trabajos de Diploma, a lo cual puede
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contribuir este Manual Préctico, si su utilizacién se implementara como
material a utilizar en las clases de Fundamentos de la Comunicacion

Organizacional.

Los avales otorgados por especialistas en la materia, con experiencia en la
docencia y la investigacion, reafirman la necesidad de instrumentar el
Manual Préactico de Comunicacion Organizacional aqui descrito, en las
clases de Fundamentos de la Comunicacion Organizacional.
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RECOMENDACIONES




1. Instrumentar el Manual Practico para Docentes y estudiantes
universitarios sobre Comunicacion Organizacional, en correspondencia
con la necesidad de disponer de materiales actualizados acerca de tan
importante tema, como parte de los medios de ensefianza a utilizar en la

especialidad Comunicacién Social.

2. Que el Manual se ponga a consideracion de especialistas encargados de
analizar los curriculos de las diversas carreras, a fin de que se tome como
punto de partida para su utilizacion en Fundamentos de la Comunicacién
Organizacional, incluida esta como asignatura electiva para todas las
especialidades universitarias, por la repercusion que la comunicacion tiene
al interior y al exterior de cualquier organizacion, independientemente de la

responsabilidad que asuma cualquier egresado universitario.
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ANEXOS




Anexo 1

Nro | Ensefianza Centros docentes Poblac. Muestra | Conocim. NC.

1 Primaria Escuela Marcelo Salado Lastra 137 50 1

2 Escuela Republica de Bolivia 41 30 5

3 Escuela Republica de Cuba 45 45 2

4 Escuela Comunitaria Renan Turifio Fernandez 116 85 8

5 Escuela José Marti 122 75 3

6 Escuela Mario Guerra, de Casilda 85 65 2

7 Escuela Especial Jesus Betancourt 56 43 5

8 Secundaria Escuela Secundaria Basica en el Campo 116 85 5
Conrado Benitez, de Pitajones

9 Escuela Secundaria Basica Urbana Carlos 38 25 2
Echenagusia Pefia

10 Escuela Secundaria Basica Urbana Victoriano 23 18 2
Brito, de Casilda

11 Politécnicos | Instituto Politécnico de Agronomia de 25 18 1
Montarfia de El Algarrobo

12 Instituto Politécnico de Informatica(*) 22 22 0

13 MES Facultad Agropecuaria de Montafia del 86 11 5
Escambray /Topes de Collantes

14 Otros Casa de Nifios Sin Amparo Filial, de Trinidad 8 8 1

I oTALES 920 602 42=6.97%

Tabla # 1.

Centros Educacionales del municipio de Trinidad donde se han efectuado estudios sobre
Comunicacién Organizacional.

(*) Entidad ya extinguida en el municipio




Anexo 2

No. Organismo | Empresa o centro estudiado Poblacion Muestra Conocimiento NC
1 MINAGRI Fabrica de Cigarros Juan D. Mata Reyes 224 120 6
2 MINCIN Empresa de Comercio y Gastronomia 87 66 5
3 MINCIN Pizzeria Tossca 12 12 0
4 MICONS Villa de Recreo Siguaney, de playa La Boca 25 25 0
5 MINCIN Empresa de Pan y Dulces 331 210 2
6 Min.Pesca | Empresa Pesquera PESCASILDA 388 60 10
7 Min. Pesca | Puerto de Casilda 31 31 0
8 Min.Pesca | Centro de Desove de Ostiones(*) 27 27 0
9 ulc Programa de Trabajadores Sociales (Direccion 244 50 0
Municipal)
10 CIMEX Tienda Panamericana, del CIMEX S.A. 14 14 1
11 CIMEX Unidad La Covadonga 8 8 0
12 CIMEX SERVICUPET CIMEX S.A. 25 25 0
13 CIMEX SERVICUPET El Chiquito (CIMEX S.A.) 8 8 0
14 MINBAS Unidad Empresarial de Base Papelera Pulpa Cuba 170 81 12
15 MINTRAB Direccion Municipal de Trabajo de Trinidad 56 30 7
16 MINTRAB Direccion Municipal del Instituto Nacional de 18 3 3
Asistenciay Seguridad Social (INASS)
17 FAR Unidad Bésica Constructora de Topes de Collantes 142 50 45
18 MICONS Empresa Constructora de Obras de Arquitectura 50 460 125 118
Alberto Delgado
19 MICONS Empresa Municipal de la Construccion 43 43 3
20 MITRANS Empresa Municipal de Transportes 45 45 1
21 Empresa Municipal de Materias Primas 23 23 1
22 MINIL Empresa de Producciones Varias (EMPROVA) 58 58 0
23 MINBAS Organizacién Bésica Eléctrica de Trinidad 107 30 5
24 PODER Empresa Municipal de Acueducto y Alcantarillado de 55 55 4
POPULAR Trinidad
25 PODER Empresa Municipal de Servicios Comunales 23 23 0
POPULAR
26 MINAGRI Empresa Municipal Agropecuaria de Trinidad 59 59 1
27 MINCIN Empresa Confitera de Trinidad (*) 320 156 2
28 MIC Telepunto ETECSA Trinidad 38 38 4
29 MIC Oficina Municipal de Correos de Cuba 24 24 1
30 FMC Comité Municipal de la Federacion de Mujeres 12 12 1
Cubanas (FMC)
31 MFP Banco de Crédito y Comercio 48 48 2
33 MFP Banco Popular de Ahorro 74 25 10
_ TOTALES 3199 1584 244 =155%

Tabla # 2.

Centros de otros organismos de Trinidad donde se han efectuado estudios sobre Comunicacion
Organizacional.

(*) Entidades disueltas actualmente o con fines diferentes a los originales




Anexo 3

No. | Empresa Centro estudiado Poblacion Muestra Conocimiento sobre
las Normas Cubanas
1 FORMATUR Escuela de Hoteleria y Turismo de Trinidad 103 80 13
2 | e Delegacién Provincial del MINTUR 8 8
3 | e Agencia de Tur Empleo (antigua OTET) 7 7
4 CUBATUR Agencia de Viajes CUBATUR Polo Centro 20 15
5 CUBANACAN Hotel Ancon 225 150 125
6 CUBANACAN Hotel Costasur 127 83 75
7 MIXTA Grand Hotel Iberostar Trinidad 74 54 5
8 CUBANACAN Hotel Cubanacéan Las Cuevas 138 50 7
9 CUBANACAN Hotel Cubanacan La Ronda 25 15 15
10 CUBANACAN Hotel Brisas Trinidad del Mar 266 170 14
11 CUBANACAN Villa de Recreo Ma’ Dolores (antigua Casa del 54 54 43
Campesino)
12 Campismo Campismo Manacal 22 22 8
Popular
13 PALMARES Sucursal Territorial Palmares Trinidad S.A. 39 39 9
14 PALMARES Complejo de Restaurante El Jigiie _Via Real, de 23 18 5
Palmares S.A.
15 PALMARES Restaurante Plaza Mayor, de Palmares S.A. 15 15 8
16 PALMARES Restaurante Don Antonio, de Palmares S.A. 23 23 20
17 PALMARES Restaurante Mesdn del Regidor, de Palmares S.A. 12 12 8
18 PALMARES Complejo Plaza Santa Ana, de Palmares S.A. 23 23 18
19 PALMARES Centro Turistico Ruinas de Lleonci 8 8 3
20 CUBATUR Agencia de Viajes Cubatur Trinidad 6 6 3
21 TRANSTUR Empresa TRANSTUR Trinidad 56 20 8
22 ITH Comercializadora ITH Division Trinidad 51 30 14
23 EMPRESTUR Empresa de Servicios al Turismo (EMPRESTUR) 24 24 18
24 CARACOL Sucursal Trinidad del Grupo Empresarial Caracol 120 65 29
25 CARACOL Centro Comercial Caracol 22 22 15
26 Tiendas TRD Mini mercado Mar Azul 15 15 2
27 MARINAS Marina Marlin 18 18 12
MARLIN
28 FAR Kurhotel Escambray, de Topes de Collantes 126 75 73
_ TOTALES 1650 1121 635 =56.6 %
Tabla # 3.

Entidades turisticas del municipio de Trinidad donde se han efectuado estudios sobre Comunicacién Organizacional.




Anexo 4

No. | Organismo | Empresa o centro estudiado Poblacion Muestra Conocimiento
sobre las Normas
Cubanas

1 ICRT Emisora Municipal Radio Trinidad 30 21 0

2 CULTURA | Oficina del Conservador de Trinidad y su 235 110 34
Valle de los Ingenios

3 CULTURA | Direccion Municipal de Cultura y Arte de 23 23 1
Trinidad

4 CULTURA | Biblioteca Gustavo Izquierdo 42 21 0

5 CULTURA | Museo Roméntico de Trinidad 30 20 4

6 CULTURA | Museo Nacional de Lucha Contra Bandidos 47 47 5

7 CULTURA | Museo de Arqueologia 12 12 1

8 CULTURA | Museo de Arquitectura 18 18 0

8 CULTURA | Museo Municipal de Historia 13 13 0

9 CITMA Archivo Histérico Capitan Joaquin Llaverias, 11 11 1
de Trinidad

10 CULTURA | Galeria de Arte Universal Benito Ortiz 8 8 0
Borrell, de Trinidad

11 CLTURA Casa de Cultura Julio Cueva Diaz 88 26 8

12 EGREM Casa de la Musica de la EGREM 24 24 4

13 ARTEXS.A. | Casadela Trova 6 6 0

14 ARTEXS.A. | Centro Cultural Palenque de los Congos 6 6 0
Reales

15 ARTEXS.A. | Sede Central de la Corporacion ARTEX S.A. 23 23 2
en Trinidad (Casa ARTEX)

I oTALEs 616 389 60=15.42%

Tabla # 4.

Centros de la cultura del municipio de Trinidad donde se han efectuado estudios sobre
Comunicacién Organizacional.




Anexo 5

No. | Empresa o centro estudiado Poblacién Muestra | Conocimiento sobre
las Normas Cubanas
1 Direccion Municipal de Salud Publica 23 23 3
2 Hospital General Doctor Tomas Carrera Galiano, 221 130 5
de Trinidad
3 Policlinico Comunitario No. 1 Dr. Manuel de Jesus 65 65 5
Lara Cantero
4 Policlinico Comunitario No. 2 Celia Sanchez 78 78 7
Manduley
5 Policlinico Comunitario de Caracusey 18 18 2
6 Casa de Abuelos Esperanza de vivir 10 10 1
7 Clinica Internacional de Trinidad 8 8 2
8 Hospital Psiquiatrico de Trinidad (Unidad de La 12 12 1
Pastora)
I TOTALES 435 344 26=7.55%

Tabla # 5.

Centros de la salud del municipio de Trinidad donde se han efectuado estudios sobre

Comunicacién Organizacional.




ANEXO 6

Nro Organismo Personas Conocen o han oido %
encuestadas sobre las Normas

1 Educacioén 602 42 6.97

2 Turismo 1121 635 56.6

3 Cultura 389 60 15.42

4 Salud 344 26 7.55

5 Otros 1584 244 15.5
- TOTALES 4040 1007 24.92
Tabla # 6.

Resumen de los trabajadores y directivos cuestionados sobre conocimientos de
las Normas Cubanas de Calidad.




Anexo No. 7

Requisitos vinculados a la comunicacion institucional segun las normas
cubanas 3000,3001 y 3002.

Se establecen requisitos genéricos que tienen que cumplir las organizaciones y
por tanto aplicables, independientemente de su tipo, tamafio o sector de la
economia que pertenezca. La aplicacion dependera, entre otros factores, de la
estrategia de la organizacion, de la complejidad de la estructura organizativa y de

los procesos de produccion o servicios que realizan.

En el epigrafe 4.9 de la NC: 3002 aparecen los requisitos vinculados a la

comunicacioén institucional

4.9.1 La alta direccion tendra definidos la mision, la vision y los valores de la
organizacion y aprobado su objeto social, asi como deberd garantizar que lo
conozcan y dominen todos los trabajadores y que existan los medios para su

difusiéon en el colectivo laboral.

4.9.2 La alta direccion tendra definida la politica para la gestion integrada de
capital humano en la organizacion, asi como debera garantizar que la conozcan y
dominen todos los trabajadores y que existan los medios para su difusion en el

colectivo laboral.

4.9.3 La alta direccién deberd realizar un diagnéstico del estado, las necesidades
y los medios de comunicacién en la organizacion y tendra elaborada la estrategia
de comunicacion, tanto interna como externa, con su respectivo programa de
accion, alineados a la estrategia general de la organizacion y a la gestion

integrada de capital humano.

49.4 La alta direccion debera lograr que funcionen adecuadamente los

mecanismos y 0rganos siguientes:

a) Los drganos colectivos en los diferentes niveles de acuerdo a la estructura de la

organizacion.



b) Las reuniones de coordinacion con los factores politicos y sindicales de la
organizacion y de las diferentes areas aprobadas en la estructura organizativa

donde éstos estan constituidos.
c) Las reuniones de los Jefes de las unidades y areas con los trabajadores.
d) Las comisiones, grupos y equipos de trabajo y érganos de direccion auxiliares.

4.9.5 La alta direccion debera Incluir acciones en los programas de capacitacion y
desarrollo de los trabajadores, fundamentalmente los nuevos, para que estos

conozcan y dominen:

a) La estructura de la organizacion
b) Sus estrategias y objetivos.

c) Su cultura y valores.

4.9.6 La alta direccion debera realizar andlisis periédicos con los trabajadores,
para analizar los resultados alcanzados en la produccién y los servicios, asi como
las estrategias de trabajo a seguir. Otro tanto debera realizar la direccion de las

diferentes unidades y areas aprobadas en la estructura organizativa.

4.9.7 La organizacion debera utilizar diferentes canales de comunicacion interna y
externa para transmitir y compartir informacion y valores con los trabajadores, los

usuarios o clientes y el entorno.

- Transmitir mensajes y compartir significados relacionados con la mision, vision,
el objeto social, la politica para la gestién integrada de capital humano, las
tradiciones y caracteristicas, los objetivos estratégicos y operativos, las metas a
alcanzar, los problemas a solucionar, el aporte a la sociedad y el entorno local,

nacional e internacional de la organizacion.

- Motivar de manera sostenida y permanente a los trabajadores para el incremento

de la produccion y los servicios, la productividad y la innovacion.



- Promover la participacion de los trabajadores en las actividades relacionadas con

su labor y en la toma de decisiones importantes de la organizacion.

- Estimular la coordinacion y cooperacion de las areas en las actividades y

Procesos.

- Alinear y cohesionar el comportamiento individual, de los colectivos y de la

organizacion.
- Favorecer la integracion a nivel de la organizacion.

- Garantizar la retroalimentacién de los mensajes transmitidos, los impactos de
politicas y medidas, asi como las inquietudes, criterios y sugerencias de los

trabajadores.
- Posicionar interna y externamente la imagen de la organizacion.

La elaboracion de la estrategia de la comunicacion en la organizacion parte del
diagnostico inicial de este proceso, dirigido a revelar el estado, las necesidades,
las insuficiencias y los medios para su desarrollo posterior. ElI diagnostico se

orienta a identificar y determinar, entre otros aspectos, los siguientes:
- La imagen de la organizacion, tanto interna como externa.

- Los escenarios, debilidades, amenazas, fortalezas, oportunidades y su relacion

con la mision, la vision y los objetivos.

- Las caracteristicas de los trabajadores, necesidades, inquietudes y vacios

informativos.

- Los medios y vias existentes para transmitir los diferentes mensajes y

significados.
- Las barreras que dificultan la comunicacién efectiva en la organizacion.

A partir del diagnostico, la organizacion debe elaborar una estrategia de

comunicacion alineada con su mision, vision y sus objetivos estratégicos.



La estrategia de comunicacion de la organizacion, con su correspondiente plan de

acciones, debe contener:

- Las ideas, conceptos y significados a trasmitir, en correspondencia con la mision,

la vision y los objetivos estratégicos.

- Las metas, necesidades, problemas, oportunidades informativas; tipos de

informacion a trasmitir, y los medios y canales a emplear.

- Las respuestas a las siguientes interrogantes: ¢ Qué se quiere informar, trasmitir,
comunicar?¢ Quién lo va a comunicar? ¢ COmo se va a comunicar? ¢ Cuando se va
a comunicar? ¢Donde se va a comunicar? ¢Por qué se va a comunicar? ¢ Para

gué se va a comunicar?

- La organizacion de la retroalimentacion y la medicion sistematica del proceso y
sus impactos, a través de intercambios con los trabajadores, encuestas,

entrevistas y otras técnicas participativas.

En la estrategia de comunicacion institucional y el plan de accion que se elabore
deben tenerse en cuenta, las prioridades en la informacioén y retroalimentacion

siguientes:

- La historia y tradiciones del colectivo laboral.

- El objeto social, la misién y la vision.

- Las relaciones con el entorno.

- Requisitos de seleccion.

- Valores de la organizacion.

- Valores éticos, patridticos y revolucionarios.

- Organizacion del trabajo y de la produccion y los servicios.

- Idoneidad demostrada y las competencias laborales.



- Evaluacion del desempefio.
- Capacitacion y desarrollo.
- Estimulacién material y moral.

- Resultados econémicos y productivos de la organizacion y los compromisos con

la sociedad.
- Los resultados de los autocontroles y auditorias.

- Acontecimientos mas importantes del acontecer de la organizacion, nacional e

internacional
- La cooperacion e integracion con otras organizaciones.

La estrategia de comunicacion de la organizacion y su plan de accién debe prever

la transmision de informacion al colectivo de trabajadores relacionada con:

- Las metas, procedimientos, métodos y vias para el logro de los objetivos (qué,

cémo, por qué y para qué hacerlo)

- La interrelacion entre las areas de trabajo, las prioridades y la cohesion del
colectivo en el tratamiento de las tareas y la solucién de los problemas (quién

trabaja, donde y cuando, qué hace en relacién con los demas)

- La necesaria motivacion laboral y politica de los trabajadores para producir y
prestar servicios con calidad, eficiencia y alta participacion (quiénes somos, qué
pretendemos, hacia donde vamos, cudl es nuestra historia y tradiciones, quiénes

han trabajado en este lugar, qué aportes se han hecho al pais).

- Inculcar habitos de conducta, disciplina; valores, respeto al cumplimiento de las
normas, sentido del deber, colectivismo y solidaridad (cuales son las normas de
comportamiento, la disciplina, los valores compartidos en la organizacion, lo que

se espera de cada integrante).



- La movilizacién de los trabajadores y directivos para incrementar la participacion,
el enfrentamiento a los problemas y la lucha por la eficiencia (éxitos y fracasos,

avances Y dificultades, aportes y experiencias)

Por ultimo, la estrategia de comunicacion se articula con la participacion efectiva
de los trabajadores, lo que significa que su programa de trabajo, es también un

programa de participacion de la organizacion y sus areas.



