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RESUMEN

La comunicacion dentro de la empresa, del tipo que sea, siempre sera un aspecto
fundamental para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Para la buena
gestibn empresarial tiene que existir una comunicacion fluida como un elemento
imprescindible; y por lo tanto, un proceso digno de estudiarse para analizar si se esta
llevando a cabo de forma eficaz o si de lo contrario, no esta desarrollandose de la
manera adecuada, y posteriormente, de esa manera llegar a detectar problemas para
plantear soluciones. La comunicacion efectiva es reconocida como una de las
variables del éxito en el contexto organizacional. Es por tanto un fendmeno complejo
gue requiere de atencion, tratamiento, estudio, planificacion y evaluacion.

La presente investigacion tiene como objetivo aplicar un procedimiento para el
perfeccionamiento de la comunicacion interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba -
Moa Nickel S.A. El mismo permitira avanzar en la consolidacion e implementacion del
Sistema de Comunicacién Organizacional de la empresa.

Para fundamentar la propuesta se selecciond y contextualizé un procedimiento
compuesto de tres fases y 12 pasos, que describen el desarrollo del diagnéstico. Su
aplicacion parcial permitio identificar los principales logros y problemas existentes en
lo relativo a la comunicacion en la organizacidon y sobre esta base se propone un plan
de acciones de mejora.

Se emplearon diversos métodos tedricos y empiricos como: entrevistas, encuestas,

revision de documentos y observacion directa.



ABSTRACT

Communication within a company, regardless the type it is, will always be a major
aspect for achieving organizational goals. There must be good communication as an
essential element for good business management; and therefore a process worth
studying to analyze whether it is implemented effectively or if, otherwise, it is not being
developed adequately, and subsequently, that way to get to identify problems in order
to come up with solutions. The effective communication is recognized as one of the
variables of success in the organizational context. It is therefore a complex
phenomenon that requires of attention, treatment, study, planning and evaluation.

The objective of this investigation is to apply a procedure for the improvement of
internal communication at the “Pedro Sotto Alba” - Moa Nickel S.A. Joint Venture. This
procedure shall allow moving forward in the design and implementation of the
Organizational Communication System of the company.

A procedure was selected and contextualized in order to support the proposal. It has
three phases and twelve steps, which describe the development of the diagnosis. Its
partial implementation allowed for the identification of key achievements and the
existing problems in the communication process of the Organization. On this basis, an
improvement action plan is proposed.

Several theoretical and empirical methods were used such as interviews, surveys,

revision of documents and direct observation.
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INTRODUCCION

La comunicacion es un fenbmeno que se da naturalmente en toda organizacion,
cualquiera que sea su tipo o su tamafo. Sin ella, el hombre se encontraria aun en el
primer escafio de su desarrollo, no existiria sociedad, cultura, ni civilizacién. El
desarrollo de la especie no hubiera sido posible sin la aparicion del lenguaje (verbal y
no verbal, hablado y escrito), que contribuye a la capacidad del hombre para simbolizar,
es decir, de representar de diversas maneras sus ideas y emociones para que Sus
congéneres las conozcan y, a su vez, puedan expresar las suyas. Entonces, si la
comunicacién es consustancial a cualquier forma de relacion humana, también sera
consustancial a la organizacion. No es posible imaginar una organizacién sin
comunicacion.

La organizacion es todo tipo de agrupacion de personas unidas por un interés comun,
cuyos fines han de estar definidos con precisiobn y compartidos de una manera
colectiva. Pueden diferir en dimensiones y propésitos tanto como lo demande la
naturaleza del objetivo que las une, y tratarse de grandes empresas, instituciones,
asociaciones gremiales, grupos mas pequefos, fabricas, cualquier tipo de centro, con
fines lucrativos o no. (Trelles Rodriguez, 2001)

La comunicacion es un elemento clave para un buen funcionamiento en las
organizaciones pues mediante este proceso se cumplen funciones administrativas de
planeacién, organizacion, direccién y control que permiten que se tenga una institucion
estable, segura y equilibrada, es asi como podemos ver una organizacion con buenos
resultados y logros.

Es necesaria la planificacion estratégica de comunicacion en una empresa para lograr
perfeccionar la comunicacién que se realiza en una organizacion ya que permite marcar
pautas y pardmetros a seguir.

Las organizaciones solas no pueden cambiar, siempre necesitan de un agente que las
impulse. Parte de estos agentes son todas aquellas personas que realizan las
diferentes funciones existentes en las mismas y todas ellas deben seguir la misma linea
de cambio y estar profesionalmente preparadas para desarrollar esta funcion, tanto por
Su capacitacion basica como por su experiencia profesional. Si una organizacién ha de

cambiar y las personas son el agente de cambio, ellas también tienen que ir cambiando,
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y dentro de este proceso de cambio los administrativos desempeiian un papel
fundamental, lo cual solo se logra mediante la actividad de direccion ejercida a través
de la comunicacion.

Diversas investigaciones reafirman la importancia de la comunicacion dentro de la
empresa en la actualidad. Al respecto se plantea que se ha convertido en un proceso
fundamental para las empresas. También se asegura que las nuevas realidades
imponen comprender que las sociedades se dinamizan mas en funcion de las
relaciones e interacciones y del intercambio de mensajes, que a partir del intercambio
de objetos materiales. Sin embargo, a pesar del amplio reconocimiento del papel de la
comunicacién en la gestion empresarial se debe destacar que resulta insuficiente el
tratamiento metodoldgico que ha recibido, por lo que no cabe duda que la gestién de la
comunicacién debe ser una labor insertada dentro de toda politica empresarial, que
requiere de una organizacion y de un procedimiento para hacerla efectiva. Hoy se
plantea la importancia de este proceso cuando se expresa que es la red que se teje
entre los elementos de una organizacién y que brinda su caracteristica esencial: la de
ser un sistema.

La comunicacion en el entorno empresarial se ha planteado con denominaciones
diferentes, ejemplo de ello son: comunicacién organizacional, empresarial, institucional,
organizativa, corporativa; todas referidas al mismo fenémeno. A pesar de ello las teorias
gue sustentan la comunicaciéon empresarial son las mismas teorias organizacionales
(clasica, humanistica, sistémica, contingente neoclasica).

La comunicacion no debe verse como una trama de procesos aislados de una
organizacion, instituciébn o empresa. Si se quieren alcanzar los objetivos personales o
institucionales, mantener al personal que trabaja satisfecho y un favorable clima de
trabajo, asi como garantizar la supervivencia de la organizacion hay que tener en
cuenta el eficaz funcionamiento y desarrollo de la comunicacion interna. Su estudio
centra el interés en los procesos y subprocesos por medio de los cuales se pone
énfasis en que los miembros de la organizacién cumplan con las orientaciones dadas y
en qué forma los canales de informacion la facilitan, conforme a los objetivos trazados
para estos. (Guerra Rodriguez, 2005)

La comunicacion interna forma parte de la comunicacidn organizacional de la

institucion, es decir, del conjunto de valores, referencias, habitos, ritos, signos etcétera,
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y el estudio de esta a su vez, puede ubicarse en el campo universal de las ciencias
sociales alrededor de hace tres décadas. Esta disciplina o conjunto de conocimientos
sistematizados sobre una materia se centra en el andlisis, diagnéstico, organizacion y
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, con el fin de mejorar la interrelacion entre sus
miembros, entre éstos y el publico externo y asi fortalecer y mejorar la identidad y
desempefio de las instituciones. (Guerra Rodriguez, 2005)

Una actividad fundamental en la vida de la organizacion es la comunicacion interna de
la empresa. De ella dependera en gran medida el buen funcionamiento de todos los
niveles de direccién, asi como la calidad de todos los procesos. Una buena vision mal
comunicada no tiene sentido y una vision deficiente puede ser mejorada y potenciada
con una excelente comunicaciéon. La potencia de la vision esta en los efectos de su
comunicacién, una de las razones principales de la comunicacion es desarrollar la
visibn comun.

A menudo se piensa que la comunicacién es algo natural y espontaneo, de lo cual no
hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se
cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas vinculados a la
comunicacién, ni se observe claramente que la comunicacion dentro de la empresa es
una herramienta de gestion.

El disefio de sistemas de comunicacién en las entidades constituye un proceso
imprescindible si se desea lograr un adecuado cumplimiento de los propdésitos
institucionales. Resulta importante identificar los medios que posee la entidad, su
eficacia, sistematizar su uso y al mismo tiempo repensar la comunicacién con vistas a
darle mejores resultados.

Los medios de comunicacion institucionales a menudos son subempleados, o no se les
confiere un tratamiento sistémico. La sola existencia de canales por los que trasmitir
determinado mensaje o recibir retroalimentacion, no implica que sean empleados
adecuadamente. Esta circunstancia puede agravarse en el contexto nacional, donde
numerosos factores culturales atentan contra el adecuado desenvolvimiento de la
comunicacion.

El manejo de la informacion se ha convertido en una herramienta de trabajo esencial, y

sin duda alguna, la forma de comunicarse dentro de las organizaciones es clave para el
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funcionamiento de las mismas. El desarrollo de las nuevas tecnologias ha ampliado las
posibilidades de transmitir, con mayor rapidez y volumen, la informacién dentro de las
organizaciones y ha aportado mayores posibilidades de comunicacion colectiva, asi
como un mejor manejo de la informacion.

Numerosos autores han planteado diversos enfoques sobre comunicacion; sin embargo
su andlisis e implementacion en las empresas mixtas del oriente cubano ha sido muy
limitado o casi nulo. Existen variedad de investigaciones que abordan la mejora de la
comunicaciéon Rendon Fernandez y Cabrera Diaz (2006), Grillo Gonzalez (2007), Brito
Rodriguez (2007), Moncada Valdés y Jauregui Lorenzo (2007), Alfonso Sablén (2009),
Gonzalez Peiia (2009), Herrera Leyva (2009), Pérez Arencibia (2009), Batista Garcia
(2009), Diaz Exposito (2009), Gaspar Salazar (2009), Negrén Martinez (2011), Batista
Gonzalez (2012), Dumont Vazquez (2013), Garcia Exposito (2013) y Campdesuiier
Almaguer (2015), por lo general cuando se refieren a la comunicacion interna en ningun
momento abordan aspectos relacionados con la comunicacion externa y viceversa,
abordan uno u otro subsistema de la gestion empresarial, profundizan en el diagnéstico
o la mejora, no abarcan todos los elementos de proceso de comunicacibn o no
explicitan lo suficiente las herramientas y andlisis metodoldgicos. A esto se afiade las
pocas referencias existentes en cuanto a experiencias similares en empresas mixtas o
de capital extranjero, dada las particularidades propias de este tipo de estructura
empresarial para la cual existen reglamentaciones especificas en cuanto a la
organizacién y consecucion de los negocios.

Los autores mencionados, si bien refieren qué se debe hacer en materia de
comunicacién o la importancia de la misma y su vinculo con otras actividades, procesos
o0 subsistemas de la gestion, no ofrecen suficientes herramientas sobre cémo
implementar el funcionamiento de lo propuesto en la practica.

El Decreto 281 establece la necesidad de la comunicacion como un subsistema de la
gestion empresarial y manifiesta la necesidad de integrar esto al resto de los
subsistemas de la gestiébn empresarial. A su vez autores de diferentes disciplinas de la
gestion reconocen el rol protagénico de la comunicacion para el funcionamiento exitoso
de otros subsistemas de la gestion empresarial como es el caso de Morales Cartaya
(2006), en la gestion de recursos humanos aspecto que posteriormente es afianzado en

el contexto cubano mediante las NC 3000:2007. Algo similar ocurre en lo referido a la
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gestion de la calidad donde si bien no se declara como subsistema o principio de
gestidon de la calidad, varios principios de la gestion de la calidad se vinculan a esta de
forma implicita o explicita. Sin embargo, estos documentos legales mencionados no son
de uso cotidiano en las empresas mixtas por considerarse solo aplicable a las empresas
estatales.

La creacion de la sociedad andnima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit Inc.
(Canadd) en el afio 1994 dio paso a la consolidacion de la empresa mixta Pedro Sotto
Alba - Moa Nickel S.A., destinada a la produccion de sulfuros mixtos de niquel y
cobalto. En el transcurso de estos 22 afios se han realizado varias modificaciones a la
estructura organizativa general de la fabrica y se han delimitado nuevas funciones y
responsabilidades para las areas. A pesar de estas actualizaciones estructurales, al
proceso de comunicacion no se le ha otorgado el nivel de importancia que requiere en
la organizacion. Un analisis preliminar de la situacion actual de la comunicacion
organizacional evidencio las limitaciones siguientes:

¢ No existe una estrategia de comunicacion, ni su respectiva documentacion.

¢ No estan precisadas las responsabilidades de los miembros de la organizaciéon
relacionados con el proceso comunicacional.

e La mision, visién y los valores de la organizacién no estan bien definidos y estos
no son de conocimiento por todos los trabajadores.

e A pesar de que se utilizan murales, pancartas y otros medios para la divulgacién
de informaciones, no estdn determinadas las vias de informacién para una
efectiva comunicacion organizacional.

e En auditoria realizada por el MINEM en octubre de 2014 se comprobd que la
empresa no cuenta con el esquema de informacién necesario para prever la
circulaciéon interna y externa, desde y hacia los organismos rectores; tampoco
cuenta con procedimientos que indiguen el emisor y el receptor de cada dato
significativo, asi como la responsabilidad por su actuacién y comunicacion a
quien lo utilice.

Teniendo en cuenta lo anteriormente explicado se ha definido el problema cientifico,
gue fundamenta esta investigacién: ¢ Como contribuir a la mejora de la comunicacién
interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.?

El objeto de estudio se centra en la comunicacion organizacional.
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El objetivo general de la investigacion es aplicar un procedimiento para el
perfeccionamiento de la comunicacion interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba -
Moa Nickel S.A.
Para darle cumplimiento al objetivo planteado se trazaron los objetivos especificos
siguientes:
1. Elaborar el marco tedrico referencial relacionado con la comunicacion interna
como herramienta estratégica de gestion empresarial.
2. Seleccionar y contextualizar un procedimiento para el perfeccionamiento de la
comunicacion interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.
3. Aplicar parcialmente el procedimiento en la empresa mixta Pedro Sotto Alba -
Moa Nickel S.A.
El campo de accion es el proceso de comunicacién interna en la empresa mixta Pedro
Sotto Alba - Moa Nickel S.A.
La idea a defender en esta investigacion es que: la seleccion, contextualizaciéon y
aplicacion parcial de un procedimiento para el perfeccionamiento de la comunicacion
interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A., permitira detectar los
problemas existentes y avanzar en la consolidacién del Sistema de Comunicacion
Organizacional de la empresa.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teéricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades
afines.
Métodos teoricos:
e Andlisis - sintesis: permitié analizar la bibliografia que integra en un marco teorico
los aspectos del tema.
¢ Inductivo - deductivo para la verificacion de la idea a defender y el diagnéstico de
la comunicacion interna.
¢ Revision de documentos: con el objetivo de constatar la informacién recopilada.
Métodos empiricos:
e Entrevistas, observacion directa, técnicas estadisticas para el procesamiento de la

informacion y técnicas para el trabajo en grupo.

Pag. 6



e Encuestas: favorecid conocer, las apreciaciones que tienen los trabajadores sobre
la comunicacidon que se desarrolla en el interior de la empresa, mediante
preguntas determinadas que se relacionan con este tema.

Se emple6 también el programa Microsoft Excel del paquete Office 2010, para procesar
las encuestas aplicadas a los trabajadores de la empresa objeto de estudio.

Para su presentacion, esta Tesis quedo estructurada de la forma siguiente: un Capitulo
I, donde se presenta el marco tedrico - referencial que sustentd la investigacion; un
Capitulo IlI, el cual contiene el procedimiento propuesto y se exponen los principales
resultados investigativos derivados de su aplicacion practica en la empresa mixta Pedro
Sotto Alba - Moa Nickel S.A.; las Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la
investigacion; la Bibliografia consultada y un conjunto de Anexos de necesaria

inclusion, como complemento de la investigacion realizada.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL

El presente capitulo es la base tedrica y metodologica en la cual se sustenta la
investigacion. Con el apoyo del analisis bibliografico se logré profundizar en las
tematicas relacionadas con la comunicacion organizacional, con énfasis en la
comunicacion interna, a partir del estudio, analisis de teorias y enfoque relacionados
con el objeto de estudio de esta investigacion, que contribuyen a demostrar la
necesidad de aplicar un procedimiento para el perfeccionamiento de la comunicacion

interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.
1.1 Conceptos generales sobre comunicacién y comunicacion organizacional
1.1.1 La comunicacidon como proceso

Desde sus inicios el hombre sinti6 la necesidad de relacionarse y expresar a sus
semejantes ideas, mensajes etc. La comunicacion aparece con el mismo hombre,
desde el instante que la estructura social comienza a formarse, y con ella la conciencia
social. EI hombre encuentra en la necesidad de relacionarse con los demas la de
comunicarse, (que es la necesidad del intercambio de ideas de unos hombres con
otros). La comunicacion es un proceso verbal, escrito o cualquier expresion que
transmite una idea, informacion, pensamiento, puede influir en las personas y requiere
de retroalimentacion.

La comunicacion puede verse segun Trelles Rodriguez (2004) como la relacion
comunitaria  humana consistente en la emisibn - recepcibn de mensaje entre
interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un factor esencial de
convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la sociabilidad del
hombre.

Al analizar la Norma Cubana 3000:2007 se puede encontrar otra definicion de la
Comunicacion. “Proceso de interaccion social inherente a los grupos humanos vy, por
ende, a los trabajadores, que se materializa mediante mensajes, a partir de un cédigo
comun al emisor y receptor, con el proposito de crear significados. Es también
informacion para el conocimiento, analisis y discusién sobre un tema o asunto, y un

principio esencial que garantiza la participacion de los trabajadores en la toma de
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decisiones, en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y en la
bldsqueda de soluciones a los problemas”.

La comunicacion es un instrumento de cambio y permite la introduccion, difusion,
aceptacion e interiorizacion de los nuevos valores y pautas de gestion que acomparfian
el desarrollo organizacional. Por ello, transmitir mensajes corporativos, informar sobre lo
que ocurre dentro de la empresa, motivar y establecer una linea de comunicacién eficaz
entre los empleados, la direccion y los diferentes departamentos de la empresa, son
algunos de sus objetivos. (Zylberdyk, 2003)

Segun el modelo de Shannon y Weaver (figura 1.1), los elementos béasicos que
intervienen en un proceso de comunicacion son:

* Emisor o fuente: es aquella persona que tiene capacidad para emitir un mensaje y lo
transmite por medio de un canal a un receptor. Es la persona que se encuentra al inicio
de la emision.

* Receptor: es aquella persona o grupo que recibe el mensaje.

» Codigo: es la forma en la que se transmite la informacion. La existencia de un cédigo
implica que se ha de descifrar o descodificar el paquete de informacion que se
transmite.

* Mensaje: es el contenido informativo que se traslada.

* Canales: es el medio fisico a través del cual se transmite la informacion. Ejemplo:

departamentos, mensajeros, internet, salas de juntas.

Proceso de Comunicacioén

Barreras/interferencias /ruido
codificacion ificacion
Emisor —_— Mensaje EEEE—— Receptor |
T
Canal ’
Retomo/feedback
Contexto

Figura. 1.1 Ejemplo del modelo basico de Comunicacion.

Fuente: Como elaborar el plan de comunicacion. Manuales Practicos de la PYME. La

comunicacion es el poder, Diciembre 2014
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El emisor constituye el primer eslabdn, es la fuente de comunicacion, quien desea
transmitir algo a otros u otros. El receptor es el objeto a quien se dirige el mensaje. La
forma en que se codificard la informacion incluye la habilidad, la actitud, los
conocimientos y el sistema sociocultural. Para que ocurra la comunicacion, el mensaje
debe ser decodificado, proceso que requiere de las habilidades, actitudes y
conocimientos previos sobre el tema por parte del receptor.

La retroalimentacién es el elemento que indica si hubo éxito o no en el proceso, al
validar si el mensaje emitido, ademéas de recibido, haya sido comprendido. Como
comunicacion de retorno, inicia una nueva comunicacion, con intercambio de roles
entre emisor y receptor, creandose un flujo de comunicacion continuo.

Los ruidos o barreras, presentes en todo el proceso de comunicacion, afectan su
eficacia. Elemento importante a evitar 0 atenuar permanentemente en un sistema de
comunicaciéon interno en la empresa, porque son los que dificultan o impiden los
procesos comunicativos, causantes de confusiones, errores y rumores. Se producen a
consecuencia de interrupciones de los canales de comunicacion, mensajes mal
elaborados, o0 aspectos que tienen que ver con sentimientos, valores o malos habitos.
El entorno donde tiene lugar el proceso de comunicacion, es un elemento esencial que
ha de tenerse en cuenta al elaborar los mensajes, ya que influye en su caracter, en el

sentido y contenidos de cara al destinatario. (Martinez Nocedo, 2010)
1.1.2 Analisis conceptual de la definicién Comunicacion Organizacional

La comunicacién organizacional es una de las disciplinas mas jévenes de las ciencias
sociales y aun en la actualidad continua siendo de mucho estudio. Comienza a
conocerse en los afos cincuenta, pero no es hasta la década de los setenta, con la
publicaciéon del libro “Comunicacion en la Organizacion” del especialista norteamericano
Charles Redding, cuando inicialmente se aborda de manera teorica el estudio de la
comunicacion organizacional.

En Cuba esta disciplina no se conocio con esta concepcion ni denominacion hasta hace
muy poco, y COmo en otros paises, sus antecedentes se remiten a las concepciones y
practicas en las esferas de la publicidad y las relaciones publicas, cuyos origenes
estuvieron muy vinculados al desarrollo de los medios de comunicacion en el pais y su

consolidacion en los afios cincuenta y setenta.
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La comunicacion organizacional es un género comunicacional que por su forma y
contenido intenta personalizar, distinguir y hacer conocer a una institucién. 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
qgue la organizacion debe asumir y desarrollar. De la buena relacién con sus publicos
depende el éxito de la gestion institucional.

La comunicacion en el entorno empresarial se ha planteado con denominaciones
diferentes, ejemplo de ello son: comunicacion organizacional, empresarial, institucional,
organizativa, corporativa; todas referidas al mismo fenébmeno.

Al respecto Thayer (1968) opina que la comunicacion organizacional es un flujo de
datos que sirven a los procesos de comunicacion e intercomunicacion de la
organizacién. Por su parte Fernandez Collado (1997) infiere que la comunicacion
organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los
integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio. Plantea ademas que la
comunicacion organizacional es la esencia, el corazébn mismo, el alma y la fuerza
dominante dentro de una organizacion.

La comunicacion organizacional es una importante herramienta de mucho aporte
laboral en la actualidad que da lugar a la transmision de la informacion dentro de las
organizaciones para identificar los requerimientos y logros de la organizacion y los
colaboradores de la misma. La comunicacién organizacional llega a permitir el
conocimiento de los recursos humanos, su desarrollo en la empresa y productividad en
los departamentos de trabajo. (King Nufiez, 2012)

La lista de definiciones y reflexiones tedricas sobre Comunicacion Organizacional es
muy extensa y ya ha sido abordada cabalmente por un amplio grupo de estudiosos e
investigadores. No obstante, en esta investigacion se concuerda con Trelles
Rodriguez (2005) al plantear que la comunicacion organizacional es el “proceso de
construccion de significados que tributan a la conformacién de una imagen integral
mediante la interaccion, la participaciéon de todos [...]. Es un conjunto de mensajes,
pero no solo eso. Es un conjunto de interrelaciones, pero tampoco es solo esto.
Influye en los procesos que se producen en cualquier entidad, pero a su vez es

influida por ellos, y su esencia apunta a la construccion de significados, simbolos que
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se van a integrar en una imagen global de la entidad. Es un fenbmeno complejo

que requiere tratamiento, prioridad, estudio, planificacion y evaluacion.

Estudiosos del tema han planteado tipologias diversas de las funciones de la

comunicaciéon organizacional, que estan en correspondencia con lo que la organizacion

realiza o logra mediante la comunicacion, lo que ademas condiciona su utilidad.

Trelles Rodriguez (2001) considera que la comunicacién organizacional realiza las

funciones fundamentales siguientes:

Funcidn descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos comunicativos, o la

concepcion de las situaciones en los diferentes ambitos de la organizacion.

Funcién evaluadora: explica las razones por las cuales los diferentes @mbitos actian

de la manera en que lo hacen. Es la ponderacion de los elementos que influyen en los

procesos comunicacionales que se estan produciendo.

Funcién de desarrollo: analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como

acertado y mejorar lo que fue considerado erréneo, y propone, ademas, la forma de

realizarlo.

La comunicacion organizacional, segun Fernandez Collado (1997), puede dividirse en

comunicacioén interna y externa:

v/ comunicacion interna: cuando los programas estan dirigidos al publico interno, o sea
los trabajadores de la empresa y
v/ comunicacion externa: cuando se dirige al publico externo, integrado por los clientes,

proveedores, competidores, distribuidores, medios de comunicacion, el pueblo y las
instituciones gubernamentales o no gubernamentales que de una forma u otra

interactian con la empresa.
1.2 La comunicacion interna y externa

La comunicacion siempre ha existido en la organizacion porque es la que permite que
se entablen relaciones entre los individuos. En el mercado actual ya no se vende lo que
se produce sino que se produce lo que se vende (se vende lo que el cliente demanda).
El mercado conoce la oferta a través de la publicidad, etc. Las empresas para poder
funcionar necesitan conocer la competitividad de las empresas (qué hace la
competencia), buscar la mayor eficacia y gestion buscando técnicas para aprovechar al

maximo y no perder tiempo ni dinero. Por tanto no sélo se va a necesitar comunicarse
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con el interior sino también con el exterior. Para esto hay que establecer una linea de
comunicacion con estos sectores, para informar y estar informados, para comunicar y
estar comunicados. La comunicacion, es el flujo de informacién que se da por medio de
la comunicacion de una organizacion, y esta puede ser tanto interna como externa. La
comunicacion interna y externa se deben llevar a la par en una empresa para su mejor
funcionamiento, al igual que su desarrollo, y demas elementos claves que les lleva a
sobresalir, esto se produce debido a que si se maneja una buena comunicacion interna
los trabajadores (vendedores, obreros, entre otros) brinden un servicio de la calidad
dando paso a la satisfaccion de los clientes los mismos que al mismo tiempo realizan
una comunicacion externa. De ahi que se pueda afirmar que sin una comunicacién
interna adecuada no puede haber una comunicacion externa efectiva, ya que de esta
depende el surgimiento de un plan estratégico que permita la puesta en marcha de

acciones de comunicacion efectivas.
1.2.1 La comunicacion interna

La comunicacién interna, son todas las actividades efectuadas por cualquier
organizaciéon, para crear y mantener las relaciones entre sus miembros, a través del
buen uso de los diferentes medios de comunicacion existentes en la organizaciéon que
los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro
de los objetivos organizacionales.

Fernandez Collado (1997) plantea que la comunicacién interna es el patron de
mensajes compartidos por los miembros de la organizacion; es la interaccion humana
que ocurre dentro de las organizaciones y entre los miembros de las mismas. Ya que el
estudio de esta centra su interés en los procesos por medio de los que se procura que
los miembros de la organizaciéon cumplan las tareas encomendadas y en cémo los
canales de informacién la facilitan, de acuerdo con los objetivos propuestos para el
grupo.

Kreps (1995), citado por Trelles Rodriguez (2004) la define de forma simple al expresar
gue es el patron de mensajes compartidos por los miembros de la organizacion; es la
interaccién humana que ocurre dentro de las organizaciones y entre los miembros de

las mismas.

Pég. 13



El desarrollo de una eficaz comunicacion interna da coherencia y credibilidad a la
imagen corporativa de la empresa. Cada vez se demanda con mas fuerza lograr que los
trabajadores sean los propios protagonistas en su organizacién, creando un clima de
implicacion e integracion de las personas y al mismo tiempo incrementando su
motivacion e identificacion. De la forma de su interrelacion dependera el éxito de toda la
empresa.

La comunicacién interna en una organizacion se estructura y produce de modos
diversos, en dependencia de las caracteristicas de la organizacion donde tiene lugar.
Esta conformada por todos aquellos medios informativos que se emplean en la
organizacion: avisos, memorandum, circulares, boletines, 6rdenes de trabajo, etcétera.
Los flujos de comunicacion, son tomados en cuenta a partir de la estructura
comunicacional a nivel interno dentro de las organizaciones. Un esquema claro que
puede guiar el entendimiento acerca de la comunicacion interna pueden ser sus formas:
la comunicacién descendente, la ascendente, diagonal y horizontal, y sus tipos: la
comunicacién formal y la comunicacién informal.

Cada una de ellas obedece a la razén de ser; es decir la comunicacion que se da a
partir de las disposiciones de la gerencia, la participacién de los colaboradores en las
decisiones y el flujo de informacion entre las areas de la organizacibn mutuamente.
Dentro de una empresa es indispensable que la comunicacién fluya en distintas vias,
desde un nivel jerarquico menor a uno mas alto, asi como hacia los niveles jerarquicos
de los lados. En términos generales para que la comunicacién sea eficaz en la
empresa, es importante que surja del empleado, es decir, comunicacién de forma
ascendente. No hay que olvidar la importancia del flujo horizontal en la comunicacion,
esto sucede cuando los involucrados pertenecen a un mismo nivel de jerarquia o
similar; asi como también existe la comunicacién diagonal (se presenta entre los
trabajadores de distintos niveles jerarquicos, adn sin que haya una dependencia entre
departamentos o niveles).

En la figura 1.2.1 se ilustra el flujo de la comunicacion interna segun las formas que

puede adoptar.
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Figura. 1.2.1 Flujo de la Comunicacién, Fuente: King Nufiez (2012)

Comunicacién descendente: Este tipo de comunicacion se presenta en los niveles
jerérquicos altos y con direccion especifica hacia los niveles de jerarquia inferior,
generalmente esta comunicacion se presenta en las organizaciones cuya autoridad es
centralizada y sumamente autoritaria.

Dentro de la comunicacién descendente los principales medios utilizados para el
proceso de comunicacién estan via mando (instrucciones de forma oral al personal) se
presenta: a través de los discursos, reunién con el personal, via telefénica. En cuanto a
la comunicacion via escrita los medios mas utilizados son: memorandum, cartas,
informes, manual de operaciones, folletos, reportes, entre muchas mas. Una de las
caracteristicas principales de este tipo de informacién es el hecho de que la informacién
se vuelve difusa y dispersa conforme va descendiendo en la linea de mando y de los
niveles jerarquicos. Cabe sefalar que la informacion que se dirige de forma
descendente en wuna organizacion suele avanzar lentamente, trayendo como
consecuencias tardanza en la llegada de la informacion a su destino, creando
situaciones de frustracion a la administracion de la empresa.

Comunicacion ascendente: Este tipo de comunicacion organizacional se presenta
cuando los trabajadores (subordinados) transmiten informacién a sus jefes. Es decir,
esta informacion fluye de niveles inferiores a niveles de jerarquia superior.
Desgraciadamente el flujo de la informacion en esta via de transmisién no siempre llega
a los niveles mas altos de forma completa y objetiva, ya que conforme va ascendiendo
la informacién los receptores van mediando el impacto del contenido, sobre todo si se
trata de informes o noticias negativas 0 no esperadas por la gerencia o la
administracion. Los medios mas utilizados para la transmisiéon de la informacion de

forma ascendente son: reunién perioddica, entrevista personalizada, circulo de calidad,
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via telefonica, a través de encuestas, sistema de quejas y sugerencias (buzones, cartas
y mensajes a la administracion), etc.

Comunicacion cruzada: Dentro de este tipo de flujo de comunicacién se considera a la
informacion de direccién horizontal (aquella que se presenta entre niveles similares de
jerarquia dentro de la organizacién) y el conocido “flujo diagonal” (el flujo diagonal se
presenta cuando las partes que intervienen en el proceso de comunicacién forman
parte de niveles jerarquicos diferentes y no establecen una relacién de dependencia
entre ellas).

La finalidad principal de la comunicacién cruzada es incrementar la velocidad en la
transmision de la informacidén, mejorar la comprension de la informacion que se
transmite y la coordinacion de los esfuerzos para lograr cumplir con los objetivos de la
empresa. La comunicacion cruzada es muy comun dentro de las organizaciones, ya
que no siempre el flujo de la informaciébn se dirige por las rutas normalmente
establecidas en los organigramas. En la actualidad las organizaciones hacen gran uso
de la comunicacién cruzada tanto oral como escrita, con la principal finalidad de
perfeccionar el flujo en direccion vertical de la informacién dentro de las empresas.
Segun Trelles Rodriguez (2001) existen dos tipos de canales de comunicacion interna:

v' La comunicacién formal: los mensajes fluyen siguiendo los canales oficiales
establecidos en la estructura de la organizacion.

v' La comunicacion informal: se desarrolla cuando la interrelacion entre los publicos
internos se produce en virtud de lazos de afinidad, simpatia, familiaridad, de
manera independiente de los lugares que los protagonistas de la comunicacion
ocupan en el organigrama.

En la practica la comunicacion formal viene perfectamente definida ya que es la que
sigue las lineas del organigrama, que nos da una vision clara de los cauces de traslado
de informacion planificados para la organizacion. Los canales de comunicacion interna
sirven para promover el desarrollo de las tareas productivas, su coordinacion y
cumplimiento; son herramientas importantes para la direccién, coordinacion vy
reestructuracion de las actividades organizativas. (Kreps, 1995)

A diferencia de las redes formales de comunicacion, la comunicacion informal se
desarrolla entre los miembros de la organizacion y no esta necesariamente establecido

por la estructura formal y la jerarquia de la organizacién, sino que crece debido a las
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relaciones interpersonales y de afecto entre los miembros de la organizacion, a la
curiosidad de los miembros de la misma; el principal motivo es la necesidad de
informacion sentida por los miembros de la organizacion. Los canales informales
diseminan la informacion rapidamente porque transportan mensajes interesantes,

novedosos y actuales.
Tipologia de los mensajes

Los mensajes son el contenido de la comunicacion, informaciones a la que los
receptores dan un significado, sobre personas, objetos y acontecimientos generados
durante las interacciones humanas. Para Goldhaber (2000), los mensajes se derivan de
la informacién y dentro de cualquier sistema hay mas informacién que la que perciben
sus miembros y asi, la informacion que es percibida y a la que los receptores le dan un
significado, recibe el nombre de mensaje.

Para poder llevar a cabo la comunicacion de manera apropiada, es de vital importancia
que ambas partes reconozcan y comprendan el lenguaje en el que el mensaje esta
establecido. En este sentido, lenguaje puede ser no solamente el idioma, sino también
los simbolos, las seflas 0 gestos que se estén transmitiendo. Toda comunicacion
implica dos mensajes: un mensaje emitido y un mensaje reproducido necesaria e
inevitablemente en el acto de su recepcion.

Un mensaje mal elaborado puede crear confusion, rumores y malos entendidos en el
personal a quien se dirige. Redding (1973) afirma que: "cuanto mayor sea el nimero de
eslabones de la cadena humana que transmiten el mensaje, mas posibilidades existen
de que se omitan detalles o de que se distorsione el mensaje una vez este ha salido de
Su punto de origen."

Los mensajes en una organizacion pueden ser clasificados de diversas maneras, en
dependencia de los puntos de partida para cada clasificacion. Si se atiende a la

modalidad del lenguaje, pueden ser verbales y no verbales.
Mensajes verbales y no verbales

Trelles Rodriguez (2004) refiere los tipos de mensajes.
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e Mensajes de tarea: guardan estrecha relacion con aquellos productos, servicios
actividades que tienen un especial interés para la organizacion, por ejemplo,
mensajes sobre la mejora del departamento de ventas, el mercado, la calidad del
servicio o de los productos.

e Mensajes de mantenimiento: ayudan a la organizacion a seguir con vida y a
perpetuarse a si misma. Entre los mensajes de mantenimiento se incluyen las
ordenes dictadas, procedimientos y los controles necesarios para facilitar el
movimiento de la organizacion para conseguir los objetivos previstos.

e Mensajes humanos: estan dirigidos a los individuos de la organizacion,
considerando principalmente actitudes, satisfaccion y grado de realizacion de los
altimos. Los mensajes humanos se interesan por los sentimientos, las relaciones

interpersonales, la moral y el concepto que tienen de si mismos los empleados.
1.2.2 La comunicacion externa

La comunicacion externa, son todas las actividades realizadas por la organizacién, cuyo
propdsito es mantener o mejorar sus relaciones con el exterior. Va dirigida a las
relaciones publicas, relaciones de ventas y publicidad de forma general. Es muy
importante y no se puede descuidar porque tiene que ver con la imagen e identidad de
la organizacion que es proyectada y cdmo es percibida en su entorno.

La imagen de la empresa es al decir de Costa, J. (1999) en la representacion mental,
en el imaginario colectivo, de un conjunto de atributos y valores que funcionan como un
estereotipo y determinan la conducta y opiniones de esta colectividad. Para este mismo
autor estratégicamente y operativamente, la imagen ilumina el estilo y la conducta de la
empresa; el sentido de las decisiones que toma y realiza; su modo propio de concebir
productos y/o servicios y de innovar; su personalidad exclusiva y su manera distintiva
de comunicar, de conectar con los publicos y de relacionarse con ellos. La imagen
posee unas condiciones excepcionales que atraviesan toda la dinamica de la empresa
hasta el largo plazo.

Segun sostiene Bartoli (1992) existen varias tipologias que puede adoptar la

comunicacion externa, como son:
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a) Comunicacion externa operativa: se realiza para el desenvolvimiento diario de la
actividad empresarial, se efectia con todos los publicos externos de la compafia:
clientes, proveedores, competidores, administracion publica, etc.

b) Comunicacion externa estratégica: investiga los posibles datos de la competencia, la
evolucion de las variables econdmicas, y los cambios en la legislacion laboral, entre
otros, que pueden ser relevantes para la posicidn competitiva de la empresa.

¢) Comunicacion externa de notoriedad: muestra a la empresa como una institucion que
da a conocer sus productos, y mejora su imagen. Las variantes son: la publicidad,
promocién, patrocinios, y otros.

La importancia de la comunicacion externa es considerada como la necesidad que tiene
la empresa de cuidar su imagen; esta tiene como fin, intentar que la organizacion sea
valorada en su esfuerzo por contribuir al progreso social y material de la comunidad y a
la vez que sea entendida en todo lo que se refiere a sus fines econdémicos.

La imagen corporativa es de tal visibilidad que al construirse permite mostrar un modo
de hacer que fue planificado, organizado, pensado y que pretende proyectarse. La
empresa debe exponer sus atributos, debe descubrir sus errores y potenciar sus

aciertos.
1.3 La comunicacion organizacional en los sistemas de gestion de la empresa

Las organizaciones empresariales como parte de su proceso evolutivo han desarrollado
diferentes subsistemas de gestion que le permiten alcanzar los objetivos trazados, con
los cuales logran responder a los cambios del entorno. En primer lugar, la comunicacion
debe convertirse en un eje fundamental de la empresa actual, ya que es el proceso que
nos permite transmitir la informacion, la cual es el fundamento basico para la correcta
toma de decisiones.

Las empresas en la actualidad se enfrentan a un entorno muy dindmico, de cambios
continuos y de innovaciones constantes, donde los ciclos de vida de los productos se
acortan rapidamente y las nuevas tecnologias provocan un fenomeno de rapida
obsolescencia. En esta situacion, es necesario contar con sistemas de informacién
adecuados e integrados que permitan anticiparse a estos cambios y reaccionar ante
ellos de una forma proactiva. Ya no se trata solo de ser el mejor con nuestro producto,

sino de ser el mas rapido y flexible. Todo ello es impensable sin un correcto sistema de
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informacion y sin unas vias de comunicacion adecuadas. Y en esa generacion de dicho
sistema de informacion, han de estar implicados todos los estamentos de la
organizacion, comenzando por la direccion, que debe apoyar al méximo el desarrollo de
sistemas que favorezcan el flujo de informacion interna y externa y del resto de
actividades funcionales y de apoyo, que deben dejar de entender sus funciones como
silos independientes y trabajar de una forma dependiente e interfuncional.

Esta confluencia de sistemas para combinar la informacion interna con la externa
conlleva a otra reflexion sobre el futuro de la comunicacion y es que las organizaciones
en la actualidad no deben distinguir entre la comunicacion interna y la externa. Antes,
se hablaba de comunicacion interna y externa, que tenian dos misiones diferentes y
que muchas veces incluso podian estar en departamentos diferentes. Sin embargo, las
organizaciones modernas no distinguen entre comunicacion interna y externa, ya que
los ultimos cambios que hacen del empleado un colaborador flexible sin horario
definido, que trabaja dentro y fuera de la oficina, que entremezcla sus ratos de ocio con
el trabajo de forma continua y del consumidor, que cada vez participa mas de los
procesos de decision de la empresa (en las promociones, en el disefio de productos y
servicios,...) hacen que las fronteras entre lo interno y lo externo se diluyan, por lo que
lo interno y lo externo se convierte en algo dependiente e incluso indisoluble.

La comunicacién del futuro es multidireccional (se intercambia con muchas personas a
la vez) frente a la unidireccionalidad de antes. Es una comunicacién participativa y con
numerosos puntos de contacto que generaran datos que deberan ser convertidos en
informacion y en conocimiento por la empresa gracias a sistemas de gestion del
conocimiento y de business intelligence. En la actualidad, las empresas deben aprender
a comunicarse con la sociedad a través de multiples canales (internet, mévil, TV
interactiva, ...) y recoger esa informacién en multiples repositorios conectados entre si,
e incluso debera acostumbrarse a que la comunicacion de su posicionamiento no solo
la hara ella con sus empleados, identidad corporativa y comportamientos, sino que
también la realizaran sus clientes, que seran los maximos representantes de su imagen
y que tendran pleno derecho a representarnos.

El sistema de comunicacidbn empresarial, se encamina tanto a publicos internos,
integrado por todos los trabajadores de las empresas, como a los publicos externos,

conformados por el pueblo, los clientes, suministradores, competidores y por el resto de
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las instituciones gubernamentales o no gubernamentales que de una forma u otra se
relacionan con la empresa; por lo que es indispensable el establecimiento de un
sistema de comunicacion para que no se pierda la coherencia entre las acciones que se
realizan dentro de la empresa con la realidad del entorno. (Campdesufier Almaguer,
2015)

En las organizaciones modernas, en clara conexion con su gestion empresarial, la
comunicacién reviste suma importancia como herramienta para gestionar el activo
humano, el mas importante de la organizacion. Es necesario recordar que ‘las
empresas son entes culturales, creados Unica y exclusivamente para servir al ser
humano, haciendo su vida mejor y mas confortable y facilitando su existencia”. (Solano
Santos, 2008)

1.3.1 Lacomunicacion y la gestion de recursos humanos

El recurso humano se transforma en uno de los factores fundamentales de la politica
organizacional. Resulté necesario el establecimiento de nuevos sistemas de
reclutamiento, métodos de formacién méas perfeccionados, mayores remuneraciones y
correctos estilos de direccidon para dirigir la actividad de los recursos humanos dentro de
una organizacion.

Besseyre (1990) seiala las diferentes denominaciones que ha tenido la actividad de
direccion de los recursos humanos a través del tiempo: Direccion de Administracion de
Personal, Direccion de las Relaciones Sociales o Industriales, Direccion de Relaciones
Humanas, Direccion de Personal, Direccion del Desarrollo Social y Direccion de
Recursos Humanos (DRH).

La Norma Cubana 3000:2007 lo define como un sistema que integra el conjunto de
politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos,
herramientas y técnicas que permiten la integraciéon interna de los procesos de gestion
de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de
competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo. (NC 3000:2007)

En la Norma Cubana 3001:2007 se establece un conjunto de requisitos a cumplir por
las organizaciones, para lograr la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada

de Capital Humano, el cual se basa en las competencias laborales y esta integrado por

Pag. 21



un conjunto de moédulos que se complementan. El logro de los requisitos permitira a las
organizaciones atraer, retener y desarrollar permanentemente sus trabajadores, asi
como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos estratégicos. (NC
3001:2007)

Esta norma se destaca por reconocer como uno de los subsistemas fundamentales de
la gestion de capital humano la comunicacion institucional: proceso que integra un
conjunto de acciones orgdnicamente estructuradas en una organizacion para brindar
informacion de manera planificada, relacionar a sus integrantes, construir objetivos
comunes, compartir significados e influir de modo directo e indirecto sobre el
comportamiento de sus miembros, a fin de alcanzar los objetivos proyectados y facilitar
las relaciones con los trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno.

A la vez reconoce como este subsistema o moédulo se vincula al resto de los mddulos
establecidos por esta: capacitacion y desarrollo, seleccidén e integracion, organizacion
del trabajo, seguridad y salud en el trabajo, estimulacion moral y material, evaluacion
del desempefio y autocontrol.

La Norma Cubana 3000:2007 establece como premisas fundamentales para una
comunicaciéon institucional eficaz, el conocimiento y dominio por parte de los
trabajadores de la organizacion, de la mision, la vision y los valores de esta, asi como
de su objeto social, que es la razén por la que la organizacion existe. Es por ello que se
deben utilizar diferentes vias y medios para lograrlo, asi como tener evidencia de las
acciones realizadas con estos fines.

La alta direccion debe garantizar el establecimiento del intercambio permanente entre
los trabajadores y de estos con la alta direccion, tanto vertical como horizontalmente, lo
gue redundara en beneficio de una vision comun.

Por altimo, 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. Como se observa en esta norma se
establecen los postulados y variables a considerar en el proceso de gestion de la
comunicacién, sin embargo no dicta el conjunto de pasos a seguir para la mejora de la

misma ni ofrece instrumentos para su diagnaostico.
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1.4 Enfoques metodologicos para la mejora de la comunicacion

Varios autores han realizado aportes al proceso de mejora de la comunicacion entre
estos se encuentran: Rendén Fernandez y Cabrera Diaz (2006), Grillo Gonzalez (2007),
Brito Rodriguez (2007), Gonzélez Laffita (2007), Moncada Valdés y Jauregui Lorenzo
(2007), Herrera Leyva (2009), Pérez Arencibia (2009), Batista Garcia (2009), Diaz
Expdsito (2009), Gaspar Salazar (2009), Gonzalez Peiia (2009), Alfonso Sablon (2009),
Negron Martinez (2011), Batista Gonzalez (2012), Lauzao Serrano y Rodriguez Pifa
(2012), Dumont Véazquez (2013), Garcia Expésito (2013), Campdesuiier Almaguer
(2015), entre otros. A continuacién se comentan las aristas en las cuales estos autores
han profundizado.

Renddn Ferndndez y Cabrera Diaz (2006) proponen una estrategia para el
perfeccionamiento de la comunicacion organizacional en una institucion educativa no
empresarial, pero sin profundizar en los elementos de diagndstico y sin seguir la légica
del proceso de comunicacion. Ademas no incluye las técnicas a utilizar en cada etapa
del procedimiento.

Gonzalez Laffita (2007) realiza un andlisis sobre el comportamiento de la comunicacion
interna en el Centro Provincial de la Muasica Rafael Prats de Villa Clara. Para ello
propone una metodologia cuantitativa que busca la prediccion, verificacion,
contrastacion y medicion de los diferentes indicadores de la variable que se investiga,
que no persiguen otro fin que lograr la generalizacién de la comunicacién interna en la
empresa. Se reconoce como una limitacion de esta metodologia que no especifica los
instrumentos a utilizar en cada etapa y no proyecta estrategias que permitan mejorar los
flujos de comunicacién interna en esta organizacion.

Por su parte Grillo Gonzalez (2007) desarrolla un diagndstico de la comunicacion
interna en una organizacién no empresarial pero en ningin momento aborda ningun
aspecto relativo a la comunicacion externa, mientras Brito Rodriguez (2007) asume la
comunicacién desde la perspectiva de la calidad en las organizaciones empresariales.
Se debe destacar en esta propuesta que la misma profundiza para sus objetivos en la
gestion de recursos humanos, la gestion por proceso y por producto.

Moncada Valdés y Jauregui Lorenzo (2007) solo orientan su investigacion a la imagen

externa sin profundizar en los aspectos internos, limitando el alcance del estudio a los
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aspectos del entorno. Herrera Leyva (2009) encamina su aporte al desarrollo de una
estrategia para fomentar valores que contribuyan a la comunicacibn empresarial.
Alfonso Sablon (2009) ofrece una estrategia de comunicacién para organizaciones
empresariales y Gonzalez Pefia (2009) desarrolla similar propuesta para una
organizacion cuyo objeto social es la propia comunicacion como son las emisoras de
radio.

Negrén Martinez (2011) realiza un diagndstico de la comunicacién empresarial a partir
de los requisitos que establecen las Normas Cubanas 3000:2007, sin seguir la l6gica
del proceso de comunicacion pero si analizando los distintos componentes del proceso
y aporta un grupo de instrumentos para el diagnostico de la cultura organizacional, los
valores compartidos, el clima organizacional y la calidad de algunos medios o canales
de comunicacion.

Dumont Vazquez (2013) realiza un diagnostico de la comunicacion empresarial a partir
de la guia metodoldgica para la realizacion del diagnéstico del sistema de comunicacién
empresarial (2012), pero la misma no proyecta estrategias que permitan mejorar los
flujos de comunicacion interna en la organizacion.

Existe otro grupo de investigadores que abordan la comunicacion desde la perspectiva
de la solucién de problemas sociales entre estos destacan: Pérez Arencibia (2009),
Batista Garcia (2009), Diaz Expésito (2009) y Gaspar Salazar (2009).

De forma general se puede concluir que existen variedad de metodologias para
abordar la mejora de la comunicacion organizacional, pero estas por lo general
cuando se refieren a la comunicacion interna en ningdn momento abordan aspectos
relacionados con la comunicacién externa y viceversa, se relacionan con uno u otro
subsistema de la gestion empresarial, algunos profundizan en el diagnéstico o la
mejora, no abarcan todos los elementos de proceso de comunicacién y los que lo
hacen no explicitan lo suficiente las herramientas y analisis metodolégicos.

Todos los modelos referidos anteriormente poseen diferentes aportes y limitaciones
para su aplicacion en las entidades cubanas. A esto se afiade las pocas referencias
existentes en cuanto a experiencias similares en empresas mixtas o de capital
extranjero. Como limitacion, para esta investigacion, se sefala las dificultades para
aplicarlos completamente en empresas mixtas, fundamentalmente por la no aplicacion

del Decreto 281 relacionado con el Perfeccionamiento Empresarial en las Empresas

Péag. 24



Estatales Socialistas (EES), documento en el que se potencia la necesidad de un
Sistema de Comunicacion Interna, el cual establece los métodos para su organizacion,
lo que han servido de punto de partida para el desarrollo de varias metodologias. Sin
embargo Campdesufier Almaguer (2015) fundamenta su procedimiento de
intervencion, sobre la légica del proceso de comunicacion, el cual consta de tres fases
y 11 pasos, los que siguen la logica de solucion de los problemas: diagnéstico,
acciones correctivas y control, y en el que se utilizan un grupo de instrumentos de
diagnoéstico. Esta metodologia pretende diagnosticar, brindar sugerencias y proponer
vias de soluciones una vez que se conozcan los fallos y se hayan formulado los
problemas existentes en la empresa que se aplique.

Después de analizados los procedimientos mencionados, el autor de esta
investigacion procedié a seleccionar uno que atendiendo a las caracteristicas de la
empresa objeto de estudio pudiese adaptarse y aplicarse correctamente, teniendo en
cuenta que en la mencionada entidad nunca se ha realizado un estudio similar.

El procedimiento seleccionado fue el de Campdesuiier Almaguer (2015), al cual se le
realizaron algunas modificaciones, para una correcta aplicacion en la empresa mixta
Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. En el mencionado procedimiento no existe un paso
donde se realice el analisis de los resultados del diagndstico con las areas de la

organizacion.

1.5 La comunicacion interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel
S.A.

En las empresas cubanas al igual que en el resto de las empresas del mundo, la
comunicacién ha adquirido un rol fundamental como elemento constructor y difusor de
la cultura corporativa. La comunicacion interna ayuda a las organizaciones a transmitir
los valores intangibles sobre los que se asienta su identidad y su negocio, que son sus
activos mas preciados, ademas contribuye, en buena parte, a que el personal esté
alineado con la estrategia corporativa y que los equipos sean lo suficientemente
efectivos y productivos para alcanzar con éxito los objetivos estratégicos.

En Cuba es una prioridad fortalecer la gestion de los recursos humanos en funcién del
incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo como se refleja en los

lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion al plantearse
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la necesidad de lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por
empresas fuertes y bien organizadas. Con ese propésito fue desarrollado en el 2007
por la Oficina Nacional de Normalizacion la familia de Normas Cubanas 3000, a partir
de la propuesta realizada por Morales Cartaya (2006) como parte de su tesis doctoral,
en la que se recoge una propuesta de modelo cubano para la gestiéon de los recursos
humanos. Dentro del sistema propuesto se considera como un elemento importante la
comunicacion institucional, declarada como un subsistema a la par que los 8 restantes.
De ahi la importancia que reviste para las organizaciones la gestién de la comunicacion
como parte del fortalecimiento de las politicas de perfeccionamiento de la actividad de
recursos humanos.

En la actualidad unos de los sectores de mayor relevancia econdmica para el pais, lo
constituye la industria del niquel, la cual se desarrolla en el municipio holguinero de
Moa, con una tradicion de mas de 50 afos en la actividad. Si bien en los ultimos afios
no se han alcanzado los resultados esperados, el desarrollo de esta rama de la
economia nacional es de vital importancia, por tanto, cuidar y gestionar formalmente la
comunicacién es esencial para la vida sana de la organizacidon, elemento totalmente
necesario para su eficiente y eficaz conduccion en el logro de los objetivos trazados.

La creacion de la sociedad andnima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit Inc.
(Canadd) en el afio 1994 dio paso a la consolidacién de la empresa mixta Pedro Sotto
Alba - Moa Nickel S.A., destinada a la produccion de sulfuros mixtos de niquel y
cobalto. En el transcurso de estos 22 afios se han realizado varias modificaciones a la
estructura organizativa general de la fabrica y se han delimitado nuevas funciones y
responsabilidades para las areas, sin embargo no se ha logrado consolidar un sistema
de comunicacion que responda a las metas y objetivos organizacionales trazados.

Un estudio preliminar realizado por Rodriguez Guilarte (2015) evidencia que a pesar de
poseer una estructura fortalecida para la gestion de recursos humanos no se trabaja
con enfoque de sistema. Ademas sefala que a pesar de estar definidos las metas a
alcanzar en materia de gestion de recursos humanos, no esta claramente definida una
politica en este sentido, no se ha disefiado, ni implementado un Sistema de Gestién
Integrada de Capital Humano (SGICH) que permita integrar los procesos internos de la
gestion de recursos humanos entre si y establecer sus relaciones con los procesos

organizacionales, a pesar del compromiso de la alta direccion con la gestion de
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recursos humanos no existe un enfoque estratégico en su gestion y no se utiliza la
gestion por procesos.

La investigacion realizada por Arguelles Ardevol (2015) resalta elementos significativos
de la cultura organizacional de la empresa y propone un procedimiento para el
fortalecimiento de la gestion por valores y su interrelacion con la comunicacion
organizacional. Entre los aportes realizados, resalta la definicion de los valores
compartidos y una propuesta de mision y vision para su utilizacion en la practica
empresarial.

Una auditoria realizada por el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) en octubre de
2014 demostré que la empresa no cuenta con el esquema de informacién necesario
para prever la circulacion interna y externa, desde y hacia los organismos rectores;
tampoco cuenta con procedimientos que indiquen el emisor y el receptor de cada dato
significativo, asi como la responsabilidad por su actuacion y comunicacion a quien lo
utilice.

Un analisis preliminar de la situacion actual de la gestién de la comunicacion interna en
la empresa, evidencid que aun persisten las limitaciones siguientes:

¢ No existe una estrategia de comunicacion, ni su respectiva documentacion.

¢ No estan precisadas las responsabilidades de los miembros de la organizaciéon
relacionados con el proceso comunicacional.

e La mision, visién y los valores de la organizacién no estan bien definidos y estos
no son de conocimiento por todos los trabajadores.

e A pesar de que se utilizan murales, pancartas y otros medios para la divulgacién
de informaciones, no estdn determinadas las vias de informacién para una
efectiva comunicacion organizacional.

Estos elementos evidencian la existencia de irregularidades en el proceso de
comunicacién, por lo que se fundamenta la necesidad de contribuir a su

perfeccionamiento.
1.6 Conclusiones parciales

1. En la actualidad la empresa como organizacién que trabaja con personas y se

desarrolla en el ambito social, esta plenamente afectada por la comunicacion, por
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ello quien no comunique y no lo haga bien, no existe. Una comunicacion acertada es
una de las pocas formas de diferenciarnos, buscando el cumplimiento de los
objetivos de la empresa y aumentando su influencia en la organizacion, por lo que se
puede observar la asignacion de un nuevo papel.

. La comunicacion interna para la empresa es de vital importancia pues se encamina a
asegurar el desarrollo de una politica organizacional alineada con la cultura y el
sistema de valores que responda a las metas y objetivos organizacionales trazados.

. En el analisis de los procedimientos consultados se destacan aportes significativos
para la mejora de la comunicacién. Todos enfocados a empresas que aplican el
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial por lo que resulta dificil su correcta
aplicacibn en empresas mixtas, por lo que se hace necesario seleccionar un
procedimiento y adecuarlo a las caracteristicas propias de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba - Moa Nickel S.A. Gnica de su tipo en el pais.

. El diagnéstico preliminar realizado en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa
Nickel S.A. comprobd la existencia de irregularidades en la comunicacién interna, por

lo que se fundamenta la necesidad de perfeccionarla.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL PERFECCIONAMIENTO DE LA
COMUNICACION INTERNA EN LA EMPRESA MIXTA PEDRO SOTTO ALBA - MOA
NICKEL S.A. APLICACION PARCIAL.

Con la finalidad de darle solucion al problema planteado en esta investigacién, tomando
en consideracion el andlisis de los criterios de diversos autores y lo analizado en la
construccion del marco tedrico-referencial de la investigacion, se expone en este
capitulo un procedimiento general para el perfeccionamiento de la comunicacion interna
en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. El mismo tiene como objetivo
evaluar el estado de la comunicacion interna en la entidad, ademas de brindar
sugerencias y proponer vias de soluciones una vez que se conozcan los fallos, asi
como el control de las acciones proyectadas.
La aplicacion del procedimiento redundaré en el beneficio de la organizacion y de los
propios trabajadores y tiene un caracter permanente pues se enmarca en la filosofia de
la mejora continua, debe ser ciclico y en cada ciclo adaptarse a nuevos estados
deseados cada vez mas exigentes. Este procedimiento toma como base los aspectos
tedricos planteados por Campdesufier Almaguer (2015). Ademas se tuvieron en cuenta
los requisitos de la Norma Cubana 3001:2007, especificamente los referidos al médulo
de comunicacion institucional.

Este procedimiento se caracteriza por ser:

e Participativo: su aplicacion lleva implicita la participacién de los integrantes de la
organizacién para la consecucion de su objetivo.

e Retributivo: el personal debe conocer que la aplicacion redundara en el beneficio de
la organizacion y en el suyo propio.

e Permanente: su aplicacion nunca termina, pues la Ultima fase constituye una
retroalimentacion para las restantes; lo que provoca una aplicacién en ciclo cerrado,
en los cuales debe adaptarse a nuevos estados deseados mas exigentes para la
comunicacién, su aplicacion debe generarse en la organizacion una capacidad de
cambio permanente en lo que se refiere a los procesos comunicativos.

e Sencillo: es de facil comprension y aplicacion.
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2.1 Procedimiento para el perfeccionamiento de la comunicacion interna en la

empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.

El procedimiento propuesto se estructura en tres fases y 12 pasos, en cada una de ellas

se precisan los analisis necesarios y las técnicas a utilizar. La figura 2.1 muestra la

composicion del mismo.

Fase |

Involucramiento

v

\ 4

Paso 1. Seleccién del equipo de trabajo
Paso 2. Capacitacion del equipo de trabajo

Paso 3. Comprometimiento de la organizacion con el

estudio

Paso 4. Caracterizacion de la entidad

Fase ll

Diagnostico del proceso

de comunicacioén interna

Paso 5. Diagnostico de los efectos de la comunicacion
Paso 6. Diagndstico de la emision de informacion
Paso 7. Diagnoéstico de los canales de comunicacion

Paso 8. Diagnostico de ruidos o barreras en la

comunicacion.
Paso 9. Diagnaéstico de las vias de retroalimentacién

Paso 10. Analisis de los resultados del diagnéstico con las

areas de la organizacion

A

Fase Il

Perfeccionamiento del

proceso de comunicacion

Paso 11. Elaboracién del plan de accion para el

perfeccionamiento

Paso 12. Control de las acciones definidas

Figura 2.1 Procedimiento para el perfeccionamiento de la comunicacion interna en la

empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.
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2.1.1 Fase I: Involucramiento

Su objetivo es asegurar desde el mismo comienzo el involucramiento por parte de

todos, comenzando por la alta direccion (cubano - canadiense), los mandos

intermedios y todos los trabajadores implicados para de esta forma atenuar la
resistencia al cambio que todo proceso de transformacién trae aparejado. En esta
etapa inicial se hace necesario explicar de forma bien detallada cuales son las
expectativas y alcance del estudio.

Los pasos a seguir para lograr el objetivo propuesto son los siguientes:
Paso 1. Seleccién del equipo de trabajo

En este paso se constituye el equipo de trabajo que dirigird el estudio y se deberan
seleccionar a todos los miembros que participaran en el mismo. Esto sera aprobado en
el Consejo de Direccion. La composicion del grupo de trabajo deberd asegurar que sus
miembros conozcan acerca del funcionamiento general de la organizacion y que
dominen el tema de estudio, para lograr que estos se complementen en la aplicacion
del procedimiento y permitan una mejor toma de decisiones.

Este grupo debe estar representado por la alta direcciobn (cubano - canadiense),

traductor, asesor juridico, mandos intermedios, representantes de las organizaciones
sindicales, especialistas en el tema de comunicacién, y otros trabajadores designados
segun intereses y necesidades de la direccién. La cantidad de miembros del grupo
dependera de las particularidades de cada organizacion.

El grupo de trabajo conformado se encargara de llevar a cabo el diagnostico, realizar el
procesamiento de los resultados y proponer el plan de medidas acorde con los
resultados obtenidos, y una vez finalizado el proceso, debera rendir informacion de

dichos resultados.
Paso 2. Capacitacion del equipo de trabajo

Para la capacitacion debe partirse del propio procedimiento, explicar a los implicados
las fases y pasos del mismo, asi como la necesidad de su participacién. Dependera de
un especialista previamente preparado en el tema. La capacitacion tendra en cuenta el

procedimiento que se aplicara, las técnicas que deben utilizarse durante la aplicacion
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del procedimiento, asi como las regulaciones emitidas en materia de comunicacion
organizacional:
Se ejecutaran las acciones de capacitacion antes y durante el desarrollo del estudio.

Técnicas a aplicar: conferencias, seminarios, murales, plegables, entre otras.
Paso 3. Comprometimiento de la organizacién con el estudio

Lograr el compromiso de los lideres y trabajadores constituye una tarea indispensable
para el inicio del estudio, debido a que estos son los que tomaran las acciones y
decisiones necesarias para comenzar a trabajar en pos de un cambio en la
organizacién. Por tanto después de formar y capacitar el equipo de trabajo es preciso
instruir a todos los trabajadores implicados en el estudio, con el objetivo de lograr que
los diferentes niveles conozcan lo que se persigue con el mismo, su importancia, asi
como los roles a desempeniar por cada uno de los participantes. Esto permitira que se
sientan comprometidos y que brinden la informacidon necesaria para desarrollar sin
dificultad las actividades planeadas.

Técnicas a aplicar: reuniones informativas, sesiones de trabajo en grupo, cursos,

conversatorios, conferencias.
Paso 4. Caracterizacion de la entidad

En este paso se precisa realizar una breve caracterizacion de la organizacion,
profundizando en aspectos tanto internos como externos relacionados con informacion
general de la misma asi como el andlisis de los recursos humanos. Para llevar a cabo
este paso es necesario la realizacion de dos tareas.

Técnicas a aplicar: revision de documentos y entrevistas.
Tarea 1. Elementos generales que caracterizan la entidad

El objetivo de esta tarea es caracterizar la entidad objeto de estudio, a partir de
elementos generales y especificos como los siguientes:

a) Nombre, Localizacion y Evolucion Historica

b) Accionistas principales (nacionalidad)

c) Elementos relacionados con los acuerdos bases para la creacion de la sociedad
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d) Elementos juridicos imprescindibles para el funcionamiento de la entidad
e) Mision

f) Visidn

g) Objeto social

h) Objetivos estratégicos

i) Clientes y Proveedores

J) Competencia

k) Valores declarados

[) Estructura organizativa
Tarea 2: Caracterizacion de los recursos humanos de la entidad

Esta tarea tiene como fin conocer las caracteristicas de los recursos humanos actuales,
identificacion necesaria para garantizar un buen funcionamiento de la entidad. En esta
tarea es imprescindible evaluar la conformacion de la plantilla actual, analizando los
aspectos siguientes:

e Composicion de la plantilla actual

e Distribucién por categoria ocupacional.

e Distribucién de la plantilla por sexo.

¢ Distribucién de la plantilla por edades y antigliedad.

2.1.2 Fase Il: Diagnoéstico del proceso de comunicacion interna

El diagndstico de comunicacion interna propicia el conocimiento, por parte de los
directivos de la organizacién y los especialistas de comunicacion, acerca de la
efectividad en el intercambio de informaciones y si los canales utilizados son los
adecuados o no. El diagnostico posibilita saber las quejas, las inquietudes y
planteamientos del publico interno en el @mbito de la comunicacion, y con toda esta
informacion diseflar sus estrategias a seguir en pos del mejoramiento y mejor
funcionamiento de la organizacion en la busqueda constante de mejores resultados.
Ademas el diagnostico de comunicacién interna no solamente favorece el conocimiento
de las caracteristicas de los procesos comunicativos de la organizacién, sino que

permite estar al tanto de las necesidades de informacion y comunicacion de los
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miembros de la empresa, asi como de los directivos para que, a raiz de esto, se cree
un sistema de comunicacién planificada, controlado y evaluado por los especialistas o
encargados de la comunicacion en cada institucion.

El estudio de los procesos comunicativos internos de la empresa contribuye a que la
empresa tenga nocion de como convertir los niveles de ruido y las fuentes que los
originan en instrumentos que fortalezcan a la organizacién y la impulsen hacia el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

El diagndstico de la situacion actual del proceso de comunicacion interna en la entidad
constituye el eje central del procedimiento, pues es la fuente principal de deteccion de
los problemas que afectan el desempefio del mismo. Su objetivo es realizar la

evaluacioén del proceso de comunicacion interna en la organizacion.
Paso 5. Diagndstico de los efectos de la comunicacion

Para desarrollar este aspecto se debe tener en cuenta que los niveles o flujos de
comunicacion en la empresa se desarrollan siguiendo los canales formales o
informales.

En consecuencia se analizaran aspectos relacionados con:

e La comunicacion vertical descendente

e La comunicacion vertical ascendente

e La comunicacion horizontal

e La comunicacion transversal

e Imagen proyectada por la entidad

Todo lo anterior se diagnostica mediante los efectos que la comunicacion provoca en el
clima organizacional, los valores compartidos y la cultura organizacional en general
asumiendo como valida la hipétesis de que solo con una buena comunicacién es
posible lograr valores compartidos y un clima organizacional favorable.

Técnicas a emplear: se utiliza la encuesta sobre clima organizacional, encuesta
realizada a los trabajadores sobre clima interno, encuesta sobre comunicacién interna

realizada a los trabajadores y la observacion directa. (Ver anexos 1, 2,y 3)
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Paso 6. Diagnostico de la emision de informacion

En las organizaciones los directivos son los encargados de dirigir el proceso de
comunicacion en la entidad. Los mismos tienen la gran responsabilidad de mantener a
sus trabajadores informados sobre las cuestiones relacionadas con su trabajo. Sin
embargo, no solo los directivos transfieren informacién dentro de una entidad, también
los trabajadores de los niveles inferiores son protagonistas en este proceso. No
obstante en muchas ocasiones los altos mandos asi como los demas trabajadores no
le prestan la adecuada atencién a la comunicacion y de esta manera se ve seriamente
afectado este proceso. Por lo que es imprescindible la evaluacion de las funciones de
comunicacién por parte de la direccidon periddicamente.

Para diagnosticar la emision de la informacién se evaltan los aspectos siguientes:

v Si la alta direccion garantiza que los trabajadores conozcan y dominen la mision, la
vision, los valores de la organizacion, su objeto social y que existan los medios para
su difusion en el colectivo laboral.

v' Si la alta direccidn tiene definida las diferentes politicas de gestion de la organizacion
y si los trabajadores la conocen y dominan y si existen los medios para su difusion
en el colectivo laboral.

v' Si la alta direccion tiene elaborada la estrategia de comunicacion, tanto interna como
externa, con su respectivo programa de accion.

v" Si la alta direccion realiza analisis periddicos con los trabajadores, para informar los
resultados alcanzados en la produccién y los servicios, asi como las estrategias de
trabajo a seguir. Ademas si la direccion de las diferentes unidades y areas
aprobadas en la estructura organizativa cumplen las mismas acciones.

Ademas se diagnostica:

v Si los directivos cuentan con las habilidades comunicativas que les permitan
transmitir informacion correctamente de manera que los trabajadores comprendan el
sentido del mensaje.

v Si los trabajadores de los niveles inferiores cuentan con vias para transmitir

informaciones, quejas o sugerencias a la alta direccion.
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Técnicas a emplear: se utiliza la encuesta elaborada para evaluar el grado de emision
de informacion y la revision de las politicas y procedimientos definidos en la empresa.
Se utiliza ademas la observacion directa. (Ver anexo 4)

Paso 7. Diagndéstico de los canales de comunicacion

En este paso se verificara la utilizacion en la entidad de los diferentes canales de
comunicacioén interna y externa para transmitir y compartir informacion y valores con los
trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno.

Para realizar este andlisis se plantean una serie de tareas las cuales se muestran a

continuacion:
Tarea 3. Diagnostico del plan de capacitacién y desarrollo

En toda organizacion la capacitacién debe considerarse un elemento fundamental para
lograr la competitividad. La preparaciéon que todo individuo reciba contribuye al
desarrollo personal y profesional de los mismos, a la vez que redunda en beneficios
para la empresa. Pese a esto, son muchas las instituciones que olvidan incluir en los
programas de capacitacion, actividades para que los trabajadores conozcan
caracteristicas y elementos propios de la institucion, y que en consecuencia, generen
MAas cooperacion, aceptacion de la toma de decisiones, del control, y el compromiso
con la compafiia. Olvidan ademas que la capacitacién es una via fundamental para que
directivos y trabajadores creen las habilidades necesarias para desarrollar una correcta
comunicacién en las empresas.

Es por ello que en este paso se comprobara si en el programa de capacitacion y
desarrollo para los trabajadores y para aquellos de nuevo ingreso planeado para el afo
en la entidad, se incluyen acciones para que conozcan aspectos tales como:

¢ la estructura organizativa de la entidad

e Sus estrategias y objetivos

e su culturay valores de los trabajadores

e comunicacion interna y externa
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Ademas se evaluara si el mismo contribuye a que los directivos, mandos intermedios y
trabajadores puedan adquirir las habilidades comunicativas que su puesto requiere.
Técnica a emplear: revision del plan de capacitacion de la entidad 2015-2016.

Tarea 4. Diagnostico del funcionamiento de los diferentes mecanismos y érganos
de direccion

En este paso se diagnosticara si la alta direccion logra que funcionen adecuadamente:

v Los 6rganos colectivos en los diferentes niveles de acuerdo con la estructura de la
organizacion.

v’ 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.

v’ Las reuniones de los jefes de las unidades y areas con los trabajadores.

v Las comisiones, grupos y equipos de trabajo y 6rganos de direccion auxiliares.

Técnica a emplear: revision de actas de diferentes reuniones y utilizacion de una guia

de observacién para las reuniones. (Ver anexo 5)

Tarea 5. Diagnostico del estado de los documentos rectores en materia de
comunicacion en la entidad: Manual de gestién de comunicacion y el Manual de

identidad corporativa

La funcibn de comunicacién es esencialmente planificada; para la implantacion del
sistema de comunicacién la empresa deberd elaborar el Manual de Gestion de
Comunicacion y el Manual de ldentidad Corporativa, lo que permitira trabajar la
comunicacién no como acciones aisladas y dispersas, sino mediante la formulacién
previa de un procedimiento de comunicacion que, de forma explicita, interrelacione
todas las herramientas de comunicacién a implantar en la empresa.

El manual de identidad corporativa es una herramienta basica para el logro de una
imagen organizacional que se distinga. Mediante el mismo se define el manejo de las
directrices de presentacion de los mensajes institucionales y describe:

» la actividad principal y segundaria de la empresa

» el tiempo de existencia
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* su ubicacion

* tipos de mercado

+ se presentan los atributos de la imagen visual de la empresa y su uso en los
diferentes soportes comunicativos

» se especifica como, cuando y donde se debera usar la imagen.

El manual de gestion de comunicacion constituye también un instrumento de trabajo

que permite a la direccion de la empresa el disefio e implantacion de un sistema de

comunicacioén coherente y armonica, reduciendo la tendencia a la improvisacion que
existe frecuentemente en cuanto a la comunicacion.

El manual de gestién de comunicacion de la empresa contiene los aspectos siguientes:

+ Definicion de las politicas y objetivos de la comunicacion.

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

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

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

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

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

» Organizacion estructural que garantiza la implantacion del sistema de comunicacion
en la empresa, asi como disefio de la mision, funciones y facultades del area de
comunicacion de la empresa.

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

» Establecimiento del presupuesto de la comunicacion, incluido en el presupuesto de
la empresa.

Ambos manuales deben estar actualizados y cumplir con los requisitos dispuestos

anteriormente mencionados en el Decreto 281. Aunque nuestra entidad no aplica el
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Decreto 281, el equipo de trabajo asesorado por el asesor juridico procedio a utilizar
estos requisitos ya que son adaptables a nuestra empresa.

Por tanto en este paso se analizara el estado y actualizacion del manual de identidad
corporativa de la entidad y del manual de gestién de comunicacion.

Técnicas a utilizar: revision del manual de identidad corporativa y del manual de gestion

de comunicacion.
Tarea 6. Diagnostico de las herramientas de comunicacion

Para conocer si en una organizacion los medios de comunicaciéon se utilizan de forma
correcta o si presentan buen estado de conservacion es preciso realizar el diagndéstico
de los mismos. Se debe diagnosticar el estado de los medios de comunicacién
utilizados en la entidad como teléfonos, radios, correos, internet, intranet.

Se diagnosticara si la alta direccion cuenta con instrumentos o herramientas que
permitan conocer el estado, las necesidades y los medios de comunicacién en la
organizacion.

Técnicas a emplear: cuestionario para determinar los medios de comunicacién interna,
utilizacidon de una guia de observacion a los murales y entrevista realizada a los
trabajadores donde se evallan aspectos referentes al estado de los medios de

comunicacioén en la entidad. (Ver anexos 6y 7)
Paso 8. Diagnostico de la existencia de ruidos o barreras en la comunicacion

En todo proceso comunicativo existen una serie de barreras o ruidos que obstaculizan
el flujo de informacion en la organizacion. Estos afectan a la entidad en cuanto a:
demoras en los resultados, desmotivacion, desorientacion, falta de identificacion
empleado - empresa, falta de integracion en los colectivos, descoordinacion, malas
relaciones de trabajo, proliferacion de rumores, disminucion del rendimiento, por tanto
es imprescindible identificarlos y eliminarlos para que el proceso comunicativo se
desarrolle eficientemente.

En este paso se diagnostica cuales son los ruidos e interferencias que afectan el
normal desarrollo del proceso de comunicacién interna en la entidad. Para realizar este

analisis se aplicard una encuesta mediante la cual se listan una serie de barreras que

Pag. 39



pueden afectar la comunicacion. La misma presenta una escala a través de la cual se
pueden clasificar los ruidos segun su frecuencia.
Técnica a utilizar: encuesta sobre los ruidos e interferencias en los procesos de

comunicacion. (Ver anexo 8)
Paso 9. Diagnéstico de las vias de retroalimentacién

La retroalimentacion es reconocida como un elemento decisivo para el mejor
funcionamiento de la empresa, como factor que fortalece el sentimiento de pertenencia
y la participacion. Pero si en este proceso no se utilizan todos los canales posibles de
manera adecuada, la retroalimentacion sera ineficiente.

En este paso se realizard un analisis de las diversas vias que utilizan los directivos y
mandos intermedios para retroalimentarse respecto a la informacién en la entidad. Se
evaluaran los diferentes mecanismos de retroalimentacién utilizados por los directivos,
asi como su frecuencia de empleo.

Técnicas a utilizar: la encuesta sobre retroalimentacion de la comunicacion a directivos

y la observacion directa. (Anexo 9)

Paso 10. Analisis de los resultados del diagnéstico con las éareas de la

organizacion

Esta tarea tiene como objetivo analizar los resultados del diagndstico para poder definir
las posibles acciones de mejoras a implementar. Para el desarrollo de este paso se
propone la realizacion de sesiones de trabajo con representantes de la alta direccion

(cubano - canadiense) y las diferentes areas de la empresa. En esta tarea es de vital

importancia la participacion de los miembros del grupo de trabajo y de las

organizaciones politicas y sindicales.
2.1.3 Fase lll. Perfeccionamiento del proceso de comunicacion

Es esta fase una de las mas importantes y tendra como objetivo la proyeccion de
politicas y estrategias, asi como la elaboracion de un plan de mejoras encaminado a
eliminar las deficiencias encontradas en el proceso de comunicacion interna de la

entidad.
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Paso 11. Elaboracion del plan de accién para el perfeccionamiento de la

comunicacion

Concluido el diagnéstico del proceso de comunicacién interna en la entidad, el equipo
de trabajo debera reunirse, a partir de lo cual deberan conformar un plan de accion
para erradicar los problemas encontrados en el proceso de comunicacion interna.
Dicho plan de accion, tendra definido los principales problemas detectados, las
acciones a desarrollar, el responsable y la fecha de verificacion de su cumplimiento.
Ademas deberd ser sometido a consideracion de la alta direccion (cubano -
canadiense), para ser aprobado. Se deben dar a conocer los resultados obtenidos y
las acciones propuestas por el grupo de trabajo a los trabajadores e implicados en el
estudio.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas y reuniones del equipo de trabajo. Para la
elaboracién del plan de accion se recomienda utilizar el formato que se muestra en la
tabla 2.1

Tabla 2.1 Formato para la elaboracién del plan de accion

Problemas . Fecha de
No Acciones Responsable o
detectados cumplimiento

Paso 12. Control de las acciones definidas

Después de creado el plan de accion se controla si se cumplen las acciones
propuestas en funcién de mejorar la comunicacion organizacional. En este paso debera
realizarse una reunién del equipo de trabajo junto al consejo de direccion donde se
defina como realizar el control del cumplimiento de las acciones definidas
anteriormente. Entendiendo como control no solo la evaluacién de la aplicacion de las
acciones sino los ajustes necesarios en funcion de las restricciones que la practica
imponga, los cambios ocurridos durante la aplicacion y los efectos observados

productos de las acciones.

Pag. 41




2.2 Aplicacion parcial del procedimiento para el perfeccionamiento de la

comunicacion interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.

El procedimiento seleccionado y contextualizado fue aplicado en la empresa mixta
Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. implementandose en su totalidad las dos primeras
fases y quedando para su seguimiento, el control de las acciones definidas en el plan
de accion correspondiente a la fase namero tres. En este capitulo se exponen los
principales resultados obtenidos en cada una de las fases de la aplicacion del

procedimiento.
2.2.1 Fase I. Involucramiento

Esta fase permitié crear las bases y familiarizar a todos los participantes en el proceso,
para la realizacion efectiva de todos los pasos y logro de los objetivos trazados en la
implementacion de este procedimiento. Se pudo caracterizar la empresa, se puntualizé
con los lideres de la organizacion y trabajadores sobre su compromiso, valor e
importancia de mejorar la comunicacion interna de la entidad. Ademés se cred y

capacito el equipo de trabajo que dirigira el proceso.
Paso 1. Seleccion del equipo de trabajo

En el Consejo de Direccion correspondiente a febrero de 2015 se aprobaron los
integrantes y jefe del equipo de trabajo. En el mismo participé uno de los miembros de
la Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales que realizaron una investigacion
previa por la campafa del 20 Aniversario de la entidad. El equipo de trabajo lo
componen junto al consultor, dos miembros de la alta direccibn (cubano -
canadiense), un traductor de la Direccion, un representante de la Subdireccién de
Recursos Humanos, un especialista de la Subdireccion de Tecnologia que responde a
todo lo relacionado con la implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad en la
entidad, un representante de las organizaciones sindicales, un asesor juridico y un
especialista de la Subdireccion General que actualmente asume funciones de
comunicacion a nivel de la entidad. Ademas se tuvo presente en todo momento que los

miembros seleccionados poseyeran aptitudes necesarias para una buena
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comunicacion interpersonal. Los miembros del equipo de trabajo se muestran en la
tabla 3.1
Tabla 3.1 Miembros del equipo de trabajo

No | Nombre y Apellidos Area
1 | Yesey Pérez Lopez Asociacion Cubana de Comunicadores
Sociales
2 | Leyner Ortiz Azahares Subdireccion General
3 | Scott McPherson Administracion (Canada)
4 | Rian Oconor Arévalo Direccion (Traductor)
5 | Fermin Escalona Fuentes Subdireccion Recursos Humanos
6 | Maria Caridad Sanchez | Subdireccién de Tecnologia (Calidad)
Muguercia
7 | Antonio Odio Mendoza Organizaciones Sindicales
8 | Pedro Antonio Géngora Fonseca | Dpto. de Servicios Legales
9 | Jose Manuel Liranza Cantelis Subdireccion General

Paso 2. Capacitacion del equipo de trabajo

La capacitacion del equipo de trabajo se realizé en diferentes sesiones de trabajo en
las que se precisaron el alcance de la investigacion, las fases del proceso y las
responsabilidades de cada uno de ellos en las diferentes tareas a realizar en la
aplicacion del procedimiento, teniendo en cuenta las caracteristicas atipicas de la
empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. para lograr una efectiva
implementacion de cualquier procedimiento a aplicar. La capacitacion se garantizé a
través de la divulgacion de los objetivos del estudio en los seminarios y conferencias
del grupo. Con todo esto se logrd la sensibilizacion y el comprometimiento necesario
del equipo con la labor a desempefar, asi como la participacion de todos, atenuando la
resistencia al cambio en un ambiente satisfactorio que facilité el desarrollo del trabajo y

la familiarizacion con la situacién actual.
Paso 3. Comprometimiento de la organizacién con el estudio

Partiendo de que la comunicacion se convierte en un eje fundamental para la
supervivencia de la empresa de hoy, se realizaron diferentes sesiones de
concientizaciéon con el objetivo de lograr incrementar el compromiso y comprension por
parte de todos los miembros de la organizacion de mejorar el sistema de la

comunicacion interna haciéndoles comprender las ventajas que de esta se derivan.
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Ademas se distribuyeron cada una de las tareas por cada uno de los miembros del

equipo de trabajo y cuales serian sus responsabilidades a cumplimentar.
Paso 4. Caracterizacion de la entidad

En correspondencia con lo establecido en el procedimiento, en este paso se realizé una
caracterizacion de la entidad teniendo en cuenta, aspectos tanto internos como
externos relacionados con informacion general de la misma, asi como el analisis de los

recursos humanos.

Tarea 1. Elementos generales que caracterizan la entidad

La empresa Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. esta ubicada en Avenida Demetrio
Presilla S/N, Reparto Rolo Monterrey, Moa-Holguin, Cuba. La construccién de la fabrica
inici6 en el verano de 1957, el proceso a utilizar seria a través de la separacion
selectiva del niquel y el cobalto por un proceso de reciente invencién y aun no utilizado:
la lixiviacion acida a presion. En 1959 fue concluida su construccion en lo fundamental
por la Moa Bay Mining Co., quien comienza la etapa de ajuste y puesta en marcha de la
nueva planta niquelera. La planta moense fue disefiada para recuperar anualmente 22
mil toneladas de niquel y 2 mil de cobalto, en forma de sulfuro concentrado que serian
procesados en una refineria especialmente construida en Port Nickel, Louisiana, para la
extraccion del niquel y el cobalto en forma metéalica. El 8 de noviembre de ese mismo
afo logra la primera produccién de concentrado de sulfuro de niquel mas cobalto. Al
dictarse la Ley de Minas e intervenirse, en abril de 1960 los americanos cierran la
planta y se marcharon del pais retirando a todo su personal de Cuba y dejando la
empresa completamente paralizada, llevAndose consigo los planos y todos los
materiales de una tecnologia, en esos momentos Unica de su tipo en el mundo. El 5 de
agosto de 1960 el gobierno revolucionario nacionaliza todas las propiedades de la Moa
Bay Mining Company en Cuba y en 1961 el Comandante Ernesto Che Guevara, al
frente de las tareas de industrializacion del Gobierno Revolucionario, convocé al
ingeniero Demetrio Presilla que junto a otros comparieros de Moa y Nicaro acometen la

dificil tarea de desconservarla y ponerla a producir en beneficio del pueblo cubano.
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Reinicia nuevamente sus operaciones el 23 de julio y ese mismo afio fue cuando la
fabrica produjo por vez primera sulfuro mixto de niquel mas cobalto.

En el aflo 1994 General Nickel Company (GNC) de Cuba y Sherritt Inc. de Canada
(cada uno, un accionista) con el derecho a la propiedad del 50% de las acciones
emitidas por cada una de las empresas, son parte de un Acuerdo 2791 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros confirmando su mutua intencion de establecer una
empresa conjunta (La “Empresa Conjunta”) que consiste en los negocios activos de
Moa Nickel S.A., Refinery Co., JV Co. (llamadas en forma colectiva las “Empresas” y en
forma individual, la “Empresa”) para extraer, refinar y comercializar el niquel y el cobalto
a escala mundial. Este acuerdo fue ampliado por otros 4 acuerdos, en forma colectiva
el Acuerdo Base 2843. Este negocio se establece por término indefinido, y constituye
un negocio suigeneris, el cual por sus caracteristicas no se acogié en su momento a la
Ley No. 50 de Inversién Extranjera, por constituir un negocio internacional, ya que
guedaria integrada por las siguientes empresas: Ver Figura 3.1

MOA NICKEL S.A.: Con domicilio en Cuba, su objeto la produccion de sulfuros mixtos
de niquel y cobalto.

THE COBALT REFINERY COMPANY INC.: Con domicilio en Alberta, Canada, su
objeto refinar los sulfuros mixtos de niquel y cobalto.

INTERNATIONAL COBALT COMPANY INC (ICCIl): Con domicilio en Bahamas, su

objeto la comercializacion de los sulfuros mixtos de niquel y cobalto.

EMPRESA DE METALES

Pedro Sotto Alba - MOA NICKEL S.A. COREFCO

ICCI

Comercializadora
BAHAMAS

Produccion de Sulfuros Mixtos de Niy Co Refineria
CUBA CANADA

Figura 3.1 Esquema general empresa de metales
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La empresa en la actualidad presenta una doble subordinacion administrativa y legal al
recibir indicaciones de dos ministerios: Ministerio de Comercio Exterior (MINCEX) y por
parte del Grupo Empresarial Cubaniquel perteneciente al Ministerio de Energia y Minas
(MINEM). Esto provoca un incremento del flujo informativo y en ocasiones existen
incongruencias con relacion a indicadores directivos emitidos por ambos ministerios. Ha
sido seleccionada por 9 afios consecutivos como Vanguardia Nacional, recibio la
medalla Jesius Menéndez, la bandera de Proeza Laboral y la Condicion de Héroes del
Moncada por 17 afios consecutivos y ha mostrado resultados productivos
sobresalientes en estos 22 afios rompiendo incluso récord historicos de produccion.
Es importante aclarar que la entidad no aplica el Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano (Perfeccionamiento Empresarial), de igual manera no aplica todas
las Normas Cubanas, asi como otras resoluciones vigentes. Se rige fundamentalmente
por la Ley No. 118 / 2014 para la Inversion Extranjera, el Acuerdo 2791 y Acuerdo Base
2843 ambos del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros y la Resolucion 16 y 42 /
2014 ambas del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).
Segun la escritura publica 3224 / 94 del Ministerio de Justicia, el objeto social de Moa
Nickel S.A. es producir sulfuros mixtos de niquel y cobalto. En la realizacion de su
objeto social tiene la obligacion legal de contribuir a la proteccién de sus trabajadores y
el medio ambiente, comprometida con la mejora continua para mantener la eficacia y
eficiencia de su sistema de gestion, la calidad de sus servicios, la prevencién de la
contaminacion y los riesgos laborales, asi como el aseguramiento de la seguridad y
salud de sus trabajadores en todas las actividades que desarrolla.
Los objetivos estratégicos generales de la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa
Nickel S.A. en el periodo 2012-2017 son:
1. Minimizar los incidentes de seguridad y los incidentes medio ambientales al 100 %.
2. Garantizar el control de la gestibn empresarial basado en mecanismos econémicos
financieros, minimizando los riesgos y vulnerabilidades en la organizacion.
(Cumplimiento de las utilidades después de impuestos al 100 % y cumplimiento de
los plazos establecidos de las cuentas por cobrar y pagar a 90 dias)
3. Elevar la disponibilidad operacional del equipamiento minero por encima del 80 %
gue garantice el cumplimiento y sobrecumplimiento de los planes de produccion

previstos.
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4. Continuar modernizando la empresa a través de los proyectos de ampliacion, con
el objetivo de seguir reduciendo los costos de produccion y alcanzar producciones
anuales superiores a las 37 000 toneladas de Ni + Co.

5. Garantizar la compra en los periodos requeridos de las principales materias primas
de forma anual (acido sulfarico, azufre, LPG, fuel y diésel).

Principales clientes

Mas del 90% del niquel producido se comercializa a través de ICCI: International Cobalt

Comercial Inc. El resto se destina entre las empresas Comandante Ernesto Che

Guevara y la Industria Quimica.

Los principales proveedores de la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. se

relacionan a continuacion:

e TTL, Canada: Consumibles de inventario

Celtic, Canada: Consumibles de inventario

Rottemberg, México: Consumibles de Inventario

Medinabi; Espafia, Rodamientos

Vapensa; Costa Rica, Productos tratamiento de Agua

Wirth, Sulzer, Mesto, Feluwa, LEWA: Piezas de Repuesto para Bombas

Eutectic, UTP: Electrodos

e DUCATEK: Canadéa, Materiales y Equipos Informaticos

e ENDRESS & HAUSER: Instrumentacion

Los principales competidores que tiene la entidad se nombran a continuacion:

e Empresa Comandante Ernesto Che Guevara.

e Norilsk Nickel - Rusia

e Falcondo - Dominicana

La organizacién tiene declarados los valores siguientes: conducta ética, innovacion,
comunidad y medio ambiente, seguridad y salud, orientacién a resultados, orientacion al
cliente y trabajo en equipo.

Al valorar la estructura general organizativa de la entidad se corrobora que la misma
esta acorde a las necesidades de la organizacion y esta presidida por el Funcionario
Principal de Operaciones (Canadiense) a quien se subordina el Departamento de

Servicios Legales y la Subdireccion General (integrada por el Departamento de
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Proteccion Fisica y el Organo de Cuadros), a esta se le subordinan 9 subdirecciones y
cada una de ellas cuenta varios Departamentos (Subdireccion de Recursos Humanos,
Subdireccion de Seguridad Salud y Medio Ambiente, Subdireccibn Comercial,
Subdireccion de Contabilidad y Finanzas, Subdireccién de Tecnologia, Subdireccién de
Mantenimiento, Subdireccidon Minas, Subdireccion de Produccion y Subdireccion de

Ingenieria). El organigrama de la entidad se muestra en el Anexo 10.
Tarea 2: Caracterizacion de los recursos humanos de la entidad

La empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. tiene aprobada una plantilla de
1920 plazas, de las cuales estan cubiertas 1833 para un 95.47% de completamiento de
la plantilla. Al cierre del mes de enero de 2016, de los 1908 trabajadores activos en la
empresa 75 eran contratos determinados lo que representa el 3,93% y el 96,07%
corresponde a los contratos indeterminados, 10 que representa una supremacia de
estos ultimos sobre los primeros en un amplio porcentaje como se muestra en la Figura
3.2.

m Contratos Determinados m Contratos Indeterminados

3.93%

Figura 3.2 Trabajadores por tipos de contratos

La composicion de la plantilla de la entidad atendiendo a las diferentes categorias
ocupacionales existentes es de la forma siguiente: 112 son cuadros, 453 técnicos, 1313
operarios, 17 de servicios y 13 administrativos (Figura 3.3). De los mismos 141 son
mujeres. Como es caracteristico de este tipo de organizacion, los hombres superan a

las mujeres que solo representan el 7,34% de la plantilla (Figura 3.4).
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Figura 3.3 Trabajadores por categorias Figura 3.4 Composicidn por sexo
ocupacionales

La distribucién por edades es heterogénea, los mayores por ciento de los trabajadores
son los comprendidos entre 46 y 55 afios con un 31,55% y los comprendidos entre 56 y
65 afos con un 21.23% lo cual puede interpretarse como un claro envejecimiento de la
fuerza laboral pues ambos rangos de edades alcanzan un 52.78% del total. Cabe
destacar que el municipio de Moa lugar en el que se ubica la entidad posee la poblacion
mas joven del pais, sin embargo los calculos evidencian que la presencia de estos aun
es limitada, lo cual se debe a la exigencia, por lo general, de experiencia previa para la
incorporacion a determinados puestos de trabajo. El alto por ciento de envejecimiento
gue se muestra segun los rangos de edades debe traducirse en una mayor
incorporacion de jévenes a la entidad para garantizar estabilidad en la fuerza de trabajo,
elemento que actualmente es insuficiente pues los trabajadores menores de 25 afios
solo representan el 3,3%. La composicion de la fuerza de trabajo por rango de edades

se muestra en la figura 3.5.

m<?25
M 26-35
W 36-45
M 46-55
m 56-65
m >65

Figura 3.5 Composicién de la fuerza de trabajo por rango de edades
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2.2.2 Fase Il: Diagndstico del proceso de comunicacion interna

Después de realizar la seleccion del equipo de trabajo y proceder con la capacitacion
del mismo, comprometer a la organizacioén con el estudio y caracterizar a la entidad, se
realiza el diagnostico del proceso de comunicacion interna previsto siguiendo los pasos
establecidos para este fin como se describe a continuacion.

Considerando que el tamafio de la poblacion era elevado para la realizacion de las
entrevistas y de las encuestas se hace necesario determinar la cantidad de personas a
consultar y fue calculado mediante la formula que corresponde a un muestreo aleatorio

simple.

Para calcular el tamafio de muestra se utilizé la férmula (1) para poblacion finita.

N~ _ (NZ% e pq)
(€*(N-1)) + s pa)

Donde

n: tamano de la muestra
N: tamafio de la poblacion, total de trabajadores

Z a/2: valor de la tabla de la distribucion normal estandar, para garantizar una

confiabilidad del 95% en este caso es igual a 1,96.

e: error maximo permisible, el mismo se considera que debe ser menor de 0,1 (o0 sea de

un 10 %). En este caso se tom6 como valor el 5%.
p: probabilidad de obtener un resultado positivo.
g: probabilidad de obtener un resultado negativo

p +g=1. Eneste caso se tomaron p=q=0,5

De una poblacion de 1908 trabajadores, se obtuvo como resultado un tamafio de
muestra igual a 345 trabajadores, para un nivel de confianza del 90%, valores de py q
de 0,5y un error del 4%.
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Paso 5. Diagnaostico de los efectos de la comunicacion

Mediante la aplicacion de las técnicas previstas para este paso se logro caracterizar el

estado de las variables que se ven afectadas por el proceso de la comunicacion.
Cuestionario sobre cultura organizacional

De manera general, los resultados obtenidos en la aplicacién de la encuesta de cultura
organizacional evidencian que solo un 43% de los trabajadores conocen el afio de
fundacion de la entidad. El 92% de los encuestados muestra un amplio conocimiento
de las prioridades o factores decisivos para el éxito de la organizacion relacionada con
el aseguramiento de la seguridad y salud de los trabajadores, obligacién legal de la
entidad en aras de garantizar la proteccion al medio ambiente y el cumplimiento del
plan de produccion al menor costo posible que garantice la eficacia y rentabilidad del
negocio.

Dentro de los puntos fuertes de la entidad la mayoria de los encuestados considera
favorable la seguridad y salud en el trabajo, la gestion ambiental y la imagen
empresarial coincidiendo en varios de estos en la identificacion de las vertientes
principales de la entidad, mientras que un porcentaje considerable de trabajadores
evalian con dificultad la gestiébn de recursos humanos y dentro de ella la atencion al
hombre asi como la gestion comercial que actualmente desarrolla la empresa. (Ver
anexo 11).

El 85% de los encuestados considera que la entidad cumple cabalmente con los
compromisos con el cliente, mientras que el 76 % refiri6 tener total claridad de la
situacion financiera de la entidad.

El 100% manifestd no necesitar cambios en la forma de vestir en la organizacion. La
mayoria de los trabajadores recordé la crisis de periodo comprendido entre los afios
1998 al 2000 motivados por los bajos precios del niquel en el mercado internacional
gue provocO una considerable reduccién de plantilla en la organizacién, para poder
disminuir los costos y mantener la planta en operacién. Actualmente se esta
atravesando por una situacion similar operando con pérdidas por los bajos precios del
niquel y han existido rumores no fundados de que se vuelva a repetir la situacion antes

descrita, pero estos rumores fueron descartados por la administracién, pues se han
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tomado medidas para disminuir los costos de operacion y mantenimiento para no tener
que llegar a la reduccién de plantilla.

Un porcentaje considerable de trabajadores percibe con dificultad la competitividad
interna y no se siente conforme con la totalidad de la informacién que recibe sobre los
planes de la organizacién, sin embargo consideran que existe seguridad en el empleo,
atencioén al trabajo y prevalece el comparfierismo. En la toma de decisiones consideran
que los niveles de participaciébn no son altos, se pudo constatar que el 54.8% de los
encuestados percibe que las decisiones estan completamente centradas en la direccion
y el 43.9% aprecia que una vez tomada la decision nada puede cambiarse. (Ver anexo
11).

Valores compartidos y deseados en la empresa

Un estudio preliminar realizado por Arguelles Ardevol (2015) redundo en la necesidad
de perfeccionar los valores declarados por la empresa, pues no coinciden con los
compartidos por los trabajadores. En dicha investigacion se propuso una metodologia
para la determinacién de los valores compartidos en las organizaciones, realizando una
aplicacion parcial en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.., en la cual
participé el autor de esta investigacion, dando especial seguimiento al tema por la
Subdireccion de Recursos Humanos.
A través de métodos estadisticos y con la aplicacion de la encuesta propuesta en el
procedimiento desarrollado por Arguelles Ardevol (2015) se demostré que los valores
gue actualmente estan compartidos y asumidos en el comportamiento de los
trabajadores son:
e conciencia de seguridad: Tenemos pleno conocimiento de la existencia de un
sistema de seguridad y salud ocupacional para prevenir y eliminar los riesgos en
el trabajo y estamos conscientes de la importancia que posee para nosotros y
nuestras familias.
e profesionalidad: Hacemos ejercicio diario de la profesion con capacidad y
eficacia.
o eficiencia: Desempefiamos adecuadamente nuestras funciones para alcanzar las

metas organizacionales, con el uso mas racional de recursos.
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e espiritu de mejora continua: Desarrollamos mejora continua para optimizar y
aumentar la calidad en nuestra organizacion, con el fin de mantenerla
competitiva. Dirigimos nuestros esfuerzos a mejorar las debilidades, afianzar las
fortalezas y aumentar la capacidad para cumplir con los requisitos

e conciencia ambiental: Conocemos el impacto negativo que provocamos al medio
ambiente, por lo que minimizamos y restauramos los perjuicios, demostrando
nuestra preocupacion por su conservacion y mejora.

Mientras que es necesario potenciar para el logro de las metas organizacionales el
valor “trabajo en equipo”, llevando a cabo acciones para su impulso. El valor “enfoque al
cliente” no es considerado importante y a su vez posee baja percepcion, esto se debe a
que la entidad forma parte de un negocio internacional entre Cuba y Canada
denominada Empresa de Metales, en la que el producto final de la empresa mixta
Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. (Cuba) es refinado en COREFCO (Canadd) y
vendido a ICCI (Bahamas) para su posterior comercializacion, por lo que tienen un solo
cliente.

Ademas se establecieron los criterios de evaluacion para cada uno de los valores, se
incorporaron a la planeacion estratégica de la empresa y se trabaja en la actualidad en
el cumplimiento del Plan de Accion trazado para su implementacion a corto y mediano

plazo en la empresa.
Clima interno

Mediante la aplicacion de la encuesta de clima interno se pudo conocer que mas del
80% de los trabajadores estan satisfechos con su trabajo, solo un 14% manifesté tener
intenciones de cambiar de trabajo en igualdad de condiciones profesionales. El 42%
alega que la comunicacion con los superiores es buena, sin embargo un 22% la evalua
de regular. Esto es un elemento positivo pues si la mayoria de los trabajadores
mantienen buenas relaciones con sus superiores el proceso comunicativo se puede
desarrollar entre ambos con mayor facilidad.

La comunicacion entre compafieros en su gran mayoria se califica de muy buena lo
cual sucede ademas con la colaboracién con el trabajo y el compafierismo, el 40%
plantea que la libertad individual es regular y en por cientos similares califica la
promocion interna. El 57% de los trabajadores encuestados se siente apoyado por sus
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superiores, pero un 12% es poco apoyado por la direccion, incluso un 2% manifiesta no
recibir ninguno.

Al hacer referencia al clima interno de la empresa el 39 % afirma que es poco cierto la
existencia de una gran familia, mientras que el 45% puntla este aspecto entre bastante
y muy cierto. El 56 % considera que prevalece un ambiente normal, y el 39% lo
asegura. El 59% califica no es cierto y poco cierto la existencia de un ambiente de club
de amigos en la entidad, algo similar ocurre con la camaraderia que alcanza el 60% en
iguales criterios. Estos son aspectos que pueden influir de manera negativa en el
interior de la organizacion y atentan contra el cumplimiento del plan de produccion,
aspectos que deben tener presente los administrativos de la entidad, pues en una
organizacion que prevalece la falta de armonia y no existe un ambiente agradable
dentro de la misma provoca desmotivacion y todo esto repercute en el logro de los
objetivos propuestos.

El 58% manifestd que con sus superiores prevalece el respeto mutuo, en su gran
mayoria refiere que existe estrecha colaboracion en las relaciones al mismo nivel y el
45% considera que las relaciones con sus subordinados son de confianza. Es necesario
destacar que no se identificaron acciones en cuanto a las relaciones de competencia,
lucha o enfrentamiento.

La mayoria de los encuestados consideran que el personal de la empresa se
caracteriza por su puntualidad, cumplimiento, consciencia, disposiciébn a ayudar, con
espiritu de equipo y su alta responsabilidad. Ante la interrogante de que si la alta
direccion se encuentra alejada de lo que ocurre en la empresa, el 68% opina que no,
mientras que un 17% plantea que un poco, el 41% de los encuestados considera que
cooperan entre si las diferentes areas de la empresa y el 27% cree que no existe tal
cooperacion. Al analizar los resultados en este aspecto se puede afirmar que existe un
balance medio respecto a la cooperacion entre las areas de la entidad, por lo que
denota que existe dificultad con la coordinacion de tareas y falta de valores como la
integracion, lo que demuestra que se debe profundizar en la fomentacion de estos
valores en la organizacion.

El 90% plantea que la formacion profesional se corresponde con la que exige la tarea,
el 85% considera la actitud de su superior inmediato es de facilitarle la formacion

imprescindible sin embargo un 13% no apoya la capacitaciéon. El 75% reconoce como
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muy buena la imagen que proyecta la organizacion al entorno, un 22% la percibe como
buena, solo el 3% la asume como regular y ninguno de los encuestados la califico de
mala. Todos coinciden en que esa imagen se corresponde con la realidad.

El 69% plantea que la informacién que recibe sobre su trabajo es suficiente y solo el
31% refiere recibir poca. Refiriéndose a la calidad de la informacion recibida el 66%
asegura ser de muy buena calidad, el 28% la califica de buena y un 6% la reconoce
como regular. Ante la interrogante de si recibe a tiempo la informacion, el 63% de los
trabajadores encuestados opina que siempre, mientras que un 21% considera que a
veces. Por lo general, el 58% de la informacion que recibe proviene de los mandos
intermedios y el 34% de la alta direccion. Como se puede comprobar existe cierta
nivelacion en cuanto a la puntualidad de la informacion que se emite desde los
directivos y los mandos intermedios.

El 65% se siente satisfecho con su realizacion profesional, el 87% prioriza la retribucién
salarial, un 64% manifiesta en segundo plano la seguridad en el empleo y el 43%
considera que ideas nuevas tendrian grandes probabilidades de ser aceptadas. Por
altimo, se pudo comprobar que solo el 16% de los encuestados considera que la
empresa en los ultimos afilos ha mejorado algo y el 77% cree que ha empeorado
bastante. En cuanto al futuro de la empresa, el 38% opina que en los proximos afos la
misma mejorara bastante, el 51% cree que mejorara algo, lo cual indica que a pesar de
qgue en los dltimos tiempos la situacién empresarial no ha sido la deseada se proyecta
una imagen interna favorable y existe confianza en el futuro desarrollo de la entidad. Sin
embargo no se puede pasar por alto que el 9% cree que en los préximos afios la
empresa empeorara algo y un 2% considera que empeorara bastante.

Se puede afirmar que de forma general existe un clima organizacional donde los
rumores no constituyen un grave problema, por lo que se pretende a través de los
canales formales aclarar cualquier duda, malentendido o tergiversaciéon de la
informacion. Este clima puede aun mejorarse a partir de establecer un efectivo sistema
de gestion de la comunicacion.

Los resultados sobre la percepcion de los trabajadores sobre el clima interno, el tipo de
relaciones que existen en la entidad y las que mantienen en su trabajo asi como las
percepciones sobre los rasgos que mejor definen el perfil medio de los empleados de la

organizacién se muestran en el anexo 12.
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Todas las variables hasta aqui descritas caracterizan la influencia de los mecanismos

de comunicacion en su cultura y clima laboral.
Cuestionario sobre comunicacién interna

Mediante la aplicacion de la encuesta de la comunicacion reveld que el 46% de los
trabajadores califican el flujo de informacién interna aceptable y el 39% de los mismos
consideran sentirse informados casi siempre. El 75% opina que las vias o canales en
gue se transmiten las informaciones en la empresa son aceptables y el 18% considera
que son buenos. En cuanto a los mecanismos de retroalimentacion que tiene
implementado la entidad el 42% lo considera de aceptable, sin embargo el 26% lo
reconoce como malos. Al hacer una valoracion sobre la calidad de los mensajes que se
transmiten en la empresa el 52 % de los encuestados la declara aceptable, el 29% la
cataloga como buena y ninguno de los encuestados la cataloga como mala.

Segun el criterio de la mayoria de los encuestados hubo mucha coincidencia a la hora
de mencionar cuales eran los principales problemas de comunicacion interna presentes
en la empresa entre los que destacan: el envio de informacion innecesaria por las listas
de correo electronico y el desconocimiento de los mecanismos establecidos para
algunos tramites. Otro elemento identificado fue la existencia de ruidos y barreras en la
comunicacién provocado por las operaciones econdmicas que realiza la empresa, pues
estas se realizan en Délares (USD) y los trabajadores perciben sus salarios en Moneda
Nacional (CUP) y en Pesos Libremente Convertibles (CUC) mediante la conversion
establecida que ejecuta el empleador, lo que provoca rumores por desconocimiento de
los procedimientos establecidos. Otro de los problemas mencionados por los
trabajadores estéd referido a la doble subordinaciobn administrativa y legal al recibir
indicaciones de dos ministerios que genera una sobrecarga de informacion y entorpece
el rapido desenvolvimiento de los procesos en la entidad, lo que provoca
contradicciones y desorden a la hora de enviar la informacion.

Referente a los elementos que influyen en los problemas de comunicacion el 85%
sefala a la falta de gestion en aras de solucionar los problemas, el 81% se refiere a la
falta de politicas y estrategias que regulen la comunicacion y el 70% lo asocia a la
ausencia de una estructura dedicada a dirigir el proceso de comunicacion. El resto de

los elementos no alcanza el 50%. (Ver anexo 13).
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Paso 6. Diagndstico de la emision de informacion

Con independencia de no aplicar el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Cubano, se pudo comprobar que en la entidad existen los medios suficientes para
difundir la misién, vision, valores, objeto social, politicas y procedimientos. Las mismas
estan definidas pero no se encuentran bien redactadas. Mediante la aplicacion de la
encuesta, se pudo conocer que el 64% domina la filosofia o misidbn y resulta
significativo que el 73% desconoce totalmente la vision. Por todo lo antes mencionado
se realiz6 un andlisis de la misién y vision de la entidad teniendo en cuenta los
aspectos que distinguen una correcta redaccion de las mismas por lo que se proponen
las siguientes:

Mision: Somos el eslabon fundamental de la industria de metales en su interés por
favorecer entornos duraderos, limpios y agradables, contribuyendo desde la produccion
segura de sulfuros mixtos de niquel y cobalto con calidad y eficiencia, comprometidos
con la sociedad y el medio ambiente.

Vision: Ser una empresa lider en la produccién de sulfuros mixtos de niquel y cobalto
con calidad certificada por las normas internacionales, minimizando los dafios
ambientales y con un recurso humano altamente calificado y preparado.

Existen varios carteles distribuidos por toda la entidad que reflejan algunos valores tales
como el trabajo en equipo y la seguridad y salud en el trabajo. En la entidad ya esta
terminada e implementada la intranet corporativa y actualmente ya se puede visualizar
en su pagina principal la definicion de la mision, vision y los valores declarados por la
entidad. No obstante esta tecnologia solo la utilizan los trabajadores que cuentan con
acceso a las computadoras. Los trabajadores de las areas de mantenimiento,
produccién y mina que pertenecen a la categoria ocupacional de operario en su gran
mayoria no tienen acceso a la misma, lo que repercute en los por cientos ya
mencionados con anterioridad en cuanto a su conocimiento.

Se conocié ademas que si bien algunas politicas y procedimientos de gestién de la
organizacion estaban bien definidos, solo un 67% conocen de su existencia y un 40% la
dominan casi en su totalidad. De forma generalizada los encuestados refieren
desconocer las estrategias de comunicacion interna y externas. El 58% de los

trabajadores encuestados reconoce que la alta direccion informa periédicamente de los
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resultados de la organizacion y un 53 % de los encuestados afirma que existen las vias
para expresar lo que ellos desean.

Las personas que generalmente facilitan las informaciones son: dirigentes sindicales
97%, los jefes inmediatos 90% Yy los propios compafieros de trabajo mas cercanos el
83%. El resto de las personas propuestas no alcanza el 50 % y no se realiz6 ninguna
inclusién. (Ver anexo 14).

En el colectivo laboral las informaciones que mas se difunden son la orientacién de
tareas relacionadas con el proceso productivo en un 90% y la divulgacion de
actividades de diversa indole, como efemérides, cumpleafios, eventos y celebraciones
el 88%. (Ver anexo 14). La evaluacion realizada por los trabajadores con respecto a la
informacion que reciben para el cumplimiento de sus funciones fue de suficiente 62%.

El 43% de los encuestados manifestaron que a veces reciben atencion de sus
superiores para plantear alguna dificultad, el 38% lo evalué positivamente y el 19% de
forma negativa. Al referirse a la existencia de vias para realizar planteamientos el 53%
expreso su conformidad, solo el 18% las calific6 como negativas y el resto coincidié en
gue esto solo sucede en ocasiones 29%.

Al enunciar las posibilidades de sus compafieros de expresar sus inquietudes cuando
es necesario el 72% se refirio que lo hacen en ocasiones, solo el 10% lo afirmo y el
resto lo negd. Por dltimo el 61% considerd que sus inquietudes son ciertamente
atendidas por los niveles de direccion correspondientes, el 25% plantedé que solo en
ocasiones y el 14% nego tal posibilidad.

Los andlisis realizados evidencian la carencia de enfoque estratégico en la
comunicacién organizacional, pues no estan correctamente definidos la misién, vision y
valores compartidos de la empresa, ademas en ninguno de estos elementos se hace
referencia a la importancia de la comunicacion en el logro de los objetivos y metas
empresariales. Otro elemento significativo es la ausencia de una politica y estrategia de
trabajo que permita articular las acciones de comunicacion a todos los niveles de la
organizacién, lo cual dificulta el desarrollo de las actividades comunicacionales que se

realizan.
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Paso 7. Diagnostico de los canales de comunicacion

Para el desarrollo de este paso se procede a evaluar como se utilizan en la entidad los
canales de comunicacion a través de cada una de las tareas previstas en el

procedimiento y que se describen a continuacion.
Tarea 3. Diagnostico del plan de capacitacion y desarrollo

Del andlisis del plan de capacitacion de la entidad se pudo concluir que a pesar de
tener desarrollado e implementado un intenso programa de capacitacion a todos los
niveles de la organizacion, planificandose cursos de certificacion internacional en temas
relacionados con administracion, programa de desarrollo ejecutivo, capacitacion en
liderazgo creativo, desarrollo de habilidades de supervision, certificacion de comercio
internacional, programa de administracion de oficinas, certificacion en gestién de
almacenes, gestion de recursos humanos, operacién de procesos y en finanzas todas
las aqui mencionadas impartido por el Centro de Certificacion Internacional Instituto
Tecnologico del Norte de Alberta (NAIT) de Canada y otras acciones de capacitacion
internas y externas con instituciones del Ministerio de la Educacién Superior (MES) y
otros ministerios del pais en temas relacionados con la seguridad industrial, programa
de recalificacién de choferes profesionales, programa de recalificacién de soldadores,
curso intensivo de inglés para compradores, curso sobre sistema de automatizacion
para gestion y control entre otros. El mismo esta concebido en funcién de las
necesidades de cada cargo de la entidad y abarca casi el 100 % de los trabajadores
pero en ninguno de los casos contempla cursos especificos relacionados con la
comunicacion interna o externa.

Por otro lado, los trabajadores de nuevo ingreso cumpliendo con lo establecido en el
procedimiento interno de la entidad proceso de acogida de nuevos trabajadores,
reciben una charla sobre los aspectos generales de la organizacidon en cuanto a:
estructura de la misma, capacitacion en materia de seguridad industrial, politicas y
procedimientos establecidos, valores, cultura de la organizacion, horario de trabajo,
transporte obrero, sistema de estimulacion, evaluacion del desempefio, y otras
informaciones que la Subdireccion de Recursos Humanos determine sean de interés.

Incluye ademas un recorrido por la Sala de Historia y entrega de ejemplares del
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Convenio Colectivo de Trabajo y Reglamento Disciplinario Interno vigentes. Reciben
capacitacion sobre respuesta a emergencias, primeros auxilios, seguridad y proteccion,
se les da una conferencia sobre la proteccion al medio ambiente y una resefa general
del proceso tecnologico de la entidad. Se capacita ademas en las instrucciones
iniciales especificas del puesto que requiera para el cumplimiento de sus funciones.
Aunque las estrategias, politicas, procedimientos, valores a compartir se publican, las
acciones de comunicacion de los mismos resultan insuficientes y muchos de los

trabajadores no lo dominan a cabalidad.

Tarea 4. Diagnostico del funcionamiento de los diferentes mecanismos y 6rganos

de direccion

Mediante las entrevistas y observacién efectuada a diferentes reuniones que se
desarrollan en la entidad y en la revision de varias actas de dichas reuniones, permitio
comprobar lo siguiente:

En la empresa predomina la comunicacion vertical descendente por ser una

herramienta extremadamente importante en el cumplimiento de las tareas propuestas,

pues la cantidad de decisiones que se toman, responden al proceso productivo propio
de la entidad, que de forma ininterrumpida opera las 24 horas del dia y mantiene lo
vertical como una necesidad insustituible.

e Los consejos de direccion se desarrollan quincenalmente en sesiones ordinarias; y
de ser necesario se realizan en sesiones extraordinarias. Son programados en el
plan de trabajo anual de la entidad. Se pudo observar que por lo general se
desarrollan segun el orden del dia previsto y en ocasiones comienzan con algunos
minutos de retraso. Asisten todos los miembros efectivos (Funcionario Principal de
Operaciones, Subdirector General, Subdirectores, el Secretario General del
Sindicato y son invitados permanentes el Secretario del Burd del Partido de la
empresa y el de la UJC). Ademas segun la importancia de los temas a tratar son
invitados trabajadores que con su vasta experiencia puedan aportar o sugerir en el
tema que se va a debatir. En reiteradas ocasiones el debate de los puntos a tratar se
extiende en su andalisis segun el grado de complejidad del tema tratado, lo que no
resulta eficiente para este tipo de actividad, las intervenciones resultan extensas y

repetitivas por parte de algunos “personajes”.

Pag. 60



e Se realizan ademas los consejillos de produccién con frecuencia diaria, comienzan a
la hora programada y participan todos sus miembros. Este tipo de reunion tiene la
caracteristica de ser mas dinamica, su tema gira sobre los puntos claves que tienen
incidencias directas en el cumplimiento del plan de produccién en el dia a dia.

e Los jefes de areas realizan sus consejillos semanales con los trabajadores de sus
areas para analizar los aspectos esenciales que contribuyen al logro del plan de
produccién. En este espacio también se atienden las inquietudes de los trabajadores
pero desde el punto de vista de su radio de accion.

e Los matutinos se realizan con una frecuencia mensual a nivel de empresa y por
areas se realizan semanalmente. En los mismos se debaten temas de impacto de la
actualidad territorial, nacional e internacional, aspectos de la produccion, seguridad,
salud y medio ambiente de la empresa, asi como se le da participacion a los factores
del area: PCC, CTC, UJC y administracion.

La comunicacion horizontal estéd presente en menor medida y fluye entre los

trabajadores y administrativos de las diferentes areas, durante los intercambios que se

efectlan para analizar cualquier situacion de trabajo.

e La entidad cuenta con otros 6rganos asesores como son las comisiones de cuadros
y las reuniones de revision del cronograma de proyectos, ademas de contar con los
comité econdmicos que se realizan semanalmente. Se pudo observar que la mayoria
de los empleados asimilan positivamente los mensajes que se les trasmite ya sean
de tareas, de mantenimiento o humanos, demostrandolo con gestos que denotan
aceptacion. Todas se desarrollan segun la planificacion del plan de trabajo, en las
mismas tiene participacion los directivos segun el tipo de reunién y cuando estos se
ausentan los substituyen las reservas de cuadros designadas para cada uno. Se
evidencia un estilo participativo donde cada directivo expresa su opinion.

e Las reuniones del Director con los trabajadores, las cuales se realizan
trimestralmente muestran un predominio de comunicacion vertical descendente en
su etapa inicial, en las mismas participa el Funcionario Principal de Operaciones
junto con todos los miembros del Consejo de Direccién y es el momento donde se
analizan y transmiten a todos los trabajadores informacién operativa de la entidad
relacionada con los resultados en cuanto a la seguridad, salud y medio ambiente,

comportamiento de la producciéon en el trimestre, resultados economicos y la
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informacion en cuanto a la gestion comercial. En su etapa final predomina la
comunicacion vertical ascendente pues es el momento en el cual se procede a
escuchar todas las inquietudes, ideas o preocupaciones formuladas por parte de los
trabajadores, cara a cara con la alta direccion de la empresa, aunque en los ultimos
tiempos ha disminuido considerablemente pues las respuestas a los problemas
planteados no han sido certeras influyendo esto de manera negativa en las actuales
relaciones de comunicacion en la entidad.
De forma general, la observacion arroj0 que existe orientacion a lo comunicacional,
pues los canales formales son explotados a través de asambleas de afiliados,
conversaciones y encuentros informales con los trabajadores, las reuniones, las
circulares, las cartas, las entrevistas, el peridédico o revista interna, los rumores, entre
otros.
Los organos de direccidon funcionan de forma estable. Antes de desarrollarse éstos, se
circulan los informes para que los mismos sean analizados y las reuniones resulten mas
eficientes. De igual forma se realizan las reuniones de afiliados donde la direccion rinde

cuenta de su gestidon a los trabajadores.

Tarea 5. Diagnostico del estado de los documentos rectores en materia de
comunicacion en la entidad. Manual de gestién de comunicacion y el Manual de

identidad corporativa

En la entidad no se encuentra elaborado el manual de gestion de comunicacién por lo
tanto no estd implantado el sistema de comunicacién en la organizacion. Existe el
Manual de Seguridad y Salud en el Trabajo donde en su capitulo 19 se hace referencia
a la comunicacion solo desde el punto vista informativo pues se vincula directamente a
la politica no. 4 “Informacion a los Trabajadores” establecida a nivel de empresa donde
aparece ademas, una breve resefia al sistema de comunicacion entre las distintas
unidades organizativas, tratando el tema de la comunicacion como una accion aislada y
dispersa al carecer de un procedimiento que de forma bien explicita, se precisen los
objetivos y politicas de comunicacion y se interrelacionen todas las herramientas de
comunicacién a implantar en la empresa.

Sin embargo esta confeccionado el manual de identidad corporativa de reciente

actualizacion donde estan definidos los principales elementos en los que la empresa
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debe accionar para su reconocimiento en el entorno y en el mercado. En el manual no
se especifica la actividad principal y secundaria de la empresa, el tiempo de existencia,
su ubicacion y tipos de mercado. Se exponen las normas que rigen el identificador en
todo tipo de soportes graficos.

Es un manual de consulta al que se debe acudir para conocer las posibilidades graficas
de la imagen visual de la entidad. Describe los signos gréaficos escogidos para mostrar
la imagen de la organizacion, asi como todas sus posibles variaciones: forma, color,
tamafo. Explica a través de ejemplos, la oportunidad y el lugar de utilizacién de la
imagen. En él se especifican las tipografias y colores corporativos a utilizar, el simbolo o
isotipo, ademas se muestra el logotipo, cuyas funciones permiten distinguir, identificar,
memorizar y asociar, la imagen al publico.

Otro mecanismo de muestra es el identificador, formado por el logotipo de la empresa el
cual se detalla en las diferentes variantes y combinaciones en que puede aparecer el
identificador.

Su aplicacion esta asociada en cuatro vertientes: aplicacion institucional (papeleria)
como sobre de cartas, hoja de fax, tarjetas de presentacion, diplomas vy
reconocimientos, hoja timbrada y sistema de solapines, aplicacibn emblemética en
banderas, aplicaciones digitales ya sea como fondo de pantalla y presentaciones,
aplicacion promocional en gorras, pullovers, jarras, llaveros, fosforeras, bolsos, entre
otros y aplicacion en vehiculos automotores ya sean ligeros o pesados. Es importante
destacar que la entidad utiliza en gran medida el logo que la identifica, proyectando asi
la personalidad de la entidad tanto a los clientes internos como externos.

Mediante la revisibn de los documentos existentes se pudo constatar que no se
encuentran definidos las politicas y objetivos de la comunicacion. Tampoco estan
efectivamente caracterizados los publicos, tanto internos como externos en
correspondencia con las funciones que desarrollan, sexo, edad, nivel profesional. No
esta debidamente identificado el personal autorizado a emitir mensajes directos y no
existe una caracterizacion de mensajes a emitir por la unidad. En el presupuesto

general de la empresa tampoco existe una partida destinada a la comunicacion.
Tarea 6. Diagndstico de las herramientas de comunicacion

Mediante la aplicacion del cuestionario se pudo conocer que las principales vias de
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informacion identificadas fueron: semanario “El Niquel” en un 97%, las reuniones
trimestrales con los trabajadores un 94%, el 92% consider6 la realizacion de los
matutinos y el uso del correo electronico alcanzdé un 58%. El resto de las vias no
sobrepasaron el 50%. (Ver anexo 15).

A través de la observacion efectuada a los murales de la entidad se demostré que en
cada una de las areas tanto en el edificio administrativo donde se encuentran ubicadas
la mayoria de las areas de regulacion y control, en los talleres de la Subdireccion de
Mantenimiento, en operaciones mineras de la Subdireccion Mina y en las plantas de
produccion se encuentran ubicados diferentes murales. Los mismos presentan
mensajes en temas relacionados con las efemérides del mes en curso, informaciones
sindicales, plan de prevencion de riesgos, ahorro de energia, guardia obrera, resultados
del plan de produccién, resultados de los principales indicadores econdmicos,
informacion sobre las actividades del partido y sus prioridades, algunas resoluciones de
vital importancia para la empresa y diversos mensajes relacionados con la actividad
especifica que realizan en cada area, pero en su gran mayoria presentan un mediano
nivel de actualizacién, no son atractivos y tampoco presentan una correcta ubicacion
qgue de total visibilidad a la informacion reflejada, por lo que reviste a que se le preste
poca importancia al contenido de los mismos.

La entidad cuenta con una Sala de Historia donde se exponen los premios y
reconocimientos productivos que ha alcanzado la empresa desde su creacion hasta la
actualidad. La misma segun procedimiento establecido de acogida es visitada por cada
trabajador de nuevo ingreso y cualquier visita que se realice a la entidad. Ademas
cuenta con videos institucionales relacionados fundamentalmente con informacion
general del proceso productivo de la empresa, la seguridad industrial, fechas
conmemorativas entre otros.

Los medios informaticos son de los mas utilizados en la empresa. En todas las areas
existe un alto numero de computadoras que estan en muy buen estado. Sin embargo,
en los dos ultimos afios ha disminuido la disponibilidad técnica de las impresoras al
carecer de téner y en un menor porciento se encuentran fuera de servicio. La entidad
cuenta con un sistema de memorandum mediante el cual todo el que rige politica o
rectorea un proceso en la entidad tiene derecho a enviar informacion a traves de la red

informatica.

Péag. 64



El correo electronico es una de las vias fundamentales para transmitir informacion entre
los directivos, mandos intermedios y los distintos departamentos, ademas de utilizar los
dos fax ubicados en la Direccion, Subdireccion General, Departamento de Seguridad y
Salud y en el Departamento de Compras para establecer comunicacion con los
diversos organismos externos. Se dispone también del uso de trunking y teléfonos en
todas las areas de la empresa encontrandose todos en buen estado de conservacion.

Como se puede apreciar la instalacion cuenta con diversos medios de comunicacion,
sin embargo la entidad no dispone de una radio base y un buzén de quejas y
sugerencias que contribuya a que exista mayor fluidez de la comunicacion interna, por
lo que es necesario resolverlos para garantizar un mejor funcionamiento del sistema

comunicativo.
Paso 8. Diagnostico de la existencia de ruidos o barreras en la comunicacién

La aplicacion de la encuesta para determinar los ruidos o interferencias que afectan
con mayor frecuencia el proceso comunicativo en la entidad, arrojo los resultados
siguientes (Ver anexo 16).

Los trabajadores coinciden en clasificar con una mayor frecuencia los ruidos:

e El desarrollo de excesivos controles (76%)

e El desarrollo de reuniones ineficientes (68%)

e El desarrollo de reuniones innecesarias (61%)

e Burocratismo (58%)

e Aparicion de tareas urgentes (57%)

Todos estos ruidos identificados en mayor cuantia pueden traer aparejados problemas
en la efectividad de las operaciones del colectivo laboral en la entidad, al efectuarse
excesivos controles de las actividades de operacion, servicios y mantenimiento por
parte de los administrativos, puede provocar desconfianza en los trabajadores a la hora
de ejecutar sus tareas habituales pues no se sienten cémodos al no poder trabajar con
total libertad y estar siempre pendientes de ser requeridos en cualquier momento,
pueden sentirse presionados y cohibidos al no poder autorrealizarse por estar

constantemente controlados.
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El desarrollo de reuniones ineficientes e innecesarias, en las que se ejecutan largas
intervenciones y el burocratismo en conjunto repercuten en el buen funcionamiento de
la empresa pues los administrativos permanecen la mayor parte de su tiempo reunidos
y todo esto entorpece el rapido desenvolvimiento de los procesos en una empresa.
Aspectos, cuestiones o problemas que pueden ser resueltos de manera sencilla se
dilatan y toman mas tiempo resolverlas. Esto puede traer consigo ademas el inevitable
distanciamiento entre los trabajadores y administrativos afectando por tanto la
comunicacion entre los diferentes niveles.

Aunque en menor medida también se consideraron causas de ruidos o barreras la
aparicion de tareas urgentes que puede generar desconcentracion en el cumplimiento
de las responsabilidades en cada cargo, ademas muestra falta de planificacion de las
tareas y responsabilidades por parte de los administrativos. Los trabajadores
coincidieron ademas en identificar como ruidos de poca frecuencia las interrupciones
imprevistas, las intervenciones largas en las reuniones, la demora en tomar decisiones,
la informacién deficiente y la no delegacién de tareas.

Todos estos ruidos aunque se producen con poca frecuencia pueden afectar en algun
momento la comunicacion interna, provocando que disminuyan la motivacion y el buen
desempeiio de los trabajadores y al mismo tiempo los niveles de calidad en los
procesos de la entidad.

Ademas de las barreras o ruidos identificados anteriormente, mediante la observacion
directa y los aspectos ya analizados durante la investigacion, se resumieron otros
aspectos que constituyen ruidos en la comunicacioén interna:

v Desactualizacion y deterioro de los murales

v’ Falta de un presupuesto anual destinado a la actividad de comunicacion interna

v’ Falta de interés por parte de los trabajadores respecto a la informacién de la entidad

v No existe un responsable en la entidad que atienda la comunicacioén interna
Paso 9. Diagndstico de las vias de retroalimentacién

Para la aplicacion de la encuesta a directivos se calcul6 el tamafio de muestra,
utilizando la férmula (1). De una poblacion total de 112 cuadros se obtuvo una muestra

de 84, para un nivel de confianza del 90%, valores py q de 0,5 y un error del 4%.
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Mediante la aplicacion del instrumento del anexo 9 sobre la retroalimentacion se pudo
comprobar que el 49% de los directivos considera las reuniones, el 25% los contactos
personales con los subordinados y el correo electrénico 18% como las vias mas utiles
para recibir informacién. Reconocen recibir la mayor cantidad de la informacion de las
diferentes fuentes, pero predominan las provenientes de la maxima direccion 31%, los
especialistas 22%, las sugerencias y opiniones de homologos 21% y en menor medida
18% de los subordinados inmediatos. De forma general utilizan frecuentemente los
mecanismos de retroalimentacion y entre los mas utilizados prevalece el chequeo de
tareas y acuerdos 35%, las visitas de chequeo y supervision 25% y en menor
frecuencia los recorridos por las areas 15%. El 49% de los administrativos opina que los
trabajadores se preocupan poco porque se les brinde informacién que esté relacionada
con su trabajo y el 100% de los encuestados coinciden en concederle gran importancia

a la comunicacion que se desarrolla en el interior de la empresa. (Ver anexo 17).

Paso 10: Analisis de los resultados del diagnostico con las areas de la

organizacion

En este paso se desarrolld una sesion de trabajo con la alta direccion (cubano -
canadiense) de la empresa, las organizaciones politicas y sindicales, asi como
representantes de las diferentes areas. En este espacio se expusieron las principales
problematicas encontradas en la realizacién del diagndstico y de conjunto se evaluaron
estrategias y propuestas de acciones para solucionarlas. Se les explicé a todos los
responsables la necesidad de perfeccionar la comunicacién interna en la empresa,
aprovechando las potencialidades existentes y mitigando las deficiencias detectadas.
Ademas se recogieron las principales opiniones de directivos y trabajadores sobre el

tema para pasar a la proxima etapa del procedimiento.
2.2.3 Fase lll. Perfeccionamiento del proceso de comunicacion

En esta fase se procedid a la elaboraciéon del plan de mejoras al proceso de
comunicacion en la entidad y a la proyeccion de politicas y estrategias partiendo de los

principales problemas detectados durante el diagndéstico realizado en la empresa.
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Paso 11. Elaboracion del plan de accién para el perfeccionamiento

Teniendo en cuenta los principales problemas identificados en el diagndstico al proceso
de comunicacion interna, se disefiaron acciones de mejoras por parte del equipo de
trabajo, para favorecer el cumplimiento de los objetivos del negocio y beneficios de la
organizacion, reputacion e imagen, a través de un correcto funcionamiento del proceso

de comunicacion de la empresa. (Ver anexo 18).
Paso 12. Control de las acciones definidas

Como es el primer ciclo de aplicacion de este procedimiento en la organizacion objeto
de estudio, queda para una posterior aplicacion la evaluacion de la efectividad de las
medidas tomadas, comparandose con el analisis realizado en esta investigacion,

ademas de conocer nuevos factores que pudieran influir en la comunicacion interna.
2.3 Conclusiones parciales

1- Se selecciond y contextualizé un procedimiento para el perfeccionamiento de la
comunicacién interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. a
través de 3 fases, 12 pasos y varias tareas. En él se reflejan las técnicas y
herramientas para el diagnéstico y perfeccionamiento de la comunicacion interna
en la empresa. En el mismo resultan significativos los elementos siguientes:

a) Se re-elaboraron los criterios a tener en cuenta en la caracterizacion de la
empresa, dada sus particularidades como empresa mixta, eliminando
algunos aspectos cuya divulgacién no estd autorizada por la alta direccion
de la entidad o no se poseen.

b) Se adecuaron las técnicas y herramientas a utilizar en cada fase del
procedimiento atendiendo a las caracteristicas de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba - Moa Nickel S.A. Se incluye el analisis de los resultados del
diagndstico con las areas de la organizacion, sirviendo este como punto de
partida para la proyeccion de las estrategias de solucién que seran

recogidas en el plan de medidas que se propone.
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1

d)

A través del diagndstico se conocieron los diferentes puntos de vista del colectivo

laboral en la entidad y se detectaron las principales deficiencias en el proceso

comunicativo tales como:

los trabajadores no dominan la misién, vision, algunos valores definidos, las
politicas y procedimientos

no esta elaborado el manual de gestion de comunicacion y no existe en la
entidad un &rea o responsable que atienda la actividad de comunicacién
interna

no esta contemplado en el plan de capacitacion de la entidad recibir cursos
especificos relacionados con la comunicacion interna o externa

existen dificultades en el uso de los canales y medios de comunicacion pues
los murales presentan datos desactualizados en su contenido, asi como la
inexistencia en la entidad de una radio base y un buzon de quejas y

sugerencias.

La aplicacion parcial del procedimiento permitié, ademas de conocer la situacion

actual de la entidad en materia de comunicacion interna, elaborar un plan de accién

para su perfeccionamiento donde se definieron los responsables del cumplimiento

de las tareas, asi como la fecha de cumplimiento.
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CONCLUSIONES

Como resultado de la presente investigacion pudo arribarse a las conclusiones

generales siguientes:

1.

La comunicacion interna para la empresa es de vital importancia pues se
encamina a asegurar el desarrollo de una politica organizacional alineada con la
cultura y el sistema de valores que responda a las metas y objetivos
organizacionales trazados.

En el andlisis de los procedimientos consultados se destacan aportes
significativos para la mejora de la comunicacion. Todos enfocados a empresas
gue aplican el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial por lo que resulta
dificil su correcta aplicacion en empresas mixtas, por lo que se hace necesario
seleccionar un procedimiento y adecuarlo a las caracteristicas propias de la
empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A.

Se selecciond y contextualizé un procedimiento para el perfeccionamiento de la
comunicacién interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. a
través de las fases, pasos y tareas que lo conforman.

Con el desarrollo de esta investigacion se logra dar cumplimiento a los objetivos
propuestos, diagnosticandose la situacion actual que presenta la comunicacion
interna en la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. lo que permitira
avanzar en la consolidacion e implementacion del Sistema de Comunicacion
Organizacional de la empresa.

Se elaboré un plan de accién para la mejora del proceso de comunicacion
interna, mediante el cual la entidad podra dar inicio a un proceso de cambios que

le garantice los resultados deseados.
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RECOMENDACIONES

1. Continuar la aplicacion del procedimiento en la entidad objeto de estudio, hasta
lograr el perfeccionamiento de la comunicacién interna.

2. Crear las condiciones técnico - organizativas necesarias para la implementacion
de las acciones propuestas.

3. Utilizar los resultados de esta investigacion en la proyeccion del Sistema de
Comunicacion Organizacional de la empresa mixta Pedro Sotto Alba - Moa
Nickel S.A.

4. Utilizar el informe de esta investigacion como material de estudio para futuros

investigadores o profesionales en formacion.

Pag. 71



BIBLIOGRAFIA

1. Alfonso Sablon, J.C. (2009). Disefio de una estrategia de comunicacion en la
CANEC Sucursal Holguin. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado en
Comunicacion Social. Universidad de Holguin.

2. Almirrall, A. (2010). Metodologia para el diagnéstico del proceso de
comunicacién organizacional de la Oficina Central de QUIMEFA. Trabajo de
Diploma. La Habana. Instituto Superior Politécnico “Jose Antonio Echeverria”.
Cujae. Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETDIR). Facultad de
Ingenieria Industrial.

3. Arguelles Ardevol, Y. (2015). Procedimiento para determinar los valores
compartidos. Aplicacion parcial en Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. Tesis en
opcién al Titulo de Ingeniera Industrial. Universidad de Holguin “Oscar Lucero
Moya”.

4. Bartoli, Annie. (1992). Comunicaciébn y Organizacion. La organizacion
comunicante y la comunicacion organizada. Espafa: Ediciones Paidés Ibérica.

5. Batista Garcia, Y. (2009). Estrategia general de comunicacién interna para la
UEB Servicentros de CUPET Holguin. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado en
Comunicacion Social. Universidad de Holguin.

6. Batista Gonzalez, L. (2012). Estrategia de comunicacién interna en el Centro de
Inmunologia y Biopreparados de Holguin. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado
en Comunicacién Social. Universidad de Holguin.

7. Besseyre des Horts, Charles-Henri. (1990). Gestion estratégica de los recursos
humanos. Ediciones Deusto. Madrid.

8. Betancourt Garcia, Lisbet. (2009). Diagnéstico de comunicacion interna y disefio
de sistema de comunicacion. Tesis de Licenciatura. Facultad de Comunicacion.
Universidad de La Habana.

9. Brito Rodriguez, J.A. (2007). Sistema de comunicacion para la gestion integral de
la calidad del Hotel PALCO. Tesis en opcion al Titulo de Master en Marketing y
Comunicacion. Universidad de la Habana.

10.Caldevilla Dominguez, David. (2010). La cara interna de la comunicacion en la

empresa. Madrid: Visién Libros.

Pag. 72



11.Campdesufier Almaguer, I. (2015). Procedimiento para la mejora del proceso de
comunicacion institucional. Aplicacion en la empresa Geominera Holguin. Tesis
en opcion al Titulo de Master en Gerencia de la Ciencia y la Innovacion.
Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

12.Casares, E. (2007). La Comunicacion en la Organizacion; La retroalimentacion
como fuente de satisfaccion, en Razon y Palabra, No. 56. Disponible en:
http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n56/ecasares.html.

13.Cobiellas Herrera, L. M. (2011). Procedimiento para gestionar la comunicacion
interna en la empresa industrial para la informatica, las comunicaciones y la
electronica. Tesis en opcion al Titulo de Master. La Habana. Instituto Superior
Politécnico “Jose Antonio Echeverria”. Cujae. Facultad de Ingenieria Industrial.

14.Consejo de Ministros. (2007). Decreto 281. Reglamento para la implantacién y
consolidacion del Sistema de Direccidon y Gestion Empresarial Estatal.

15.Contraloria General de la Republica de Cuba. (2011). Resoluciéon 60: Normas del
Sistema de Control Interno.

16.Costa, J. (1999). La Comunicacién en Accion, Paidos

17.Cuesta Santos, A. (2010). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos (3ra ed.
Vol. 1). La Habana: Editorial Félix Varela.

18.De Miguel Guzman, M. (2006). Tecnologia para la planeacion de recursos
humanos. Aplicacién en entidades del destino turistico Holguin. Tesis presentada
en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. Universidad de
Holguin “Oscar Lucero Moya”.

19.De Miguel Guzman, M. y Zaldivar Velazquez, R. (2000). Temas de gestion de
recursos humanos. Modelos contemporaneos de gestion de recursos humanos.
Holguin.

20.Diaz Expdsito, E. (2009). Diagnostico de la comunicacion Interna en la Empresa
de Servicios de Ingenieria y Disefio de Holguin, “VERTICE”. Tesis en opcion al
Titulo de Licenciado en Comunicacion Social. Universidad de Holguin “Oscar
Lucero Moya”.

21.Dumont Vazquez, M. (2013). Diagnostico de comunicacion en la empresa mixta
Ferroniquel Minera S.A. Trabajo de Diploma en opcion al Titulo de Licenciada en

Pég. 73



Comunicacion Social. ISMM de Moa. “Dr. Antonio Nufiez Jiménez”. Facultad de
Humanidades.

22.Fernandez Collado, C. (1997). La comunicacion en las organizaciones. México.
Editorial Trillas.

23.Garcia Expasito, A. (2013). Analisis del proceso de Comunicacion Institucional en
el Hotel Brisas Guardalavaca. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado en
Turismo. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

24.Gaspar Salazar, L. (2009). Diagnoéstico del estado actual de la comunicacion
interna en Villa “El Bosque” de Holguin. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado
en Comunicacion Social. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

25.Goldhaber, Gerald. (2000). Comunicacion Organizacional, Ed. Pablo de la
Torriente. La Habana.

26.GOmez Carballo, Alejandra. y Gutiérrez Lépez, H. (2010). Diagnéstico de
comunicacion interna y disefio de un manual de gestiébn de la comunicacion
interna para el Banco Exterior de Cuba. Tesis de Licenciatura. Facultad de
Comunicacion. Universidad de La Habana.

27.Gonzalez Laffita, R. (2007). Diagnéstico de comunicacién interna en el Centro
Provincial de la Musica "Rafael Prats" de Villa Clara.

28.Gonzalez Pefia, V. (2009). Plan estratégico de comunicacion interna para la
division Radio Cuba Holguin. Tesis en opcién al Titulo de Licenciado en
Comunicacion Social. Universidad de Holguin. Universidad de Holguin “Oscar
Lucero Moya”.

29.Grillo Gonzéalez, A. (2007). Diagndstico de comunicacion interna en el Instituto de
Comercio Exterior. Tesis en opcién al Titulo de Master en Ciencias de la
Comunicacion Social. Universidad de la Habana.

30.Guerra Rodriguez, I. (2005). Comunicacion Organizacional: Teorias y Puntos de
Vista.

31.Herrera Leyva, (2009). Estrategia de comunicacion para fomentar los valores
empresariales en el publico interno. Tesis en opcién al Titulo de Licenciado en
Comunicacion Social. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

32.Kings Nufez, K.I. (2012). Comunicacion Organizacional. Tipos y formas.

king_3177arrobahotmail.com

Pag. 74



33.Kreps, Gary. 1995. La comunicacion en las organizaciones. Delaware. USA. Edit.
Addison-Wesley iberoamericana.

34.Lauzao Serrano, N. y Rodriguez Pifia, R. (2012). Disefio de sistema de gestion
de la comunicacion interna a la medida organizacional Ciencias Holguin, Revista
trimestral Afio XVIII, abril-junio, Ciencias Holguin ISS 1027-2127.

35.Marin, Lucas. (1997). La Comunicacion en las empresas y en las organizaciones.
Ed. Coleccion Bosch Comunicacién. Barcelona

36.Martinez Nocedo, Y. (2010). Hablemos de comunicacion. Una aproximacion a las
dimensiones esenciales de la comunicacion institucional. La Habana. Ediciones
Logo, 2010. ISBN 978-959-7159-14-8.

37.Martinez Sanchez, A.L. (2013). Propuesta de un programa de comunicacién
interna en PEMEX. Proyecto Profesional para optar por el titulo de Licenciada en
Ingenieria, en Negocios y Gestibn Empresarial. México.

38.Martinez, Laura. Cultura y clima organizacional. Disponible en:
http://www.monografias.com.htm. [Consulta: marzo, 2013].

39.Mayo Alegre, J. y Cordero Zaragoza, A. (2011). El capital humano, disefio de un
sistema de gestion. En observatorio de la Economia Latinoamericana, N. 146.

40.Medina Machado, A. (2014). Diagnoéstico de la comunicacion interna del Centro
de Exportaciones e Inversiones (CEI) en el mes de agosto 2013. Tesis de
Comunicacion Social No Publicada. Universidad Centroamericana.

41.Merlano Medrano, S. (2012). La comunicacion interna en las organizaciones, en
contribuciones a la  economia, marzo 2012. Disponible  en:
http://www.eumed.net/ce/2012/.

42.Morales Cartaya, A. (2006). Contribucion a un modelo cubano de gestion
integrada de recursos humanos. Tesis en opcién al grado de Doctor en Ciencias
Técnicas. ISPJAE. Ciudad de La Habana.

43.Negréon Martinez, Y. (2011). Tesis en opcion del Titulo de Ingeniero Industrial.
Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

44.0Oficina Nacional de Normalizacion (2007). NC 3000:2007. Sistema Integrado de
Capital Humano. Vocabulario.

45.0Oficina Nacional de Normalizacion (2007). NC 3001:2007. Sistema Integrado de

Capital Humano. Requisitos.

Pég. 75



46.0ficina Nacional de Normalizacion (2007). NC 3002:2007. Sistema Integrado de
Capital humano. Implantacion.

47.Pérez Arencibia, S. (2009). Estrategia de Comunicacion Educativa para la
Gestion Ambiental de las aguas subterraneas en el Consejo Popular Pueblo
Nuevo. Tesis en opcion al Titulo de Licenciado en Comunicaciéon Social.
Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

48.Pérez Campdesufier, R. (2006). Modelo y procedimiento para la gestion de la
calidad del destino turistico holguinero. Tesis presentada en opcién al grado
cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. Universidad de Holguin “Oscar Lucero
Moya”.

49.Redding, W. C. (1973). Communication Within the Organization, Nueva York:
Industrial Communication Council.

50.Rend6n Fernandez, M. y Cabrera Diaz, N. (2006). Estrategia para el
perfeccionamiento de la comunicacion organizacional en la Escuela de Hoteleria
y Turismo de Trinidad. Tesis en opcion al Titulo de Master en Marketing y
Comunicacion. Universidad de la Habana.

51.Rodriguez Guilarte, R. (2015). Procedimiento para el diagndstico, proyeccion y
control de la gestion de capital humano en empresas mixtas. Aplicacion parcial
en Pedro Sotto Alba - Moa Nickel S.A. Tesis en opcion al Titulo de Ingeniero
Industrial. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

52.Rodriguez Temprana, I. (2011). Estudio diagndstico y estrategia de comunicaciéon
interna de la Agencia de Viajes Receptiva Havanatur Tour & Travel.

53.Rojas, M., Cabrera, A., Garcia, L. & Robaina, D. (2012). Diagnéstico del proceso
de comunicacion organizacional. Caso de estudio QUIMEFA.

54.Shannon, Claude, y Warren Weaver. (1949). The Mathematical Theory of
Communication. Urbana, Illinois: University of lllinois Press,

55.Solano Santos, L.F. (2008). La imagen corporativa como efecto de la asuncion
de la responsabilidad social. Madrid: Ediciones del F6rum Internacional de
Comunicacion y Relaciones Publicas.

56.Thayer, Lee. (1968). Communication and Communication Systems. Homewood,
Illinois, Richard D. Irwin.

Pég. 76



57.Trelles Rodriguez, 1. (2001). Comunicaciéon y cultura, entramados de
interrelaciones. Espacio: Revista de la Asociacion Cubana de Publicitarios y
Propagandistas

58.Trelles Rodriguez, 1. (2002). Modelo de gestidon de comunicacién organizacional.
Tesis de opcidn al grado de Doctora en Ciencias de la Comunicacion. Facultad
de Comunicacién Social de la Universidad de La Habana. La Habana.

59.Trelles Rodriguez, 1. (2004). Comunicacion organizacional, Seleccion de lecturas,
Editorial Félix Varela, Ciudad de La Habana, 2004.

60.Trelles Rodriguez, I. (2005). Gestibn de comunicacion institucional: reflexiones
en torno a un concepto y una praxis. En Revista Espacio # 10.

61.VI Congreso del Partido Comunista de Cuba. (2011). Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucion. Cuba.

62.Zylberdyk, Y. (2003, abril 20). Herramientas de comunicacion interna en la
empresa. Disponible en: http://www.gestiopolis.com/herramientas-comunicacion-

interna-empresa.

Pag. 77



ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario sobre cultura organizacional

Fuente: Campdesufier Almaguer (2015). Adaptada para esta investigacion

1. ¢ Conoce el afio de fundacion de la Empresa? Si___ No____

a) Escribalo por favor

2. Enuncie la filosofia 0 misidon de su Empresa.

3. Enuncie la visidn de su empresa

4. Diga, por favor, cual o cuéles son las prioridades de la Empresa.

5. ¢ Cudles son, a su juicio, los puntos fuertes de su entidad?:

Aspecto

Débil

Poco
Fuerte

Bastante
Fuerte

Muy
Fuerte

Gestiodn de recursos humanos

Gestion ambiental

Seguridad y salud en el trabajo

Imagen empresarial

Gestion comercial

Atencién al hombre

6. ¢ Conoce usted los valores compartidos por la Empresa? Si No

a) Endncielos




7. ¢ Describiria usted a su entidad como cumplidora de los compromisos con sus clientes?
Muy poco cumplidora Poco cumplidora
Bastante cumplidora Muy cumplidora

8. ¢ Le gustaria vestirse de otra forma o como lo hace cuando esta en el trabajo?
Si me gustaria Me gustaria cambiar algo Me da igual Esta bien asi

9. A su juicio, ¢como cree que es el estado financiero de su entidad? :

Mal____ Regular Bien Es el Optimo

10. ¢ Conoce alguna crisis importante sufrida por su entidad?

11. Valore los siguientes aspectos en la medida que se correspondan con la realidad

actual de la Empresa.

Aspecto Muy Poco Bastante | Mucho
Poco

Competitividad interna

Seguridad en el empleo

Compafierismo

Atencion al trabajo

Informacién sobre los planes de la entidad

12. Valore ahora el grado de certeza de las siguientes afirmaciones:

Aspecto Noes | Esmuy | Es algo Es
cierto poco cierto bastante
cierto cierto

Se consideran siempre ciertos factores

El &mbito de participacion en la decision es
muy abierto

Las decisiones estan completamente
centralizadas en la direccién

Una vez tomada la decisiéon, nada puede
cambiarla




Anexo 2: Encuesta sobre clima interno

Fuente: Campdesuier Almaguer (2015)

1. ¢ Esta usted satisfecho con su trabajo? :

Nada ___ Poco ___ Bastante ___ Mucho

2. En igualdad de condiciones profesionales, ¢ se cambiaria a otra instalacién o entidad

para desarrollar un trabajo similar? :

Si Quizas No

3 ¢, Qué opinién le merece el clima interno que existe en la entidad en cuanto a?:

Aspecto

Malo

Regular Bueno

Muy
bueno

La promocién interna

La comunicacién con los superiores

La comunicacion con sus comparieros

La colaboracion con el trabajo

La libertad individual

El comparfierismo

4. ¢ Cémo calificaria las relaciones con su superior inmediato? :

Malas __ Regulares Buenas Muy buenas

5. ¢ Cudl es el apoyo de sus superiores en el desarrollo de su trabajo? : Ninguno Poco

Bastante Mucho

6. Si tuviera que definir el clima interno que se vive en la Empresa, ¢.con qué expresion lo

haria?

Aspecto

No es cierto

Es poco
cierto

Es bastante
cierto

Es muy cierto

Una gran familia

Ambiente normal

Un club de amigos

Camaraderia




6. ¢ Qué tipo de relaciones mantiene en su trabajo con...? (Marque con una Xx)

Aspecto Superiores [Mismo nivel [Subordinados
Estrecha colaboracion
Camaraderia

Confianza

Respeto mutuo

Guardo distancia
Competencia-lucha
Rivalidad-enfrentamiento
Boicot-obstruccion

8. ¢, Cuales son los rasgos que mejor definen el perfil medio del empleado en la Empresa?

Sefale sdlo cinco:

Individualista ___ Apatico ___ Puntual ___ Emprendedor ____ Cumplidor

Ambicioso ___ Agresivo ___ Dispuesto a ayudar ___ Con espiritu de equipo__
Responsable __ Aplicado__ Consciente_ Eficaz ___ Otros

(Cuéles)

9. ¢ Cree usted que la alta direccion se encuentra alejada de lo que ocurre en la Empresa?

Si__ _Unpoco___ No_

10. ¢ Cooperan entre si las diferentes areas de la Empresa?

Si___Unpoco___ No

11. ¢ Como considera su nivel de formacién profesional para el desempefio de su trabajo? :
Bastante superior a las necesidades del puesto __

Algo superior a las necesidades del puesto

Algo inferior a las necesidades del puesto

Bastante inferior a las necesidades del puesto

12. ¢ Cuél es la actitud de su superior inmediato respecto a su formacion? :
Se interesa mucho por mi formacion

Se interesa bastante por mi formacion

Me facilita la formacion imprescindible

No se interesa por mi formacion



13. ¢ Qué imagen cree usted que ofrece la instalacion al exterior? :

Muy buena Buena Regular Mala Muy mala

14. ¢ Se corresponde esa imagen con la realidad? :
No, la realidad es bastante mejor

No, la realidad es algo mejor

No, la realidad es algo peor

No, la realidad es bastante peor

15. ¢ Qué cantidad de informacion recibe acerca de su trabajo? (planes, decisiones, etc.):
Ninguna ____ Poca Mucha

16. ,Como valora la calidad de la informacioén recibida? :

Mala Regular ____ Buena Muy buena

17. ¢ Recibe a tiempo las informaciones?

Nunca ___ A veces Casi siempre Siempre

18. La informacidn de la entidad la recibe por:

La alta direccidn los mandos intermedios Otras fuentes

19. ¢ Como valora su realizacién profesional en la entidad? :

Buena ___ Regular Mala .

20. Ordene en orden de preferencia lo que es mas importante para usted:
La retribucién percibida

La seguridad en el empleo

Las posibilidades de promociéon__

El interés de su trabajo

El ambiente de trabajo

Otras (especifique)



21. Si a usted se le ocurriese una idea nueva en relacion con su trabajo ¢qué probabilidad
habria de que fuera puesta en préactica? :
Ninguna Poca Bastante Mucha

22. La Empresa en los ultimos afos:
Ha mejorado bastante __ Ha mejorado algo

Ha empeorado algo Ha empeorado bastante

23. En los préximos afios piensa que:
Mejorara bastante Mejorara algo

Empeoraréa algo Empeorara bastante



Anexo 3: Encuesta de comunicacion interna

Fuente: Pérez Lopez (2015)

Trabajador (a): A continuacion aparecen una serie de preguntas relacionadas con aspectos
que se incluyen en la comunicacion interna empresarial. Conteste las mismas con respecto

a su organizacion.

Gracias por la colaboracion.

1. Considera que el Flujo de Informacion Interna en su empresa es:

Excelente _ Bueno __ Aceptable Malo

2. Usted se considera informado como trabajador?

Siempre Casi Siempre A veces Nunca

3. Considera que las vias o canales en que se trasmiten las informaciones en la empresa
son:

Excelentes Buenas Aceptables Malas

4. Los mecanismos de retroalimentacion de la informacion que tiene implementado la
empresa son:

Excelentes Buenos Aceptables Malos

5. Considera que los mensajes que se trasmiten en la empresa se disefian de forma:

Excelente _ Buena ___ Aceptable Mala

6. Segun su criterio cuales son los principales problemas de la comunicacion interna que

existen en la empresa?




7. Seleccione los elementos que Ud. considere que influyen en los problemas de la
comunicacion:

__Ausencia de politicas y estrategias que establezcan y regulen la comunicacion.
___Falta de gestion en aras de solucionar los problemas existentes.

___Recursos insuficientes para cubrir las necesidades existentes en la entidad.
___Desconocimiento de los problemas y posibles soluciones.

___Ausencia de una estructura dedicada a dirigir el proceso de comunicacion.
Otros:




Anexo 4: Encuesta para evaluar el grado de emision de informacion

Fuente: Campdesufier Almaguer (2015). Adaptada para esta investigacion

Estimado compafiero con el objetivo de perfeccionar nuestro sistema de comunicacion

estamos realizando esta encuesta por lo cual es muy importante conocer su opinién. Por

ello pedimos colabore respondiendo las preguntas siguientes.

1. La alta direccidén garantiza que los trabajadores conozcan y dominen

Si

No

la mision,

la vision,

los valores de la organizacion,

su objeto social,

y que existan los medios para su difusion en el colectivo laboral.

2. Las politicas y procedimientos de gestion de la organizacion

Si

No

estan definidas,

los trabajadores la conocen,

los trabajadores la dominan,

existen los medios para su difusién en el colectivo laboral.

Conoce la estrategia de comunicacion interna

Conoce la estrategia de comunicacién externa

La alta direccion informa periédicamente los resultados de la organizacion

o o kW

Existen vias para que usted pueda expresar lo que desea




7. Generalmente, ¢ quiénes le facilitan orientaciones e informacion sobre su trabajo y las
actividades que se llevan a cabo en la Empresa? (puede seleccionar mas de una
opcién):

____Mis compafieros de trabajo mas cercanos

____Mijefe inmediato superior

____Directivos de otras areas

____Dirigentes politicos

____Dirigentes sindicales

____Trabajadores de otras areas

____ Otros. Especifique, por favor:

8. La informacién que Ud. recibe se refiere, en la mayoria de los casos, a lo siguiente
(puede seleccionar mas de una opcion):

___Reconocer resultados del trabajo individual o colectivo.

___Orientacién de tareas relacionadas con el proceso productivo.

___Sefialamiento de errores y comportamientos inadecuados.

___ Divulgacién de actividades de diversa indole — efemérides, cumpleafios, eventos,
celebraciones.

___Evaluacion de los procesos de la Empresa.

___Otros. Especifique, por favor:

9. Califique la informacién que recibe, por regla general, para el desempefio de sus

actividades:
Ninguna Poca Adecuada a mis necesidades Demasiada



10. Emita su evaluacién sobre las siguientes afirmaciones:

Obtengo la atencién de mis superiores cuando debo plantear alguna dificultad relacionada
con el trabajo:
Falso A veces Cierto

Las vias que existen en la entidad me permiten el planteamiento de mis inquietudes de
forma sencilla y oportuna

Falso A veces Cierto

Mis compafieros plantean sus inquietudes cuando es necesario hacerlo

Falso A veces Cierto

Las inquietudes y criterios de los trabajadores son atendidas por los niveles de direccion
correspondientes

Falso A veces Cierto



Anexo 5: Guia de observacion para las reuniones

Fuente: Campdesufier Almaguer (2015)

1. ¢Lareunion es guiada segun un orden del dia previamente repartido?
2. ¢ Se sigue el orden del dia?
3. Se comienza puntualmente a la hora prevista.
4. Duracion de la reunion:
5. Duracion de las intervenciones (como promedio):
Cantidad de: Jefes: subordinados
6. Clima existente: Autoritario ___ Participativo

7. ¢ Se escuchan las diferentes opiniones?

oo

Indicadores de comunicacién no verbal a observar:

- Posicion del cuerpo

- Posicién de la cabeza

- Aspectos de la cara (mirada, movimiento de la boca, de la frente, y otros)

- Posicion de los brazos (movimientos lentos o bruscos)



Anexo 6: Cuestionario para determinar medios de comunicacion interna
Fuente: Pérez Lopez (2015)

Estimado compairiero (a):

Este cuestionario tiene como objetivo determinar los medios de comunicacién que mas se

emplean en la Empresa. Muchas gracias.

1. Por favor, seleccione cuéales vias considera usted le permiten obtener informacion oficial

sobre las diferentes actividades de la Empresa. (Puede seleccionar mas de una opcion):

___Reuniones trimestrales con los trabajadores

___Correo electroénico

___Matutinos

__Murales

___Boletines impresos

__Intranet

___Asambleas de representantes sindicales

___Semanario El Niquel

___Otras. Especifique, por favor




Anexo 7: Guia de observacion para los murales y de entrevista para evaluar el estado de
los medios de comunicacion

Fuente: Campdesufier Almaguer (2015)

Guia de observacion para los murales

e Lugar de ubicacion

e Calidad de la presentacion de la informacion
¢ Visibilidad de la informacién

e Actualizacion de la informacién

¢ Tipos de mensajes utilizados

Guia de entrevista para evaluar el estado de los medios de comunicacion

Buenos dias, con el objetivo de mejorar el proceso comunicativo en la entidad se esta
desarrollando un estudio en la misma para evaluar los aspectos positivos y negativos de
este proceso. Su colaboracion es muy importante para obtener resultados exitosos,
muchas gracias.
1. ¢ Cudles son los medios de comunicacion utilizados para transmitir informacion en
la entidad?
2. ¢ Qué estado de conservacion presenta la tecnologia en la empresa?
3. ¢Cree gque esta tecnologia es suficiente para que el proceso comunicativo se
desarrolle sin dificultad?
4. ¢ Cuél es su opinion personal acerca de la importancia que tiene mantener los

medios de comunicacion en buen estado de conservacion?



Anexo 8: Encuesta sobre los ruidos e interferencias en los procesos de comunicacion.

Fuente: Campdesufier Almaguer (2015)

En el trabajo cotidiano se presentan constantemente un grupo de ruidos o interferencias
que impiden el normal desempefio de directivos y trabajadores. En su caso, cuales
interferencias de las que se relacionan a continuacion le hacen perder mas tiempo de la
jornada laboral establecida o le interfieren en el desarrollo de acciones de

comunicacion.

Frecuencia de ocurrencia

Tipo de interferencia Ninca Poca Mucha

Burocratismo.

El desarrollo de despachos mal programados.

El desarrollo de excesivos controles.

El desarrollo de tareas no relacionadas con el cargo.

El empleo de métodos inadecuados de direccion.

El exceso de documentos a leer.

El no escoger buenos colaboradores.

El no respeto de los planes de trabajo y de actividades.

Interrupciones imprevistas.

10. La aparicion de tareas urgentes.

11. La demora en tomar decisiones.

12. La falta de autoridad.

13. La falta de control de las tareas a cumplir en el dia.

14. La falta de trabajo en equipo.

15. La indisciplina laboral.

16. La informacién deficiente.

17. La mala organizacion de los puestos de trabajo.

18. La mala planificacion y organizacion del trabajo.

19. La no delegacion de tareas.

20. Las demoras en el cumplimiento de una tarea por existir la
necesidad de averiguar, el por qué de la crisis y tratar de
resolverla.

21. Las gestiones perdidas.

22. Las improvisaciones.

23. Las impuntualidades.

24 Las ineficiencias del personal.

25. Las intervenciones largas en las reuniones.

26. Los errores ajenos.

27. Los errores propios.

28. Los problemas personales.

29. Mal uso de la recepcionista.

30. Mal uso de las secretarias.

31. Reuniones ineficientes

32. Reuniones innecesarias

33. Teléfono.

OR[N | LN =




Anexo 9: Instrumento para evaluar la retroalimentacion de la comunicacion de los directivos
(Cuadros)
Fuente: Pérez Lopez (2015)

Estimado compairiero (a):

La empresa se encuentra involucrada en un importante estudio de su comunicacién interna
en busca de perfeccionar esta importante actividad. Su colaboracion es muy importante y
de antemano le agradecemos. Garantizamos una absoluta confidencialidad. Esperamos de

usted la mayor sinceridad posible. Muchas gracias.

1. ¢ Cudles vias considera usted pueden ser las mas utiles para recibir informacion?
__ Contactos personales con los subordinados

___Reuniones

___Correo electronico

___Matutinos

__ Otras. Especificar

2. Sus principales fuentes de retroalimentacién son:

___Especialistas

___Maxima direccién

__Sugerencias y opiniones de clientes externos

___Sugerencias y opiniones de las organizaciones politicas y de masas
___Sugerencias y opiniones de homologos

___Subordinados inmediatos

__ Otras. Especificar



3. ¢ Con qué frecuencia utiliza mecanismos de retroalimentacion?

Nunca __ Casinunca __ En ocasiones __ Frecuentemente

4. ¢ Cuales son los mecanismos de retroalimentacién que mas utiliza?
___Visitas de chequeo o supervision

__Recorridos por las areas

__Chequeos de tareas y acuerdos

___Intercambio personal con dirigentes y trabajadores subordinados
___Contactos telefonicos

___Emisién de correos electrénicos, indicaciones, cartas.

__ Otras. Especificar

5. ¢ Se preocupan los trabajadores porque se les brinde informacién relacionada con su

trabajo? Nunca __ Casi nunca ___En ocasiones __ Frecuentemente ___

6. ¢Qué importancia le concede a la comunicaciébn que se desarrolla en el interior de
la Empresa?

Ninguna___Poca ___ Mucha__



Anexo 10: Organigrama de la empresa

Leyenda:
SD: Subdireccion




Anexo 11: Resultados de los efectos de comunicacion

Percepcion de los puntos fuertes y débiles de la organizacion
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Anexo 11: Resultados de los efectos de comunicacion. Continuacion

Percepcidn sobre el proceso de toma de decisiones

Una vez tomada la desicion nada
puede volver a cambiarla
M Es bastante cierto

Las desiciones estan completamentes

centralizadas en la direccion M Es algo cierto

El ambito de participacion en la
decision es muy abierto

M Es muy poco cierto

H No es cierto
Se consideran siempre ciertos
factores




Anexo 12: Resultados de la percepcion del clima interno

Percepcién sobre el clima interno
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Anexo 12: Resultados de la percepcion del clima interno. Continuacion

Tipos de relaciones que se mantienen en el trabajo
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Anexo 13: Resultados de la percepcion de la comunicacion interna

Percepcion sobre el flujo de informacion interna de la empresa

M Excelente
M Bueno
M Aceptable

® Malo

Elementos influyentes en los problemas de comunicacion

Ausencia de una estructura dedicada a dirigir el w %
proceso de comunicacion

Desconocimiento de los problemas y posibles _ —35—
soluciones

Recursos insuficientes para cubrir las necesidades - =
existentes en la entidad

A
existentes

Ausencia de politicas y estrategias que establezcan y E
regulen la comunicacion

o
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Anexo 14: Resultados del grado de emision de la informacion

Personas de las que recibe informacion
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Informaciones mas difundidas

Evaluacion de los procesos de la empresa

Divulgacion de actividades de diversa indole - -
efemerides, cumpleafios, eventos y
celebraciones b

Sefialamiento de errores y comportamientos
inadecuados

Orientacion de tareas relacionadas con el
proceso productivo

Reconocer resultados del trabajo individual o
colectivo
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Anexo 15: Resultados de las vias de comunicacion empleadas

Principales vias de informacion utilizadas




Anexo 16: Resultados del analisis de los ruidos e interferencias identificados

Ruidos de mucha frecuencia de aparicion:

Frecuencia de ocurrencia

Tipo de interferencia Nunca Poca Mucha
El desarrollo de excesivos

4% 20% 76%
controles
El desarrollo de reuniones
o 3% 29% 68%
ineficientes
El desarrollo de reuniones
. . 13% 26% 61%
innecesarias
Burocratismo 7% 35% 58%
Aparicion de tareas urgentes 6% 37% 57%

Ruidos de poca frecuencia de aparicion:

Frecuencia de ocurrencia

Tipo de interferencia Nunca Poca Mucha
Interrupciones imprevistas 34% 48% 18%
Las intervenciones largas en las

. 48% 7% 45%
reuniones
La demora en tomar decisiones 7204 23% 5%
La informacion deficiente 87% 12% 1%
La no delegacion de tareas 65% 230 12%
El exceso de documentos a leer 53% 40% 7%
El no respeto de los planes de

0 0 0

trabajo y actividades 42% 33% 25%
Las gestiones perdidas 81% 17% 2%
_EI empleo de métodos de direccion 54% 33% 13%
inadecuados
Teléfono 42% 23% 35%




Anexo: 17 Resultados de la retroalimentacion de la comunicaciéon de los directivos
(Cuadros).

Vias de comunicacion que mas se utiliza

Matutinos
8%

Correo

electrénico
18% .
Reuniones
49%
Contactos

personales con
los subordinados
25%

Fuentes de retroalimentacion

M Especialistas

B Maxima direccion

M Sugerencias y opiniones de clientes
externos

B Sugerencias y opiniones de las
organizaciones politicas y de masas

W Sugerencias y opiniones de
homdélogos

m Subordinados inmediatos

2%




Anexo: 17 Resultados de la retroalimentacion de

(Cuadros). Continuacion

Mecanismos de retroalimentacion

la comunicacién de

los directivos

35 l

30 A

25 o

20 A

15 o

10 -

Visitas de
chequeo o
supervision

Intercambio

personal con
dirigentes y

trabajadores
subordinados

T T
Recorrido por
las areas

Chequeo de
tareasy
acuerdos

A

s A

Contactos
telefénicos

Emision de
correos
electronicos,
indicaciones,
cartas

Preocupacion de los trabajadores por la informacion

[ En ocasiones

B Nunca M Casinunca

B Frecuentemente




Anexo 18: Plan de accion para la mejora de la comunicacion interna

N Problemas Acciones Responsable Fecha.det
0 | detectados cumplimiento
> Revisar la redaccion | Subdirector de: A partir del 16
de la mision y vision | Recursos Humanos y | de Julio de 2016
de la entidad y valorar | Tecnologia
las propuestas
realizadas en este
estudio.
> Divulgar las nuevas | Especialista B en | A partir del 16
propuestas de mision | Gestion de la Calidad | de Julio de 2016
y vision utilizando los |y Especialista C en
medios que dispone la | Gestion Documental
Los trabajadores empresa (murales,
no dominan la intranet, matutinos,
mision, vision, los etc.).
1 valores definidos | > Capacitar a los | Subdirector de: A partir del 16
en la entidad, trabajadores en | Recursos Humanos y | de Julio de 2016
politicas y cuanto al conocimiento | Tecnologia

procedimientos.

de las nuevas

propuestas de mision,

vision, los valores
definidos en la
entidad, politicas vy

procedimientos.




N Problemas Acciones Responsable Fecha_de_
0 | detectados cumplimiento
> Elaborar el Manual de
Gestion de la
Comunicacion.
» Capacitar a los
El Manual de trabajadores en
Gestion de la cuanto al conocimiento | Subdirector de: A partir del 1ro
2 Comunicacién no del Manual de Gestién | Recursos Humanos y | de Enero de
de la Comunicacion. Tecnologia 2017

se encuentra

elaborado.

> Publicar el Manual de
Gestion de la
Comunicacidon en la

intranet de la entidad.

No esta definido
en el presupuesto
de la empresa una
partida con un
monto especifico
gue sea destinado
a la comunicacion
organizacional

como subsistema.

» Definir y aprobar en la
propuesta del
presupuesto anual
2017 de la empresa,
una partida con su
monto especifico
destinado a desarrollar
la comunicacién
organizacional como

subsistema.

Consejo de Direccién

de la entidad

A partir del 16
de Julio de 2016




Problemas Acciones Responsable Fecha de
No | detectados P cumplimiento
_ ) »Crear y aprobar en la | Consejo de Direccion | A partir del 1ro
No existe un area ]
estructura de la | de la entidad de Enero de
0 responsable en
. empresa un grupo de 2017
4 la entidad que

atienda la
comunicacion

interna.

trabajo y nombrar un
responsable que
atienda la

comunicacion interna.

No se planifican
cursos especificos
relacionados con
la comunicacién
interna o externa
en el plan de
capacitacion de la
entidad.

» Incluir en el Plan de
2017

cursos especificos que

Capacitacion

abarquen la
comunicacion interna 'y

externa.

Subdirector de
Recursos Humanos y
Jefe de Dpto. de
Formacion, Desarrollo
y Relaciones

Internacionales.

A partir del 16
de Julio de 2016

»Coordinar y realizar
acciones de
capacitacion sobre
comunicacién interna

en los dias destinados
a la preparacion de

cuadros y reservas.

Jefa del Organo de
Cuadros y Jefe de
Dpto. de Formacion,
Desarrollo y
Relaciones

Internacionales.

Julioy
Septiembre de
2016




N Problemas Acciones Responsable Fecha_de_
0 | detectados cumplimiento
> Actualizar y redecorar | Alta direccion y Julio de 2016
los murales de la | organizaciones
entidad e incluirles | politicas y de masas
Los murales todo tipo de mensajes
presentan que le sean de
mediano nivel de atractivo a los
actualizacion en trabajadores.

6 su contenido y no | > Incluir en el | Consejo de Direccion | Quinquenio
existe en la presupuesto del Plan 2017-2021
entidad una radio 5 afos la creacion de
base y un buzén una radio base en la
de quejas y entidad.
sugerencias. > Ubicar a la entrada del | Alta direccion y Julio de 2016

edificio administrativo | organizaciones
un buzén de quejas y | politicas y de masas
sugerencias.
> Aplicar técnicas de | Alta direccion A partir del 16
Existencia de trabajo en grupo para de Julio de 2016
ruidos que afectan | el andlisis de los
7

el proceso de

comunicacion

ruidos identificados vy
las vias de soluciones

a los mismos.




