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RESUMEN

La comunicacién es un proceso que ocurre en cualquier tipo de organizacion y ademas, es el que
involucra permanentemente, tanto a los empleados como a los usuarios. El trabajo realizado
propone una metodologia conformada por 4 pasos, la cual se basa en el Decreto 281, las Normas
Cubanas 3000:2007, la norma ISO 9001:2008, la mejora continua y la funcién de directivos como
principales gestores de la comunicacion dentro de una entidad. Dicha metodologia permitié definir
las primeras bases sobre las cuales sustentar el disefio del sistema de comunicacién empresarial
en la Oficina Central del Grupo Empresarial Farmacéutico QUIMEFA. Con su aplicacion se
constatan los elementos que aun hacen deficiente la comunicacion y se llega a la creacion de un
plan para corregir la situacién comunicativa actual, aunque se propone la necesidad de la
blsqueda de un método para aplicar las medidas propuestas de manera eficaz.
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ABSTRACT

The communication is a process that happens in any type of organization and it also involves
permanently, both the employees and the users. The carried out work propose a methodology
constituted by 4 steps, which is based on the Decree 281, the Cuban Standards 3000:2007, the
ISO 9001:2008 Standard, the continuous improvement and the function of managers as main
agents of the communication inside an organization. This methodology allowed the definition of
the first bases for the design of the managerial communication system in the Head Office of the
Pharmaceutical Managerial Group QUIMEFA. Its implementation permits to verify the elements
that still make the communication deficient and a plan is created in order to correct the current
communicative situation, although it is suggested the need of searching a method that allows the
application of the proposed measures effectively.

Key words: organizational communication, diagnosis, methodologies.
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I. INTRODUCCION
Diversas investigaciones reafirman la importancia de la comunicaciéon organizacional en la
actualidad. Con respecto a este elemento se afirma: “Estos se han convertido en procesos
fundamentales para las empresas” [1]. También se asegura que: “Las nuevas realidades imponen
comprender que las sociedades se dinamizan mas en funcién de las relaciones e interacciones y
del intercambio de mensajes, que a partir del intercambio de objetos materiales” [2]. Sin
embargo, la comunicacidn organizacional sigue siendo vista de manera vertical e interpretada
como la simple transmisién de informacion entre los trabajadores y los directivos y no cabe duda
de que debe ser una labor insertada dentro de toda politica empresarial, lo que requiere una
organizacion, una metodologia y 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” [3].
La comunicacidon organizacional se ha conocido desde los inicios de estos estudios con
denominaciones diferentes como: comunicacidn organizacional, empresarial, institucional,
organizativa, corporativa; todas referidas al mismo fendmeno [4]. Las teorias que sustentan la
comunicacion organizacional son las mismas teorias organizacionales (clasica, humanistica,
sistémica, contingente neoclasica).
En Cuba, esta disciplina es relativamente nueva “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 comunicacién en el pais y
su consolidacién en los afios 50” [5]. En la actualidad, se destaca un auge en estas
investigaciones, tanto desde el punto de vista tedrico como en su ejercicio practico, vinculado
sobre todo con el proceso de perfeccionamiento empresarial que se viene realizando en el pais.
Sin embargo, hoy existen dificultades en el diagndstico de este proceso dentro de las instituciones
y aunque se reconoce que las acciones de comunicacion deben ser organizadas y dirigidas, éstas
son llevadas de manera dispersa, ocasional y marcadas por la subjetividad de su realizador;
ademas, existe una carencia de metodologias y procedimientos efectivos para la definicion de
fortalezas y debilidades de la comunicacion. Por su parte, los directivos reconocen la importancia
de la competencia para la comunicacién y pese a ello, no existen instrumentos eficaces de
mediciéon de dicha competencia en el desempefio dentro de la organizacién. Ante esta realidad
surge el siguiente problema cientifico: ¢Como evaluar el proceso de comunicacién organizacional
en una empresa cubana?

Para abordar el objeto de estudio de la investigacion, se propuso un enfoque siguiendo las bases

teorico-metodoldgicas propuestas por investigaciones recientes [5]. Sin embargo, desde el punto

de vista ingenieril, y no comunicativo, se aplican otros elementos que permiten enriquecer y

aplicar de forma efectiva el diagndstico de la Oficina Central del Grupo Empresarial Farmacéutico

QUIMEFA [6]. En este sentido se toman en cuenta los siguientes elementos:

= Norma 3000, 3001 y 3002:2007, con relacion a la comunicacién y las competencias adquiridas
[7; 8; 9].

» Decreto-Ley No. 252 relativo a la Implantacidon y Consolidacidon del Sistema de Direccién y
Gestion Empresarial, el cual trata a la comunicacidon en las empresas como un factor de
relevancia [10].

* Norma ISO 9001:2008, donde se refieren a la comunicacién como un requisito importante en la
implementacién y certificacion de la norma en la empresa [11].

= Decreto No. 281 del Perfeccionamiento Empresarial, donde se destacan las competencias en los
directivos y la competencia para la comunicacion como un aspecto indispensable en los estilos
de direccion actuales [12].

* Metodologia 6 Sigma, donde se trata de la mejora continua como un aspecto indispensable en
el progreso y desarrollo de cualquier proceso en la empresa [13].

Asi, el objetivo de la investigacion consiste en disenar una metodologia para el diagndstico de la

comunicacidn organizacional de la Oficina Central de QUIMEFA.

Con la aplicacién de la metodologia en la organizacién caso de estudio, se pudo constatar que ésta

permite identificar elementos como los flujos de comunicacion, los mecanismos de

retroalimentacién, la evaluacidon de la competencia para la comunicacidon en directivos desde un
enfoque 360°, los criterios sobre la gestidn y direccién empresarial y la imagen corporativa; siendo
estos elementos esenciales para la implantacion del sistema de comunicaciéon requerido para el

Perfeccionamiento Empresarial.
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II. METODOS

Para la realizacion de este trabajo se utiliza el enfoque dialéctico-materialista y, a partir de dicho
enfoque, se aplican métodos de investigacidon que permiten la elaboracién de una metodologia que
responde al objetivo de la investigacion.

En un primer momento, se utilizd el andlisis y sintesis para la busqueda de metodologias y
enfoques anteriores que sustenten la investigacion. Conjuntamente con esto, se hizo uso de la
induccion-deduccién para partir del principio de la regularidad e interconexién del fendmeno
comunicativo en las organizaciones actuales. A partir de estos métodos se llegdé a la elaboracién
de la metodologia cuyas etapas se ilustran en la figura 1.

Necesidad de diagnodstico del sistema de
comunicacion organizacional

Identificacion de la situacion

actual

1l

Analisis de la funcién de
direccion en el proceso de
comunicacion

1l

Proyeccion del plan de acciones

0

( Proceso de mejora continua

Figura 1. Descripcidn de las etapas de la metodologia.

La premisa fundamental para la aplicacion de esta metodologia radica en la necesidad de
diagnostico del sistema de comunicacidn organizacional. Para ello los investigadores deberan
definir con los directivos, la necesidad y el compromiso para el diagndstico, realizando una
entrevista donde estos Ultimos deberan reconocer la necesidad de este estudio para la insercidon
de la unidad en el Perfeccionamiento Empresarial.

Etapa de “identificacion de la situacion actual”

En este paso se determina el estado en que se encuentra la comunicacién en la empresa,
fundamentando el resultado a través de técnicas y herramientas de investigacion en la
comunicacion social. Para ello se aplica, en primer lugar, un cuestionario tipo encuesta, que parte
de las 90 preguntas propuestas por Vifiafalle (1993) [14]. Dicha herramienta posee 29 preguntas
y es utilizada en la actualidad por el Grupo de Perfeccionamiento Empresarial. La misma esta
encaminada a conocer la opinidn de los trabajadores acerca de aspectos relativos a la
comunicacién organizacional. El instrumento se divide segin el tema o la necesidad, siempre
subdividido por objetivos y temas precisos que son de interés. Las preguntas son concisas y estan
elaboradas en un lenguaje claro y directo, no estan hechas para molestar a nadie y siempre con el
objetivo de hacer sentir comodo al trabajador. Las mismas abordan elementos propios de la
empresa, partiendo de la premisa de que un sistema de comunicacion eficaz permitira a los
trabajadores reconocer los atributos propios de ella. En éstas se abordan los siguientes aspectos:

= Conocimiento acerca de la filosofia de la empresa

* Nivel de centralizacién en la toma de decision

= Condiciones laborales

» Historia de la organizacion

= Ambiente de trabajo en relacion a la comunicacion

163 Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XXXIII/No. 2/mayo-agosto/2012



M. QUERIS-ROJAS, A. ALMIRALL-CABRERA, L. CAPOTE-GARCIA, D. ALFONSO-ROBAINA

» Caracteristicas del ambiente interno
= Cooperacion entre areas de trabajo
* Principales canales de comunicacion
» Tipo de informacion que se trasmite
» Retroalimentacion
= Grado de identificacion con la empresa
= Sistema de valores compartidos
Dicho cuestionario-encuesta se procesa estadisticamente y se realiza el cruzamiento de las
multiples variables cualitativas que se miden. Los acapites para determinar la situacidon actual
percibida se agrupan de la siguiente manera:
= Historia e identidad corporativa
» Evaluacion y perspectivas
= Consideraciones y flujos de comunicacion
= Opiniones y ambiente interno
= Comunicacion, percepcion y clima
* Canales de comunicacion y sentido de pertenencia
= Sistema de valores compartidos
Etapa de “analisis de la funcion de direccion en el proceso de comunicacion”
En este paso se realiza un estudio sobre cdmo influyen los directivos en la empresa, su papel, qué
rol desempefian, qué tan competentes son y si presentan o no competencia para la comunicacion.
Para ello se utiliza un cuestionario tipo encuesta basado en la estructura de la competencia para la
comunicacién, presentado en el Centro de Estudios de Técnicas de Direccién (CETDIR) en el afio
2010 [15]. Dicho cuestionario se escribe de forma afirmativa y estd compuesto por 3 modulos,
cada uno con diferentes acapites, donde se exponen las diferentes habilidades personoldgicas vy
conductuales que conforman la competencia para la comunicacion. Los encuestados cuentan con
una tabla de valores de verdad con los que deben comparar su criterio, que oscila de 0 a 1, donde
pueden determinar la veracidad de la afirmacion “el directivo es competente en comunicacion”.
Los resultados obtenidos se analizan con el uso de la Légica Difusa Compensatoria, teniendo en
cuenta que dicha competencia consta de multiples indicadores que se relacionan de una forma
especifica.

Tabla 1. Valores de verdad.

0 Totalmente falso

0.1 | Casi falso

0.2 | Bastante falso

0.3 | Algo falso

0.4 | Mas falso que verdadero
0.5 | Tan verdadero como falso
0.6 | Mas verdadero que falso
0.7 | Algo verdadero

0.8 | Bastante verdadero

0.9 | Casi verdadero

1 Totalmente cierto

Para conocer las brechas de criterios entre cada nivel dentro de la organizacion, se procede a la
aplicacion de la técnica 360°. Esta Ultima permite retroalimentar ampliamente el criterio
autoevaluacion de directivos, subordinados y colegas; y de este modo determinar las brechas
entre cada una de las opiniones expuestas.

Etapa de “proyeccidén de plan de acciones”

En este paso se determinan y crean las acciones encaminadas a instituir un Sistema de
Comunicacion Empresarial eficaz como primer paso. Se creard un grupo interdisciplinario que
pertenezca a la empresa para evaluar si este plan es oportuno y procedente, o no; y se presentara
los Organos Colegiados de Direccién para su aprobacion final.
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Etapa de “proceso mejora continua”

Se evalla y determina por el encargado de Comunicacion de la Empresa cada qué tiempo se debe

verificar, corregir y mejorar la situacién de la comunicacidon dentro de la empresa, de manera que

esto se convierta en algo ciclico y cada vez se mejore un poco mas, basado en la metodologia 6

Sigma. Siguiendo esta ldgica es que se propone el concepto de “mejora continua”.

La propuesta principal es que el naciente sistema de comunicacion se sustente sobre una base con

una proyeccion en la prospectiva estratégica de un horizonte de 3 afios, donde coincidentemente

con ese tiempo, se implementen sistematicamente diagndsticos de comunicacion como parte de

su mejora continua.

La mejora continua segln la metodologia 6 Sigma, deberia ser interpretada como una actividad

recurrente (paso a paso). Lo que esto quiere decir es que cuando se identifiquen oportunidades de

mejora y cuando tales mejoras estén justificadas, es necesario decidir cdmo van a ponerse en

practica, sobre la base de los recursos disponibles. Cuando se identifiquen oportunidades

simultaneas, se podria establecer una prioridad para su implementacién. Los pasos a seguir seguin

este proceso son los siguientes:

» Estudiar un proceso, definir cambios para mejorarlo, organizacion y plan para la
implementacion.

= Aplicacién del plan y del cambio.

= Observacion de los efectos.

= Analizar los resultados y corregir.

III. RESULTADOS

Este trabajo tributa a la implantacién del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en la Oficina

Central del Grupo Empresarial Farmacéutico QUIMEFA. Los resultados del disefio y ejecucion de

una metodologia para el diagnéstico de la comunicacién organizacional en esta entidad, se

exponen a continuacién.

Etapa de “Identificacion de la situacion actual”

Se realiz6 la consulta de los documentos oficiales de la empresa y se realizaron entrevistas a los

directivos. Después de haber analizado la informacion obtenida, se obtuvieron los resultados que

se resumen a continuacion.

El Grupo Empresarial Farmacéutico surge como Organizacién Superior de Direccién Empresarial en

el afio 2001, producto de la unidon de las entidades pertenecientes a la Unién Quimica del

Ministerio de la Industria Basica (MINBAS) y las del Grupo IMEFA (Industria Médico-Farmacéutica)

del Ministerio de Salud Publica (MINSAP); denominandose “Grupo Empresarial Quimico-

Farmacéutico” - QUIMEFA. En el afio 2005, se reestructura, quedando solamente con las empresas

farmacéuticas y las relacionadas con la salud publica, y denominandose Grupo Empresarial

Farmacéutico, en forma abreviada QUIMEFA. La Mision de esta institucion se define como:

El Grupo Empresarial Farmacéutico QUIMEFA contribuye al mejoramiento de la salud humana vy la

calidad de vida, garantizando la disponibilidad de los medicamentos y otros productos afines

donde sean necesarios, sustentado en el cumplimiento de los estandares internacionales, la

innovacion tecnoldgica y un capital humano con alta preparacion, sensibilidad y espiritu de

sacrificio.

QUIMEFA reconoce como pilares que sostienen su cultura organizacional los siguientes valores:

* Profesionalidad: demostracion de las competencias requeridas para el desempeno del trabajo
que se realiza.

= Empatia: reconocimiento y respeto a la existencia de otros puntos de vista.

» Asertividad: respetarse a si mismo y respetar a los demas, ser directo, valiente y pertinente.
Saber estar, saber decir y saber escuchar.

= FEtica: comportamiento dirigido a preservar la imagen e integridad de la organizacién, sus
clientes y la sociedad.

= Comunicacion: intercambio de informacion pertinente entre los distintos niveles de la
organizacion y con el entorno.

= Compromiso: cumplimiento consciente de las obligaciones contraidas con la organizacion.

= Rentabilidad: competencia econdmica que permite la sustentabilidad y solvencia de la
organizacion.

» Disciplina: conducta consecuente con las normas sociales, organizacionales y técnicas
establecidas.
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Encuesta de Comunicacion Organizacional. Principales resultados

La muestra para la aplicacion de esta encuesta estuvo conformada por 160 trabajadores, que

significan el 91,95 % del total de trabajadores de la empresa (174). Esto representa un nivel de

confianza del 99,9 % y un margen de precisién del 5 % en los resultados obtenidos.

* Se puede asegurar que la muestra estd conformada por graduados de pre-universitario o
técnico medio (36,3 %) y universitarios (33,1 %).

= El 43,8 % de éstos llevan trabajando en QUIMEFA entre 1 y 5 afios, mientras que el 16,2 %
lleva entre 6 y 10 afios.

* El 3,1 % lleva mas de 20 afios trabajando en el Centro.

* El resto son de reciente incorporacion.

A) Historia e identidad corporativa. Se obtuvieron resultados afirmativos, negativos o de duda, en

relacion al conocimiento de los trabajadores del afio de creacion de la empresa y al conocimiento

de la filosofia de la empresa. De manera general, los resultados obtenidos en la aplicacion de esta

encuesta evidencian que solo el 28,1 % de los trabajadores entrevistados conocen el afio de

creacion de la empresa y que solo el 32,5 % de éstos conocen la filosofia o Misién de su

organizacion.

Resulta significativo que el 45 % de estos entrevistados no conozcan el afio de creacién de la

empresa y que el 40,6 % desconozca la visidn de la misma o plantee que la conoce mas o menos.

B) Evaluacion y perspectivas. En este item se analizaron 18 variables internas y externas, para lo

cual se ofrecid una escala que varia desde excelente hasta pésimo. Los resultados obtenidos

muestran que el estado actual percibido por los miembros de la organizacidon es mayormente

regular y bueno.

Resulta significativo que la propia empresa es percibida con un desempefio regular por mas del 40

% de los encuestados. En iguales condiciones se encuentran evaluados los atributos “actitud de

servicio”, “alto desempefio”, “compromiso ambiental y social”, “crecimiento”, “eficiencia” y “estilos

de direccion”.

En el caso de los atributos “condiciones de trabajo” y “preparacion del personal”, fueron evaluados

de manera satisfactoria, aunque con un alto porcentaje de resultados de regular (25,6 % y 26,9

%, respectivamente)

Otro resultado significativo fue la ausencia de evaluaciones por mas del 25 % de los

entrevistados, elemento que tendra que ser analizado y que, a criterio de los autores, se relaciona

sobre todo por los estilos de direccion, ya que los entrevistados planteaban temor expreso a que

los criterios emitidos afectaran su puesto laboral. El resto de los resultados obtenidos pueden

observarse en la tabla 2.

Cabe destacar que los atributos calificados como “excelentes” por mas del 5 % de los

encuestados, son: “la experiencia”, “la rentabilidad” y “el compromiso social”. En el caso de las

evaluaciones de “pésimo” por menos del 10 % de los encuestados, se encuentran los aspectos: “la

propia empresa”, “la calidad del servicio”, * la competitividad”, “la eficiencia”, “la rentabilidad”, “la

tecnologia”, “la transparencia” y “los estilos de direccion”.

C) Consideraciones y flujos de comunicacidon. Los resultados relacionados con este elemento

comunicativo fueron analizados a partir de 4 variables fundamentales:

= Conocimiento de las personas que dejaron huellas en la empresa

* Participacion siempre de las organizaciones para la toma de decisiones

*= Argumentacién de informaciones buscadas al efecto

» Participacion de los trabajadores

Sobre la primera pregunta, el 26,2 % asegura conocer a alguna persona y la identifica

adecuadamente; el 46,9 % de los encuestados no conocen a nadie y el 26,9 % no respondieron

dicha pregunta.

Las respuestas relativas al resto de las variables fueron evaluadas con una escala que va desde

“totalmente en desacuerdo” hasta “totalmente de acuerdo”.

Como puede apreciarse en los resultados de la tabla anterior, el 43,9 % de los trabajadores

expresan que se toman en cuenta a las organizaciones politicas y de masas dentro de la

organizacion; mientras que el 44,4 % destaca que no se argumentan con informaciones tomadas

al efecto, lo que contradice al 33,8 % que destaca que se facilita la participacion de los

trabajadores.

C) Opiniones y ambiente interno. Los elementos medidos para estas variables fueron diversos. Las

respuestas a las preguntas recibidas oscilaron en una escala desde “muy bueno” hasta la
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calificacion de “"malo”. En cada caso se muestran en la tabla 3 el porcentaje de trabajadores y las
evaluaciones emitidas en cada caso.

Tabla 2. Porcentaje de respuestas y evaluacién dada a cada uno de los aspectos de la empresa.

Excelente | Bueno |Regular |Malo |Pésimo

responden
La propia empresa 1,90 20,60 | 41,20 3,80 5,60 26,90
Condiciones de trabajo 3,10 36,90 | 25,60 7,50 0,00 26,90
Actitud de servicio 1,90 17,50 | 43,10 |10,60 | 0,00 26,90
Alto Desempefio 3,80 16,20 | 51,20 1,90 0,00 26,90
Preparacion del personal 4,40 35,60 | 26,90 6,30 0,00 26,80
Calidad del servicio 2,50 18,10 | 41,20 | 6,90 4,40 26,90
Competitividad 3,80 18,80 | 39,40 1,90 9,40 26,70
Compromiso Ambiental 4,40 21,30 | 45,00 2,50 0,00 26,80
Compromiso Social 7,50 20,00 | 45,00 0,00 0,00 27,50
Crecimiento 4,40 21,30 | 47,50 | 0,00 0,00 26,80
Eficiencia 3,80 19,40 | 41,90 | 2,50 5,60 26,80
Experiencia 5,60 24,40 | 35,60 | 7,50 0,00 26,90
Rentabilidad 5,00 21,90 | 34,40 1,90 | 10,00 26,80
Solidez 3,80 25,00 | 36,30 | 8,10 0,00 26,80
Talento Humano 5,60 27,50 | 31,30 | 8,70 0,00 26,90
Tecnologia 3,10 28,70 | 33,10 1,30 6,90 26,90
Transparencia 3,10 26,50 | 31,90 3,80 6,90 27,80
Estilos de direccién 3,10 19,40 | 40,00 2,50 8,10 26,90

Tabla 3. Porcentaje de respuestas a preguntas relativas al ambiente laboral.

Muy |Bueno |Regular| Malo No
Bueno Responden

Opinién del ambiente de la empresa en cuanto a
la comunicacion con los superiores

Opinién del ambiente de la empresa en cuanto a
la comunicacion con los compafieros de trabajo

Opinién del ambiente de la empresa en cuanto a
la solidaridad

Opinién del ambiente de la empresa en cuanto a
la colaboracién entre las areas de trabajo

5,00 | 21,30 | 37,50 | 9,40 26,80
22,50 | 25,00 | 25,00 | 0,60 26,90
2,50 | 35,60 | 26,20 | 8,70 27,00

3,10 | 11,90 | 46,90 | 11,20 26,90

Aunque los juicios fueron diversos, la opinidn acerca del ambiente interno de la empresa no es
satisfactoria y que en mas del 30 % de los casos es calificado de regular y malo. El aspecto mejor
percibido por los trabajadores se refiere a la solidaridad, aunque como en las encuestas
anteriores, existe un alto porcentaje de preguntas sin responder.

Otros elementos medidos fueron:

* Nivel de centralizacion de las decisiones en la direccién

= Nivel de flexibilidad de cambio en las decisiones tomadas

*= Nivel de influencia de los trabajadores para el cambio en decisiones tomadas

* Intencién de permanencia en el centro
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"

Los resultados a los 3 primeros items se evaluaron con una escala desde “totalmente de acuerdo
hasta “totalmente en desacuerdo”. Los porcentajes de respuestas en cada caso pueden observarse
en la tabla 4.

Tabla 4. Porcentajes de respuestas relativas a la comunicacién, la percepcion y el clima
organizacional.

Totalmente En Neutro |De acuerdo | Totalmente Sin
en desacuerdo de acuerdo | responder
desacuerdo
Las decisiones estan
completamente 1,30 5,00 10,00 | 33,10 23,80 26,80
centradas en la
direccién
Una vez tomada la
decision nada puede 2,50 6,30 23,10 25,60 15,60 26,90
cambiarla
Las decisiones pueden
modificarse en | 41,20 11,90 | 29,40 | 13,80 6,90 26,80
consulta con los
trabajadores

De manera general, se puede constatar que el 56,9 % de los encuestados percibe que las

decisiones estan completamente centradas en la direccion, que el 41,2 % aprecia que una vez

tomada la decision nada puede cambiarse, mientras que el 20,7 % destaca que pueden

modificarse al consultar con los trabajadores. En esta pregunta resulta significativo que cerca del

27 % de los encuestados no responden las preguntas y que, en el caso de que las decisiones

pueden modificarse previa consulta con los trabajadores, se obtiene una evaluacién neutra.

En cuanto a la permanencia en el centro, se constaté que, en igualdad de condiciones laborales y

salariales:

» Se cambiarian sin duda de centro laboral el 5,6 % de los trabajadores encuestados

» Perciben como posibilidad el cambio de centro laboral el 28,1 %

* No saben si cambiarian de centro laboral el 12,5 %

= Creen que no cambiarian de centro laboral el 12,5 %

= No cambiarian el 14,4 %

= No responden a la pregunta el 26,9 %

C) Comunicacion, percepcion y clima organizacional. Se midieron diversos aspectos y sobre la

direccion se planteé que:

» Se encuentra muy alejada de la realidad, segun el 5 % de los encuestados

*= Se encuentra un poco alejada de la realidad, segun el 25,5 %

* No se encuentra nada alejada de la realidad, segun el 43,1 %

= No respondieron el 26,9 %

Sobre la cooperacion en las areas de trabajo se constatd que:

* El 11,2 % de los encuestados perciben que las areas no colaboran entre si

» EI 48,8 % perciben que las areas colaboran poco

= El 13,1 % perciben que las areas colaboran mucho

= No responden a la pregunta el 26,9 %

La imagen que se tiene de la empresa es apreciada de manera distinta por los encuestados:

= Es percibida como Mala por el 8,7 %, Regular por el 33,1 %, Buena por el 26,3 % y Muy Buena
por el 5 %,

= No responden a la pregunta el 26,9 %

De éstos:

= Aseguran que la realidad es peor en relacién a la imagen de la empresa, el 11,9 %

= Describen que la realidad es mejor el 3,8 %

= Afirman que la imagen declarada se corresponde con la realidad el 57,5 %

= No responden a esta pregunta el 26,9 %
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La utilidad de los modos de recibir la comunicacién fueron valorados como:

» Asambleas: Utiles para el 45,6 % de los encuestados, entrevistas: utiles para el 30,5 %,
matutinos: utiles para el 35,6 %, rumores: Utiles para el 11,2 %, murales: Utiles para el 32,5
%, cartas: Utiles para el 35 %, circulares: Utiles para el 46,3 %, teléfono: Gtil para el 36,9 %,
correo electronico: util para el 29,4 %, intranet: util para el 29,4 % y encuentros informales:
Utiles para el 22,5 %.

= Buzdn de quejas y sugerencias: medio no disponible en la institucion, pero es reconocido como
util por el 5,6 % de los encuestados.

» Radio Base: medio no disponible en la institucién, pero es considerado util para el 15 % de los
entrevistados.

* Boletin: medio no disponible en la institucion y considerado util para el 37,5 % de los
entrevistados.

= Revista o periddico interno: medio no disponible y considerado como util para el 20,6 % de los
encuestados.

» Celular: considerado util para el 30,6 % de los encuestados, pero no disponible para el 24,4%
de ellos.

* Beepers: util para un 31,3 %, pero no disponible para un 18,1 % de los encuestados.

Sobre la calidad de la informacion que se utiliza dentro de la empresa, se midieron una serie de

atributos que ésta debia tener, las cuales fueron: clara y comprensible, completa, actualizada,

oportuna, suficiente (que cubre las necesidades de informacion), relevante para el trabajo que se
realiza y mas creible que cualquier rumor.

Para conocer el criterio de los encuestados en este sentido, se procedidé a la evaluacion de estos

atributos en una escala que oscila entre estar “totalmente en desacuerdo” hasta estar “totalmente

de acuerdo”. Los resultados se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Porcentaje de respuestas para las caracteristicas de la informacion.

Totalmente en En Neutro De Totalmente Sin

desacuerdo | desacuerdo acuerdo | de acuerdo | responder
La informacion es 9,3 3,8 26,2 | 26,9 6,9 26,9
clara y comprensible
La informacion es 9,4 5,6 30,6 | 20,6 6,9 26,9
completa
La informacion esta 9,4 4,4 16,2 | 36,2 6,9 26,9
actualizada
La informacién es
oportuna (se da en 0,6 7,4 43,8 14,4 6,9 26,9
el momento preciso)
La informacion es
suf|C|e_nte (cubre las 9,2 9,4 319 18,8 3,8 26,9
necesidades de
informacion)
La informacién es
relevante  para el 1,3 12,5 17,5 | 37,4 4,4 26,9
trabajo que se
realiza
La informacién es
mas creible que 10 3,1 11,9 31,9 16,2 26,9

cualquier rumor

Los resultados antes expuestos evidencian que el 41,8 % de los encuestados estan de acuerdo en
gue la informacién que se trasmite en la organizacién es relevante para el trabajo que se realiza y
en mas del 32 % de los casos en que es completa, clara, comprensible, actualizada y mas creible
que cualquier rumor; aungue en ocasiones es percibida como que no cubre todas las necesidades
de informacion.
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Otro objetivo era reconocer qué caracteristicas tenia la informacién que circula dentro de la
organizacion. Para ello se ofrecen una serie de elementos que permiten identificarlas. Los
encuestados debian describir si estas caracteristicas estaban siempre o no. La tabla 6 ilustra los
resultados obtenidos.

Tabla 6. Porcentaje de respuestas sobre la percepcion de los encuestados acerca de la
informacion.

Siempre | Casi A Casi Nunca | Sin
siempre | veces | nunca responder
La informacion aborda tareas y 331 324 6.3 13 0 26.9
labores a realizar ! ! ! ! !
Aborda normativas, reglas vy 205 338 15 1.3 25 26.9

modos de hacer las cosas

Esta vinculada a apoyo,
reconocimientos, estimulos vy 5 15,6 15 19,4 18,1 26,9
felicitaciones

Siguiendo la ldgica anterior, se puede constatar que la informacién aborda las tareas a realizar, las
normativas, reglas y modos de hacer las cosas para mas del 50 % de los encuestados y casi
nunca vinculada a reconocimientos, apoyos y felicitaciones para el 37,5 % de los consultados.

D) Canales de comunicacion y sentido de pertenencia. Los items medidos para esta variable
permitian la descripcidon de los canales de comunicacidn mas utilizados. En este sentido, el 1,9 %
de los encuestados identifican la existencia de muchos canales o mecanismos para recoger
informaciones, sugerencias o quejas; el 21,3 % reconoce la existencia de varios canales para este
uso; el 16,2 % reconoce algunos; el 15,6 % declara la existencia de muy pocos y el 18,1 %
aseguran que no hay. No respondieron a esta pregunta el 26,9 % de los entrevistados.

Se identificaron una serie de canales y los encuestados debian de declarar afirmativamente o
negativamente su percepcién en relacion al uso de estas herramientas. En este sentido la tabla 7
ilustra los resultados obtenidos.

Tabla 7. Porcentaje de respuestas relativas a los principales canales y percepcion de uso.

Preguntas Respuesta | Respuesta | No
afirmativa | negativa responden

Encuestas periddicas 27,5 45,6 26,9
Buzones de correo electronico internos 26,2 46,9 26,9
Buzoén de sugerencias 3,8 69,3 26,9
Conversaciones informales 18,1 55 26,9
Asambleas sindicales 50 23,1 26,9
Reuniones 41,2 31,9 26,9

Acerca de los canales utilizados, se pudo percibir que las asambleas sindicales y las reuniones son
las herramientas mas utilizadas en la comunicacion interna, mientras que las herramientas menos
utilizadas son las conversaciones informales y el buzén de sugerencias.

E) Sistema de valores compartidos. Ellos representan la base de evaluacién que los miembros de
una organizacion emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. En este sentido, se
constato que el 11,2 % de los encuestados no se identifican en nada con la organizacion, ni con lo
que ésta representa; el 22,5 % se identifica poco, mientras que el 39,4 % se identifica mucho con
ésta. Esta pregunta no fue respondida por el 26,9 % de los encuestados.

Se puede percibir que los valores mas importantes para la poblacion objeto de estudio lo
constituyen, por orden de importancia: el salario, las relaciones de trabajo y la seguridad en el
empleo. El aspecto menos importante lo constituye la posibilidad de ser promovido.
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Por otra parte, se utilizd con el Consejo de Direccion la técnica de la entrevista y se pudo
constatar que:

La

Los directivos se refieren solamente a las politicas concernientes a sus areas.

Al preguntar sobre el nivel de conocimiento que tenian los trabajadores de las politicas, se dijo
gue en esencia son divulgadas a través de asambleas, reuniones, consejos de produccion,
matutinos, balances y circuladas por correo electrénico; sin embargo, la percepcion habitual es
que los trabajadores no las interiorizan, ya sea por no prestarles atencion o porque no tienen
gue ver con su area de trabajo.

Sdlo 2 de 4 entrevistados, restaron importancia al hecho de darles a conocer estas politicas a
los trabajadores de inferior nivel jerarquico.

El hecho de que la Oficina Central esté dividida en 3 edificaciones, atenta contra la
comunicacién interna de la empresa y los vinculos entre las diferentes areas.

Aunque se use el correo electrénico, el teléfono y la Intranet, éstos no son suficientes puesto
que la forma de comunicacion mas utilizada es cara a cara.

Presentan algunos problemas de conexidn con el servidor del correo electrénico, principalmente
en las dependencias o droguerias provinciales, aunque la conectividad es un elemento de
maxima prioridad a solucionar.

Sus 3 edificaciones estan pertinentemente senalizadas como pertenecientes a la empresa, pero
solo exteriormente. Su sistema sefial ético interior presenta deficiencias.

Técnica de Observacién Activa, también utilizada en esta etapa de la metodologia, arrojé que:
No se posee ningun perfil profundo de los clientes, compradores y proveedores, de los cuales
solo se archivan los contratos y los correos electrénicos utilizados durante las negociaciones, lo
que dificulta conocer la fidelidad de dichos clientes.

No se han realizado en profundidad estudios de mercado, de satisfaccion de clientes, ni
estudios cientificos de posicionamiento en el mercado y otros; que sustenten la estrategia
econdmica de mercadotecnia en ninguno de los mercados existentes.

La cartera de proveedores de la empresa esta organizada por grupos. Se posee un pequefio
perfil de los mismos que permite conocer un poco mas a estas compaifiias y posibilita una
mayor interrelacion.

Etapa de “Analisis de la funcion de direccion en el proceso de comunicacion”

Este andlisis se realizd utilizando valores de verdad para el predicado a evaluar C(X). La
afirmacion radica en: “El directivo es buen comunicador”. Para tal fin, se utilizé el valor central o
media. Esto fue llevado a un grafico bajo un criterio de 360° y los resultados se pueden observar
en la figura 2.
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Figura 2. Comportamiento de evaluaciones de verdad acerca de si el directivo es buen
comunicador en cada departamento. Fuente: [6].
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Acotacién practica: en la aplicacion de la herramienta, los subordinados mostraron un temor
expreso a la censura de los jefes, por lo que la encuesta no solo resulté dificil en la aplicacion, sino
también se mostrd en algunos casos desinterés o falta de seriedad en las respuestas dadas.

Se pudo constatar que existen brechas significativas entre la opinién de los directivos y los
subordinados acerca de la competencia para la comunicacidon en las areas de “direccién de
recursos humanos”, “grupo juridico e inversiones” y “plantas completas”. Estas brechas no se
comportan de igual modo en el resto de las areas, ni con el resto de los entrevistados.

De los indicadores propuestos en la competencia para la comunicacidon, se constatd que la
dimension que mas influye en los resultados obtenidos se refiere a las intervenciones publicas y al
trabajo de direccidon de otros. Se declaran deficientes: la habilidad para la escucha, la emisidén de
juicios o censuras, el desarrollo de la habilidad para la observacion y el autocontrol en relacion al
manejo adecuado de las emociones y los impulsos conflictivos en si mismo y en su relacién con los
demas.

Etapa de “Proyeccion de plan de acciones”

Se declaran acciones concretas y los objetivos a cumplir en cada caso. La tabla 8 ilustra estos
elementos.

IV. DISCUSION

Analizando los datos antes expuestos se puede concluir que:

* La muestra de trabajadores encuestados perciben la direccion y la gestion empresarial como
“regular” con tendencia positiva a “buena”, mientras que gran parte de los trabajadores se
sienten identificados con la empresa, presentando debilidad en los aspectos de imagen,
identidad y aspectos generales de comunicacién.

* La empresa tiene un flujo de comunicacién vertical y descendente, con insuficientes canales de
comunicacién con mecanismos de retroalimentacion.

* Los canales de comunicacién existentes son efectivos pero deberian fortalecerse mas.

»= Existen brechas significativas entre los criterios de valoracidn con respecto al directivo,
teniendo en cuenta la subvaloracion de éstos y la falsa modestia, existiendo falta de
retroalimentacion por parte de los subordinados.

* Los directivos no tienen desarrolladas todas las habilidades necesarias para la comunicacion
eficiente.

V. CONCLUSIONES

* En la actualidad cubana se reconoce la importancia de la comunicacion organizacional dentro de
las instituciones, sin embargo, su gestion es deficiente.

= Se construyé una metodologia que consta de 4 pasos e incluye métodos y técnicas que
permiten un enfoque mas completo, adaptandose a la situacion de instituciones cubanas; ésta
no solo incluye el diagnéstico, sino que permite la creacidn de un plan de acciones concretas e
implica la mejora continua basada en la retroalimentacion y metodologia de 6 Sigma.

* La metodologia construida incluye, por primera vez, la competencia para la comunicacion del
directivo como maximo responsable de la gestion de la comunicacién en la empresa, siendo
este el principal aporte de la misma.

* La aplicacién de la metodologia arroja que la gestion de la comunicacién es aun deficiente, pues
aunque existe una percepcion favorable de la direccidn, con una alta identificacidon por parte de
los trabajadores con la empresa, se identifican como debilidades los aspectos de imagen e
identidad corporativa, el flujo de comunicacién fundamentalmente vertical y descendente, con
insuficientes canales de comunicacién y retroalimentacion. Otro elemento estd dado por las
brechas marcadas entre la opinidon que expresan los directivos acerca de sus habilidades para la
comunicacién y las manifestadas por el resto de los trabajadores, dadas por cualidades
personoldgicas aun deficientes en los directivos, la falta de retroalimentacion y el temor
expreso a la censura de subordinados; debiéndose tener en cuenta estos elementos para
potenciar el buen funcionamiento del sistema de comunicacién.

= Aunque la metodologia llega a la creacidon de un plan para corregir la situacién comunicativa
actual, se hace necesaria la investigacion de un método para aplicar las medidas propuestas de
manera eficaz. W
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Tabla 8. Relacién de acciones correctivas concretas y objetivos a cumplir en cada accion.

Accion

Elaboraciéon del
comunicacion empresarial
aprobado por el Grupo de
Perfeccionamiento Empresarial.

Concientizar y profundizar en la
capacitacion de todos los
directivos y trabajadores para
que reconozcan la importancia
de la comunicacion empresarial.

Elaboracion de soportes graficos
y digitales provisionales con
nuestra historia corporativa.

sistema de

Elaboracion de boletin mensual,
grafico y digital

Elaboracion de buzén de quejas
y sugerencias. Versiones fisicas
y digital.

Actualizacién y redisefio del

sistema de murales
empresariales.
Recorrido por todo el Grupo

Empresarial.

Incidir en la comunicacion

interpersonal.

Fortalecer los
electrénicos (e-mails)

mensajes

173

Objetivos

Fortalecer el sistema de direccion y gestién empresarial.
Fortalecer el sistema de comunicaciéon empresarial.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer el sistema de valores compartidos.

Fortalecer el sistema de direccion y gestion Empresarial.
Fortalecer el sistema de comunicaciéon empresarial.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer el sistema de direccion y gestién empresarial.
Dar a conocer nuestra historia empresarial, directivos y
sistema de valores compartidos a nuestro publico interno.
Fortalecer el sistema de comunicacién empresarial.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer el sistema de valores compartidos.

Dar a conocer e informar a nuestro publico interno las
principales noticias corporativas.

Reconocer e informar a nuestro publico interno sobre
resultados alcanzados, trabajadores destacados, vy
respuesta a inquietudes

Retroalimentarnos y escuchar a nuestro publico interno
sobre inquietudes, dudas o sugerencias sobre temas
corporativos.

Fortalecer el sistema de direccién y gestion Empresarial.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Dar a conocer e informar a nuestro publico interno las
principales noticias corporativas y del ambito nacional e
internacional.

Reconocer e informar a nuestro publico interno sobre
resultados alcanzados, trabajadores destacados, vy
responder a inquietudes inmediatas.

Levantar y actualizar la lista de compaieros que llevan el
componente de comunicacion en todo el Grupo
Empresarial.

Revisar y constatar lo hecho hasta ahora en materia de
comunicacion.

Creacion de lista de contactos.

Presentar, exponer, identificar y
responsabilidades individuales.

Fortalecer el sistema de direccion y gestion Empresarial.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer el sistema de direccién y gestion

Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer sistema verbal protocolar.

Lograr una mayor claridad y delimitacion de
responsabilidades en los mensajes digitales corporativos.
Fortalecer la imagen e identidad empresarial.

Fortalecer sistema de informacion empresarial.

Fuente: [6]
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