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Resumen

El trabajo presentado es el resultado de una investigacion sobre el sistema de comuni-
cacion organizacional interna en la Empresa nacional de servicios aéreos (ENSA S.A))
perteneciente a la Corporacion de la Aviacion Cubana S.A. (CACSA.).Esta empresa
presta fundamentalmente servicios avioquimicos al sector de la agricultura, en especial

clientes como AZCUBA y el Grupo Agroindustrial de Granos (GAIG).

La investigacién realizada es el primer estudio desarrollado con posterioridad a la im-
plantacion de un sistema de comunicacion organizacional en la empresa en el afio
2011.

A partir de aplicar métodos tedricos y empiricos se determinaron las principales defi-
ciencias relacionadas con el sistema de comunicacién interna en ENSA S.A. mediante
el estudio de las variables flujos de comunicacion, tipos de mensajes, tipos de comuni-

caciéon, medios y canales de comunicacion y ambiente laboral.

El resultado del diagndstico permite la caracterizacion del estado en que se encuentra
la implantacién del sistema por cada una de las etapas del ciclo directivo, las causas
gue lo provocan y los cambios necesarios a efectuar para responder a los retos y de-
safios de la comunicacion interna en ENSA S.A. De esta manera se establecen las
medidas correctivas para propiciar un funcionamiento mas adecuado del sistema de
comunicacion interna en la ENSA S.A.y se disefia un plan de accion que permita la ins-

trumentacion de las medidas correctivas.
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Introduccién.

La sociedad del siglo XXI esta signada por cambios acelerados y una creciente compe-
titividad que obligan a las organizaciones a redimensionar los alcances de cada una de
sus actividades, asumirlas como sistemas dindmicos y abiertos, lo suficientemente es-
tables para cumplir una funcién orientadora, y a su vez flexibles, para garantizar su

adaptacién al medio y el desarrollo.

El comportamiento de los grupos en cualquiera organizacion ante los nuevos requeri-
mientos y las aceleradas dindmicas de cambio, fuerza a los directivos a comprender
con mayor profundidad la gestion individual y grupal del capital humano para orientarla
hacia un comportamiento dirigido al cumplimiento de las misiones y metas de la organi-
zacion y un funcionamiento armonico interno, de manera de lograr un desarrollo soste-

nible en su intercambio con el medio externo.

El estudio de la comunicacion organizacional constituye, por tanto, un tema relevante
en la teoria y practica de la administracion. En el pais su importancia es notoria de ma-
nera tal que en el marco regulatorio se destaca el sistema de comunicacion empresarial
en el decreto 281/2007 y se actualiza en el decreto 323/2014. A tales efectos se define
el sistema de comunicacion organizacional en 33 articulos, los que orientan esta activi-

dad en las entidades en proceso de perfeccionamiento empresarial.

La Empresa nacional de servicios aéreos (ENSA S. A.) constituye una de las once filia-
les de la Corporacion de la Aviaciébn Cubana S.A. (CACSA) y desde el afio 1996, se
encarga de brindar servicios al sector empresarial y comunidades del pais relacionados
con la dispersion de productos quimicos y biolégicos, extincion de incendios, patrullaje
forestal y paracaidismo deportivo, siendo el sector agricola su principal cliente. Desde
el afio 2002, la organizacion estd inmersa en el proceso de perfeccionamiento empre-

sarial.



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Introduccion.

La ENSA S.A; posee una plantilla cubierta de 489 trabajadores, en su generalidad con
un nivel académico medio y un promedio de edad de 50 afios. La integran 6 direccio-
nes funcionales y 6 unidades empresariales de base (UEB) que abarcan todo el territo-

rio nacional.

En la ENSA S.A. se han realizado dos estudios relacionados con la esfera de la comu-
nicacion. El primero, referente a la aplicaciéon de un diagnéstico de comunicacion, por
parte de un grupo de estudiantes del Centro de Capacitacion de la Aeronautica con la
asesoria de una especialista en el tema en el primer semestre del 2009, y el segundo,
una auditoria de imagen realizada por expertos de la Asociacion de Comunicadores de
Cuba a finales del afio 2010.

A pesar de haberse aprobado en Junio del 2011 la implementacion del sistema de la
comunicaciéon en la ENSA S.A., los directivos y trabajadores no se sienten identificados
con este sistema, debido a que no fluye adecuadamente la comunicacion interna, exis-
ten rumores y desinformacion, asi como no existe una adecuada preparacion de los

directivos de primer nivel con relacién al tema.

La autora del trabajo convencida de la viabilidad del sistema, la que se justifica en sen-
tido general, por el interés y la necesidad de identificar las causas para gestionar ade-
cuadamente este importante proceso y en particular, por la importancia que tiene para
la empresa proyectarse hacia un plano superior en el futuro inmediato, lo cual no es
posible sin una comunicacion efectiva, se propuso la realizacién de esta investigacion,
cuyo objeto de estudio lo constituye el funcionamiento de la comunicacion interna en la
ENSA S.A.

Expresada la necesidad de revertir esta situacion se define como problema de investi-
gacion el siguiente: ¢Como asegurar el funcionamiento adecuado del sistema de co-
municacion organizacional interna en la ENSA S.A.?, lo que delimita el campo de ac-

cién a la comunicacion interna de la ENSA S. A.
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Para darle solucion al problema de investigacion se traz6 como objetivo general: Elabo-
rar una propuesta de mejora del sistema de comunicacion organizacional interna en la

Empresa nacional de servicios aéreos S.A.

Para su logro se han asumido como preguntas cientificas las siguientes:
1. ¢Cudles son los fundamentos tedricos y conceptuales que sustentan un sistema
de comunicacién organizacional interna?
2. ¢Qué problemas estan incidiendo en el funcionamiento inadecuado del sistema
de la comunicacion organizacional interna en la ENSA S. A?
3. ¢Cuales cambios hay que realizar en el sistema de la comunicacion organiza-

cional interna de la ENSA S. A. para lograr su perfeccionamiento?

La presente investigacion es el primer diagndéstico realizado a la comunicacion interna,
luego de aprobado el sistema de la comunicacién organizacional en la ENSA S.A., y
abarca el estudio de la casa matriz y diferentes unidades en algunas provincias del

pais. Todo lo anterior demuestra la pertinencia de esta investigacion.

La investigacion tiene un caracter eminentemente descriptivo ya que su fin consiste en
precisar los posibles factores que limitan el funcionamiento del sistema de la comunica-
cion interna en la ENSA S. A., no obstante concluye como una investigacion propositiva

ya que elabora sugerencias para el perfeccionamiento del sistema.

Para la realizacion de esta investigacion se emplearon diversos métodos y técnicas que
posibilitaron la recoleccién y andlisis de la informacidn necesaria entre las que se en-

cuentran:

Métodos tedricos.
» Historico- l6gico, para el andlisis de la evolucion del desarrollo del proceso de
comunicacién organizacional y la precision de sus principales fundamentos teori-
Cos.
» Sistémico para el analisis integral de los elementos del sistema de la comunica-

cion interna y sus interacciones en ENSA S.A.
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* Andlisis — sintesis, para el estudio de la comunicacién interna en la ENSA S.A. en
sus partes integrantes y su consideracion de conjunto para la valoracion de cau-
sas y efectos.

Métodos empiricos.

* Andlisis documental, tanto para analizar las fuentes bibliograficas sobre el tema,
las regulaciones y normativas del pais, la documentacién de la empresa, asi co-
mo los informes y estudios realizados.

» Encuestas a empleados y directivos para obtener informacién sobre el estado de
la comunicacion interna en ENSA S.A.

» Entrevistas a directivos para conocer aspectos sobre las concepciones y percep-
ciones que poseen en cuanto al funcionamiento del sistema de comunicacion in-
terna en ENSA S.A.

* Observacion cientifica para conocer como se comporta el fenémeno en la reali-
dad.

Métodos matematicos.

El procesamiento de los datos se realiz6 a través de la estadistica descriptiva (recolec-
cion, organizacion, tabulacion, presentacion y reduccion de la informacién); para ello se
utilizé el software Cspro version 4.0 que facilita el ingreso de datos, ademas permite

tabulaciones rapidas para el analisis y divulgacion de los datos.

Para la interpretacion de los resultados se utilizé el método de triangulacién de los da-
tos que permitié el andlisis de los resultados por diferentes vias.

El cuerpo del informe de investigacidn esta estructurado en tres capitulos ademas de

introduccién, resumen, conclusiones, recomendaciones, fuentes consultadas y anexos.
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Capitulo 1: Fundamentos tedricos y conceptuales del sistema de comunicacién

organizacional.

El hombre es un ser social precisamente porque es capaz de comunicarse y en esa
capacidad se fundamenta la existencia de las sociedades humanas. La génesis esta
vinculada a la necesidad de transmitir ideas, opiniones, deseos, informaciones y esta-

dos de animo entre los integrantes de una poblacion.

El vocablo comunicacion, en sus origenes esta muy préximo al latin communicare (par-
ticipar en comun, poner en relacién), cuya raiz latina es communis sinénimo a comu-

nion.

Existen diversas calificaciones aplicadas al vocablo comunicaciéon cuando no esta refe-
rido al ambito interpersonal: institucional, corporativa, organizacional y empresarial, la
esencia es en general la misma, por tanto, se respetara el criterio de los autores cita-

dos y se considerara organizacional en la voz de la autora.

1.1.- La comunicacion en las organizaciones.

Trelles (2004, p.157), refiere que “... la organizacion no puede ser vista de otra manera
gue como consecuencia de la actividad de los individuos que la han constituido y for-
man parte de ella”., es decir el hombre construye la organizacion y ésta produce al
hombre, por lo que se habla del proceso de “socializacion” de los miembros de una or-
ganizacion y este proceso de socializacion es el proceso por el que el hombre se hace

miembro funcional de la organizacién y se manifiesta a través de la comunicacion.

La Oficina nacional de normalizacién (2007), regula la norma cubana referida al siste-
ma de gestion integrado de capital humano y define que la comunicacion “Es también
informacion para el conocimiento, analisis y discusidon sobre un tema o asunto, y un
principio esencial que garantiza la participacién de los trabajadores en la toma de deci-
siones, en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y en la

busqueda de soluciones a los problemas”.
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De lo anterior se puede concluir que la comunicacion en las organizaciones se genera
por la necesidad de coordinar las acciones de los individuos en el proceso de trabajo y
en la solucién de sus contradicciones con el medio, para el logro de objetivos y asi sa-

tisfacer sus necesidades. Es inherente a todo tipo de organizacion.

Trelles (2004), pone énfasis en la importancia de la comunicacion como mecanismo
para que los individuos se adapten a la organizacion y se integren a su entorno rele-

vante dentro de la sociedad global, lo cual se muestra en la figura 1.1.

Organizacién

Ambiente Pertinente

Figura 1.1. Modelo integrativo de comunicacién en las organizaciones.

Fuente: Tomado de Trelles (2004).

Goldhaber (2000, p.18), define la comunicacion organizacional como “... el flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”, es decir que una organi-
zacion necesita al menos de dos personas para que fluya el mensaje, un solo individuo

no puede lograr interdependencia ni interrelacion.

Redding y Sanborn citados por Goldhaber (2000, p. 16), definen la comunicacion orga-
nizacional como “... el hecho de enviar y recibir informacion dentro del marco de una
compleja organizacion. Su percepcion del campo incluye a las comunicaciones inter-

nas, las relaciones humanas, las relaciones gerencia-sindicatos, las comunicaciones
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ascendentes, descendentes y horizontales, las habilidades de comunicacion (hablar,

escuchar, escribir), y los programas de evaluacion de las comunicaciones”.

Fernandez (1997), define la comunicacién organizacional como “... el conjunto total de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacién, y entre ésta y
su medio”(p.30) , ademas amplia su alcance al sefialar que incluye: “... un conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan
entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio; o bien, influir
en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la orga-
nizacion, todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas rapido los objeti-
vos” (p. 31).

La Oficina nacional de normalizacion (2007), en la NC 3000: 2007, define a la comuni-
cacion organizacional como “Proceso que integra un conjunto de acciones organica-
mente estructuradas en una organizacién para brindar informacion de manera planifi-
cada, 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”.

Los autores anteriores concuerdan con el aspecto integrador y transversal de la comu-
nicacion y su vinculacién estratégica con las acciones encaminadas por las organiza-

ciones para el logro de sus objetivos.

La autora asume el concepto de comunicacién organizacional, que se define en la NC
3000: 2007, por el enfoque sistémico expuesto y su relacion con el objetivo de esta in-

vestigacion.

La comunicacion desde la perspectiva organizacional, reviste una gran importancia, ya
gue es uno de los factores fundamentales en el funcionamiento de las organizaciones,
y no se refiere sélo a los mensajes, sino a los actos y al comportamiento mediante el

cual se transmite informacion sobre su identidad, su mision, y su cultura.
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Es una herramienta clave en la organizacion y juega un papel primordial en su desarro-
llo, teniendo en cuenta la integracion e interconexion que debe existir entre las diferen-
tes &reas, con la intencion de minimizar la comunicacion fragmentada e instituir un en-

foque sinérgico o integral de la comunicacion.

La manera de concebir y organizar los procesos comunicativos en las organizaciones
varian teniendo en cuenta el tipo de enfoque a la que se adscriben los diferentes auto-
res. Generalmente existen cuatro enfoques: mecénico, psicoldgico, sistémico e inter-

pretativo.

El enfoque mecénico prioriza su atencién en las redes formales de comunicacion y
desestima las redes informales. Se identifica por el uso del flujo de comunicacion verti-
cal descendente, desde la direccidn a la base, sin concentrar su atencion hacia el re-
ceptor y a la retroalimentacion. La comunicacion se trabaja de manera muy formal, lo
cual origina una organizacion estatica, poco flexible. La direccion de los procesos co-
municativos no tiene un enfoque sinérgico y cada area de comunicacién funciona de

manera inconexa.

El enfoque psicoldgico se apoya en que los mensajes son predominantemente huma-
nos, lo cual justifica una influencia mas humanista, por tanto centra su atencién en el
receptor. Este enfoque considera la influencia de un conjunto de actitudes, conocimien-
tos y percepciones de los comunicadores a los que Fisher, citado por Trelles (2004)
definio como “filtros conceptuales” los cuales intervienen en el proceso de la informa-
cion. Se concentran en las necesidades del publico interno, desatendiendo al publico

externo, lo que refuerza la falta de una visién integradora del proceso.

El enfoque sistémico concibe a la organizacion como un sistema social abierto integra-
do por partes interrelacionadas y en equilibrio dinamico, que a su vez funciona como
subsistema, parte de un conjunto mayor que es la sociedad en general, ademas con-
tiene su relacion con los factores externos del entorno. Considera una visidon mas inte-
gral de la organizacion, en la que se utilizan tanto los canales formales como los infor-

males, asi como los diferentes flujos. Sin embargo su mayor debilidad es que prioriza el

10
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aspecto colectivo, limitando lo individual en lo referente al aspecto cultural, la construc-

cion de simbolos, valores y el clima organizacional.

El enfoque simbdlico interpretativo presta atencion al aspecto cultural de la comunica-
cién, sin abandonar las ventajas del enfoque sistémico. Se le presta igual importancia
al receptor y al emisor, valorando el papel activo del receptor. Considera a la comuni-
cacién como un conjunto de procesos de significados compartidos que se construyen

mediante la interaccion del individuo como ser social, con otros.

Todos estos enfoques comunicativos centralizan su analisis en la funcién; que; dentro
de la organizacion; desempefia la comunicacion, la cual es vista, como una variable
mas que influye en la productividad o efectividad de la organizacién, mediante su rela-
cion con las motivaciones de los individuos que estan implicados en la organizacion, ya
gue sobre una base comunicacional es que se ejecutan las funciones directivas, se
conforma el clima organizacional, aspecto que es determinado y monitoreado por la

alta direccion.

Es por eso que cada uno de estos enfoques ha enriquecido la ciencia de la administra-
cion con nuevos elementos. En la practica, generalmente prevalece uno sobre otro, en
dependencia de los estilos de direccién y las diferentes funciones de la comunicacion
gue se van ejerciendo en el proceso de direccion y que van moldeando el clima organi-

zacional.

El clima organizacional es clave para el éxito de una organizacion porque condiciona

las actitudes y el comportamiento de sus miembros.

En la investigacion realizada por la autora Quesada (2008, p.26), refiere que “...la co-
municacion, actitudes y motivaciones son variables intervinientes en la percepcion del

clima de una organizacién”.

Una buena comunicacion interna propicia un clima laboral favorable y permite la parti-
cipacion armoniosa de los trabajadores en el logro de los objetivos propuestos por la

organizacion.

11
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Es importante mantener un buen clima laboral en la organizacion porque permite que
los miembros se muestren entusiasmados con el trabajo que produce el equipo, y se
sientan orgullosos de formar parte de él. Ademas posibilita una sensacion de entusias-

mo respecto a los logros individuales y colectivos, y un espiritu de pertenencia alto.

Para entender el funcionamiento o proceso de comunicacion, este se modeliza lo que

permite identificar componentes y relaciones.

1.2. El proceso de comunicacion organizacional.

Los primeros intentos de describir un modelo de la comunicacion, se puede atribuir a
Aristételes 300 afios antes de nuestra era, segun refiere el autor cubano Gonzalez
(1980), en el que esboz6 un modelo primitivo de comunicacion manifestando tres com-

ponentes principales: el que habla, el tema y la persona a la que se dirige.

La teoria de la comunicacién recoge la existencia de diferentes modelos de comunica-
cion que explican cOmo ocurre este proceso y sus componentes. Entre algunas de las

teorias estudiadas se encuentran:

La teoria de Claude Shannon y Warren Weaver cuyos elementos integrantes son: fuen-
te de informacion, mensaje enviado, transmisor, sefial transmitida, fuente de ruido, re-

ceptor, sefial recibida, mensaje recibido y destino.

Otros esquemas enunciados bajo esta teoria es el del psicélogo norteamericano Harold
Lasswel, cuyos elementos son: Quién dice, Qué, en qué Canal, a Quién, con qué Efec-

to.

En sus origenes, el alcance de los modelos descritos por Claude Shannon, Warren
Weaver y Harold Lasswel era muy especifico referido a disciplinas como la ingenieria y
la fisica, con un caracter eminentemente mecanicista, lo cual no impide que lograra una
amplia repercusion a otras disciplinas como la lingtistica, sociologia, y administracion,
y actualmente se reconozca como un modelo indispensable para el desarrollo de la

investigacion y modelacion en la comunicacion.

12
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Stoner (1996), expone los elementos esenciales del proceso comunicativo: emisor,
mensaje, receptor; y afirma que si el receptor no capta el mensaje no es posible que se

establezca la comunicacion.

Los autores citados con anterioridad coinciden en general en relacién con los elemen-
tos que intervienen en el proceso de comunicacion y que son esenciales para una co-

municacion efectiva, como se muestra en la figura 1.2.

ruido ruido

N\ b

mensaje mensaje

Codificacién > Decodificacion y Receptor

Retroalimentacion

Emisor

mensaje
N

ruide

Figura 1.2. Modelo de proceso de comunicacion.

Fuente: Tomado de Stoner, (1996, p. 577).

En consecuencia, los elementos de la comunicacién organizacional son: emisor o codi-
ficador, codigo (reglas del signo, simbolo), mensaje primario (bajo un cédigo), canal,
receptor o decodificador, ruido (barreras o interferencias) y la retroalimentacion (feed-

back, mensaje de retorno o mensaje secundario).

A continuacién se explican las caracteristicas de cada elemento del proceso de comu-

nicacion en las organizaciones.

» Emisor (Fuente): Es el sujeto de la comunicacion, que elige y selecciona los signos
adecuados para transmitir su mensaje; quien los codifica para poder llevarlo de manera
entendible al receptor, con el propdsito de lograr objetivos comunes y una comunica-

cion eficaz en la organizacion.

*Receptor o decodificador: Es al que se destina el mensaje, por tanto son los publicos a
los que va dirigida la comunicacion en la organizacion. En él recae la tarea de descifrar

e interpretar lo que el emisor quiere dar a conocer. Existen dos tipos de receptores: el
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pasivo, que es el que solo recibe el mensaje, y el receptor activo o perceptor, que es la
persona que no solo recibe el mensaje, sino que lo percibe y lo almacena. Este tipo de
receptor realiza lo que comunmente se denomina el feed-back o retroalimentacion y es
a través de la retroalimentacion que brinda el receptor, que el emisor conoce si la co-

municacion fue efectiva, por medio de la respuesta.

» Cdbdigo: Es el sistema de signos y simbolos que el emisor utiliza para trasmitir su
mensaje para que el receptor pueda captarlo, lo que depende de las caracteristicas del

emisor y del medio a través del cual se transmite el mensaje.

* Mensaje: Es el contenido de la informacion (contenido enviado), el conjunto de ideas,
sentimientos, acontecimientos expresados por el emisor y que desea trasmitir al recep-
tor para que sean captados de la manera que desea el emisor. Pueden ser verbales y

no verbales.

Los mensajes verbales son los mensajes transmitidos mediante la palabra y los mensa-
jes no verbales son los mensajes transmitidos por el movimiento del cuerpo, la entona-
cion o énfasis que se da a las palabras, la expresién facial y la distancia fisica entre el

emisor y el receptor.

Redding citado por Trelles (2004, p.83), identifica tres categorias fundamentales de

mensajes en las organizaciones: de tarea, de mantenimiento y humano.

Los mensajes de tarea estan fundamentalmente relacionados, con los productos, servi-
cios y actividades que realiza la organizacion. Contienen informacién sobre las tareas
gue deben desempefiar los trabajadores, y la manera de hacerlas. Incluyen la capaci-
tacion, la cual es una accion para mejorar las relaciones entre los grupos, permitir el
conocimiento de la historia de la organizacién, conocer los puntos de vista acerca del
beneficio de la gestion en la organizacion, proponer soluciones a los problemas exis-

tentes, incrementar los valores y mejorar la educacion formal.

Los mensajes de tareas incluyen ademas la orientacién, establecimiento y cumplimien-
to de objetivos, asi como la resolucion de problemas concretos de la organizacion y

sugerencias de nuevas ideas.
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Los mensajes de mantenimiento son los que ayudan a la organizacibn a mantenerse
con vida, a perpetuarse a si misma,; e incluyen normativas, procedimientos y ordenes.
De modo general orientan y controlan la actividad de la organizacion y asi logran los

objetivos previstos.

Los mensajes humanos estan relacionados con los sentimientos de los individuos de la
organizacion con el objetivo de lograr su satisfaccion personal y profesional. Incluyen
reconocimientos, estimulos, apoyo, felicitaciones (tanto personales como profesionales)
y actividades informales que propicien relaciones interpersonales cordiales entre los

diferentes miembros de la institucion.

El balance entre los diferentes tipos de mensajes es importante para el buen desempe-

flo laboral y un ambiente organizacional armonioso y de cooperacion.

» Retroalimentacion (mensaje de retorno): Es la condicion necesaria para la interactivi-
dad del proceso comunicativo, siempre y cuando se reciba una respuesta (actitud, con-
ducta...) sea deseada o no, logrando la interaccion entre el emisor y el receptor. Puede
ser positiva (cuando fomenta la comunicacion), o negativa (cuando se busca cambiar el
tema o terminar la comunicacion). Si no hay retroalimentacion, entonces solo hay in-

formacién, no comunicacion.

La escucha activa concede una importancia primordial a la retroalimentacion, pues es a
partir de ésta que el receptor ratifica si esta recibiendo bien el mensaje del emisor, y

demuestra, a su vez, cuan activamente lo esta escuchando.

Una retroalimentacion efectiva en las organizaciones es la garantia de una comunica-
cion asertiva para el logro de los objetivos propuestos, ademas de evitar malos enten-

didos, que posteriormente pueden generar conflictos.

* Ruido: Cualquier perturbacion o interferencia que se produce en el proceso comunica-
tivo, ya sea por la transmision de mensajes contrapuestos, restricciones de politicas
organizacionales o bien por elementos relacionados con el aspecto fisico, tal como, la
afonia del hablante, la sordera del oyente, la ortografia defectuosa, la distraccién del

receptor.
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» Canales: Es el medio o la via que se utiliza para la transmision de los mensajes hacia

los publicos a los que se destinan.

Segun Muriell & Rota (1980, p. 298), los canales de comunicacién “... son el método de
difusién que se emplea para enviar el mensaje.”. Estos pueden dividirse a grandes ras-

gos en: mediatizados y directos.

Los canales mediatizados son aquellos que requieren del uso de la tecnologia para la
transmision de los mensajes por lo que no entran en contacto fisico directo el emisor y
el receptor, sino que ese contacto se lleva a cabo a través de un cuerpo fisico externo.
En las organizaciones, los canales mediatizados utilizados usualmente son: el correo
electrénico, la intranet, el teléfono, radio base y revistas o boletines internos digitales,

entre otros.

Los canales directos son aquellos que implican el contacto cara a cara y depende de la
capacidad y habilidad de los individuos para comunicarse. Los mas comunes utilizados

en las organizaciones son: los matutinos, las reuniones, asambleas y entrevistas.

Para lograr una comunicaciéon eficaz en la organizacién, es importante seleccionar el
canal o medio adecuado para cada mensaje, conocer cual es el contenido de cada
mensaje, quién es el destinatario y qué objetivo y efecto se quiere lograr en el publico

destinatario o receptor del mensaje.

Los elementos definidos anteriormente integran la comunicacion organizacional en dos

ambitos fundamentales: el interno y el externo.
La comunicacion interna es la gue mantienen los miembros de la organizacién entre si.

Por comunicacion externa se entiende aquella que realiza la empresa con los actores
externos, implicados o relacionados de cualquier manera con la organizacion, entre
ellos, clientes, intermediarios, proveedores, competidores, medios de comunicacion,
comunidad, gobierno local y nacional, grupos financieros y demas instituciones u orga-

nizaciones.
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En este capitulo se abordara solo la comunicacion interna que es el objeto de la pre-

sente investigacion.

Antonio Lucas Marin en su articulo; compilado por Trelles (2004, p. 43), aborda la defi-
nicion de la comunicacién interna como: “...el patron de mensajes compartidos por los
miembros de la organizacion, es la interaccion humana que ocurre dentro de las orga-

nizaciones y entre los miembros de las mismas”.

La comunicacién interna constituye el modo esencial de transmitir la cultura y la sociali-
zacion de los miembros de una organizacion. Esta conformada por los procesos comu-
nicativos que se desarrollan a lo interior, tanto de manera formal como informal, y esta

dirigida al logro de una estabilidad organizacional.

La comunicacion formal puede ser entendida como aquella que esta determinada ofi-

cialmente, siguiendo las lineas de mando de la organizacion.

La comunicacién informal se manifiesta de manera espontanea y surge por las necesi-

dades de contacto social entre los miembros de la organizacion.

A continuacioén se desarrollan elementos de ambas.

Las vias formales de comunicacion interna son de vital importancia para la organiza-
cion de la empresa, pues a través de ellos se les proporciona a los trabajadores tareas,
labores e instrucciones precisas sobre sus actividades laborales, e igualmente, sirve de
retroalimentacion a la direccion sobre las insatisfacciones y/o sugerencias de los traba-
jadores. De esta forma Trelles (2004, p.49) sefiala que las vias formales de comunica-
cion interna“... son herramientas extremadamente importantes para la direccién, coor-

dinacién y reestructuracion de las actividades organizativas".

La comunicacién llamada formal, se efectia en diversas direcciones, a las que se nom-

bran flujos de informacién.

Muchos son los autores que distinguen tres flujos de comunicacion interna, en funcion
de la direccién predominante que presentan y de la jerarquia existente en la organiza-

ciéon, asi tenemos:
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» Comunicacion vertical, y dentro de ésta la descendente y la ascendente.

 Comunicacioén horizontal.

La comunicacién descendente es la que fluye no so6lo de la direccién a los demas
miembros de la organizacion siguiendo la linea jerarquica, sino de cualquier nivel en el

grupo u organizacion hacia uno inferior.

Roberto Hernandez Sampieri, citado por Fernandez (1987), menciona algunas funcio-

nes de la comunicacion descendente en contextos relacionales, como son:

* Enviar 6érdenes multiples a lo largo de la jerarquia.

* Proporcionar a los miembros de la organizacién informacion relacionada con el
trabajo.

* Adoctrinar a los miembros para que reconozcan e internalicen los objetivos de la

organizacion.

El articulo 681 del decreto 281/2007 “Reglamento para la implantacion y consolidacion
del sistema de direccidon y gestion empresarial estatal en Cuba” coincide con el plan-

teamiento anterior y menciona los beneficios de la comunicacion descendente, como:

* Mantener informados a todos los trabajadores de la organizacion sobre los prin-
cipales aspectos para el desarrollo de ésta.

* Proporcionar a todos los trabajadores informacién sobre lo que deben hacer,
cémo hacerlo y que se espera de ellos.

» Conocer por los propios trabajadores cuales son sus criterios y opiniones sobre
lo que funciona correctamente o no, sus diferentes ideas, estado de animos y

motivaciones y propuesta de mejoras.

Por su parte, Trelles (2004) menciona una serie de problemas que afectan la comuni-

caciéon descendente, y que podrian considerarse “ruidos” como son:

» Saturacion de los canales de comunicacion.
+ Ordenes contradictorias y mutuamente excluyentes.

* Poca claridad en los mensajes.
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» Tecnicismo utilizado en el lenguaje o cargado de jerga.

Por todo ello en las organizaciones, la comunicacion descendente es una herramienta
de la direccion extremadamente importante a la hora de dirigir a los trabajadores, ya
sea a través de instrucciones laborales, politicas y procedimientos que se manifiestan
en los mensajes de mantenimiento o bien a través de mensajes de tarea, destinados al

cumplimiento de objetivos organizacionales.

La comunicacién ascendente, es el tipo de comunicacion que va de los miembros de
mas bajo nivel en el organigrama a los de mas alto nivel, o sea de subordinados a di-

rectivos.

Gerald Goldhaber en su articulo compilado por Trelles (2004), enumera cuatro razones

por la que la gerencia debe valorar la comunicacion ascendente:

* Muestran la receptividad del medio ambiente para respaldar las comunicaciones
descendentes.

» Facilitan la aceptacion de las decisiones tomadas alentando a los empleados a
que participen en el proceso de la toma de decisiones.

» Proporcionan el feedback en la comprension, por parte de los empleados, de las
comunicaciones descendentes.

* Animan a la presentacion de ideas valiosas.

La comunicacion horizontal es la comunicacién que se da entre personas consideradas

iguales en la jerarquia de la organizacion.

Barreiro (2000, p.30), afirma que, “Mediante la comunicacion horizontal se efectia la
coordinacion y cooperacién entre personas pertenecientes a un mismo grupo o colecti-
VO, y entre grupos o colectivos,... ademas facilita la satisfaccion de las necesidades

sociosicoldgicas de los individuos”.
La comunicacion horizontal aporta algunos beneficios tales como:

» Facilita la coordinacion de tareas.

» Proporciona un medio para compartir informacion relevante entre colegas.
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* Es un canal adecuado para la solucién de problemas y conflictos.

» Facilita el apoyo mutuo entre los miembros de la organizacion.

Villafafie et al. (1993, p.259), exponen un cuarto flujo de comunicacion denominado
diagonal o transversal, y define como objetivo primordial *“... configurar un lenguaje
comun y actividades coherentes con los principios y valores de la organizacion en to-

das las personas y grupos de la misma.”.

El flujo diagonal se presenta cuando las partes que intervienen en el proceso de comu-
nicacion forman parte de niveles jerarquicos diferentes y no establecen una relacién de
dependencia entre ellas. La comunicacién diagonal es muy comun dentro de las orga-
nizaciones, ya que no siempre el flujo de la informacién se dirige por las rutas normal-

mente establecidas en los organigramas.

Sus propésitos fundamentales son: incrementar el rendimiento, promover procesos de

cambio, profundizar el espiritu de trabajo en equipo e incentivar el potencial innovador.

Los mensajes que se transmiten en la comunicacion horizontal y diagonal estan fun-

damentalmente relacionados con las tareas a realizar o con factores humanos.

La comunicacion informal se establece entre los diferentes grupos informales que exis-
ten dentro de la organizacién, a través de diferentes canales de comunicacién que no
necesariamente concuerdan con los canales formalmente establecidos por la organiza-
cion. Los insumos al sistema de comunicacion que se transmite a través de éstos no
pueden ser controlados, lo que puede traer como consecuencia informaciones impreci-

sas o inexactas causando un clima de incertidumbre entre sus miembros.

La comunicacion informal se manifiesta a través del rumor; aguel mensaje impreciso y
confuso, que viaja a través de los canales informales y que procede de fuentes no cla-
ramente identificadas, lo cual puede ser considerado como un aspecto negativo dentro
del sistema de comunicacién en la organizacion; incidiendo en la moral de la organiza-
cion o en la eficacia de la produccion. Sin embargo se puede convertir en una via de
comunicacién muy util dentro de la organizacién, al identificarse como una oportunidad

para esclarecer cualquier desequilibrio o distorsion en el proceso comunicativo.

20



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Capitulo 1: Fundamentos tedricos y conceptuales del sistema de comunicacion organizacional

La comunicacion se manifiesta en toda organizacion, independientemente de su tipo o
su tamafo y se aplica a todas las funciones de la administracion. Es un proceso de ex-
tensa notabilidad en el funcionamiento de cualquier grupo, organizacion o sociedad, ya
gue como sefala Barreiro (2000, p.30), “En la Teoria de la Organizacion, la comunica-
cion juega un lugar central, ya que la estructura, tamafio y alcance de la organizacion

estan casi totalmente determinadas por la comunicacién”.

Por todo lo anterior se puede inferir que la actividad de comunicacién en la organiza-

cion debe ser gestionada conscientemente y no dejarla a la espontaneidad.

1.3.- Gestion de la Comunicacion.

Guerrero (2007, p. 5), sefiala que la gestién se concibe como “... la influencia conscien-
te de los 6rganos de direccidn sobre los colectivos humanos con el fin de asegurar la
consecucién de los objetivos planteados, organizados y orientados correspondiente-

mente a su actividad”.

Por tanto, la gestion es un proceso en el cual se usan determinadas capacidades de la
organizacion para definir, alcanzar y evaluar sus propadsitos, con el adecuado uso de
los recursos disponibles. Es decir, la gestidon consiste en modificar una situacién actual

en otra situacion deliberadamente planeada.

Estas capacidades de la direccion y la influencia que se ejerce sobre los colectivos

humanos se realizan basicamente mediante el proceso de comunicacion.

Pero a la vez, la comunicacion organizacional, por su complejidad y alcance necesita
ser gestionada para garantizar su adecuado funcionamiento y lograr sus objetivos. La
gestiébn de la comunicacion organizacional, como una actividad directiva mas, com-
prende las funciones clasicas del ciclo administrativo, entiéndase que la comunicacion

necesita ser planificada, organizada, dirigida y controlada.

La gestion de la comunicacion organizacional implica la planificacién y ejecucion de
acciones comunicativas integradas en planes y estrategias, asi como su control y me-

dicion de los resultados esperados en correspondencia con los objetivos trazados.
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Muriell & Rota (1980, p. 162) sefialan que “... la planificacion de la comunicacion con-
siste en una actividad encaminada a lograr la racionalizacién de las operaciones que se
pretenden llevar a cabo con el fin de obtener un propdésito determinado de comunica-
cion; implica la ejecucién propositiva de una serie de actividades predeterminadas para

llegar a afectar a los receptores o publicos”.

El proceso de planificacion de la comunicacion permite determinar con anticipacion los
objetivos a alcanzar, prever recursos necesarios para alcanzar esos objetivos en de-
terminado tiempo, asi como sefialar actividades y tareas a ejecutar, de ahi que la plani-

ficacion debe ser considerada como un proceso dindmico y recurrente.

El objetivo esencial de la elaboracion de un plan de comunicacion organizacional es
establecer un conjunto de acciones encaminadas a lograr los objetivos estratégicos de
comunicacién de la organizacion, asi como, reducir la incertidumbre, favorecer el cam-
bio y ayudar a los directivos responsabilizados con el sistema de comunicacién organi-

zacional a controlar.

La funcion de organizacion garantiza el cumplimiento de los planes y objetivos, y crea
las condiciones mas propicias para la realizacion de los mismos. Su funcion consiste en
determinar los componentes del proceso de comunicacion y las formas de interrelacion
entre los miembros de la organizacion, lo cual se logra con un uso eficiente de los ca-
nales formales, y estructuras internas que respondan a la actividad de comunicacion
organizacional, asi como el establecimiento del sistema de relaciones del proceso de

comunicacién organizacional con el resto de los procesos de la organizacion.

La funcion de mando tiene como objetivo general lograr la estabilidad, el orden necesa-
rio en el sistema, lo cual se manifiesta en la comunicacion organizacional mediante

mensajes de mantenimiento y una retroalimentaciéon efectiva.

Las érdenes son un elemento distintivo de la funcién de mando y estas érdenes se po-

nen de manifiesto en la comunicacién organizacional mediante mensajes de tareas.

La funcion de control en el sistema de comunicacion organizacional, como en el resto

de los sistemas de la organizacion, tiene como objetivo central eliminar los obstaculos y
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tomar decisiones correctivas que lleven a la organizacién a su funcionamiento 6ptimo,
asi como brindar informacién necesaria de manera que se conozca si las acciones rea-
lizadas o en proceso de ejecucion, se corresponden con lo establecido previamente y
poder evitar o corregir desviaciones. Es por ello que el control se reconoce como me-

canismo de retroalimentacion.

Asi mismo el control es también un mecanismo de estimulo y motivacion ya que la co-
municacion con reforzamiento positivo o negativo ejerce una fuerte influencia en los
miembros y grupos de la organizacién que sirve de estimulo a los comportamientos

deseados.

El control es parte inseparable de la toma de decisiones. El proceso de toma de deci-
siones se nutre de la informacion que constituye el soporte de la comunicacion y facilita
la integracion de los miembros de la organizacion en ese proceso. Sin comunicacion no
es posible que los individuos y grupos logren acceder a un proceso de direccién partici-

pativo.

Por todo lo anterior, se justifica la necesidad de regular la comunicacién en las organi-
zaciones a través de un sistema de comunicacion que asuma un papel relevante como

soporte a la gestion de comunicacion de la organizacion.

La organizaciéon funciona como un sistema abierto, que involucra a muchas personas
en su condicion social. Es por ello que la comunicacion relacionada con ella, debe ser
resuelta y aplicada como un sistema de interrelacion con el resto de los procesos de la

organizacion.

Muriell & Rota (1980, p.33), acuden a la aproximacion del concepto de sistema definido
por Goldhaber quien, desde un enfoque social, establece que: "Los sistemas sociales u
organizaciones constan de un numero de individuos, grupos o departamentos, cada

uno de los cuales es un subsistema dentro de un sistema total".

De la definicién anterior se infiere el concepto de interdependencia como aspecto del
enfoque de sistemas y que esta presente entre los diversos elementos que constituyen

23



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Capitulo 1: Fundamentos tedricos y conceptuales del sistema de comunicacion organizacional

cualquier sistema. La interdependencia se refiere no solo a las relaciones existentes

entre los diversos elementos del sistema sino entre éste y su medio ambiente.

Abraham Nosnik citado por Fernandez (1997), propone una teoria de los sistemas de
comunicacién en las organizaciones, donde procura conservar tanto los aspectos fun-
cionales como estructurales, tipicos de las explicaciones sistémicas. Expone que, en la
medida en que se explica la comunicacidn organizacional sistémicamente, puede estu-
diarse como proceso y ser analizada de manera mas completa “... como dinamica or-

ganizacional y formadora de estructuras organizacionales.”(p. 33).

La propuesta se conforma de dos niveles de abstraccion:

El primero se refiere a la organizacion como un sistema. En este primer nivel, Nosnik
refiere dos aspectos fundamentales del sistema: estructura y funcionalidad. La estructu-
ra de un sistema esta compuesta por un namero finito de partes y por un namero infini-
to de relaciones entre éstas. La funcionalidad se refiere a la orientacion general del sis-

tema hacia cierto tipo de actividad y no hacia otras.

Las partes que conforman una organizacion como sistema, se componen de personas
y de elementos impersonales, las primeras vistas desde la perspectiva organizacional
segun su personalidad y su funcion organizacional y, por otra parte, los elementos im-
personales son las tecnologias que utilizan las personas en una organizacion para en-

trar en contacto.

Las caracteristicas del sistema de comunicacion en la organizacion componen el se-
gundo nivel de abstraccion, donde destaca el elemento del lenguaje como elemento de
apoyo en el funcionamiento de la comunicacion en la organizacion y sefiala las funcio-

nes del sistema, que se relacionan a continuacion:

» Descriptiva: persigue exponer lo que sucede, el estado de cosas o la concepcion
de las situaciones en los diferentes ambitos organizacionales.

» Evaluadora: describe, pondera o juzga cada ambito organizacional.

e Desarrollo: analiza como reforzar lo evaluado como acertado, y mejorar aguello

gue fue considerado erréneo en las actividades del ambito organizacional que se
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haya estudiado.

La autora asume que las funciones definidas por Nosnik se ajustan a los fines de ésta
investigacion, desde el punto de vista conceptual, ya que concentra su analisis en la
funcion que dentro de la organizacion desempefia la comunicacioén, siendo ésta un me-
dio importante que tiene la organizacion y que influye en la efectividad de la organiza-

cion.

Para garantizar el funcionamiento adecuado del sistema de comunicacion interna, es
necesario considerar desde una perspectiva social algunos conceptos basicos sugeri-

dos por las autoras Muriell & Rota (1980), y que se relacionan a continuacion:

1. Elementos: Son las partes que componen el sistema y se definen en funcion de
los objetivos de estudio y que se corresponden con el primer nivel de abstrac-
cion propuesto por Nosnik.

Estos elementos son los siguientes: Insumos, transformaciones, productos, co-

ordinacién, comunicacion, retroalimentacion.

* Insumos: Son todos los recursos que absorbe el sistema a partir de su
ambiente y esta representado por la informacion.

Los insumos (la informacion), son un elemento necesario en el funcionamiento
del sistema de comunicacién. Para que la informacion sea util es importante que
la misma sea relevante, costeable y oportuna, pero para dirigir un sistema, los
insumos no son suficientes, es necesario transformar esos insumos en produc-
tos, de manera que se puedan utilizar conscientemente los insumos que se po-
seen y solucionar problemas practicos de la organizacion, es decir coordinar
armonicamente los diversos elementos del sistema entre si, para lograr los obje-

tivos de la misma en forma eficiente y eficaz.

» Transformacion: Es el proceso mediante el cual los insumos se convierten
en productos, es el elemento procesador que, a partir de los insumos que
entran al sistema, obtiene los productos finales que salen de este. En este

caso procesar la informacién permite llegar a la comunicacion, y este pro-
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ceso se produce mediante los flujos, considerados como los elementos
transformadores, donde a partir de los insumos que entran al sistema se
logran los productos finales.

* Productos: Son el resultado de la transformacion de los insumos y son
descargados por el sistema hacia el exterior o ambiente. Estan represen-
tados por los tipos de mensajes, ya sean de tarea, de mantenimiento y
humanos que impactan en la funcionalidad del sistema.

» Coordinacion: Se refiere a la cooperaciéon armonica (armonizacion) de los
diversos elementos del sistema entre si para permitir la realizacién de los
objetivos de este. Esta coordinacion se logra mediante politicas y rutinas
establecidas, en las cuales juega un papel decisivo los documentos nor-
mativos, manuales, gestion de la comunicacion, que deben lograr la ar-
monizacion necesaria entre los elementos del sistema.

e Comunicacion: Se refiere al proceso comunicativo que se desarrolla de
manera formal e informal. Est4 representado por los tipos de comunica-
cion.

» Retroalimentacion: Es toda aquella informacion que sale del sistema y
vuelve al mismo dando informacién sobre los efectos que ésta tuvo como
producto sobre el destinatario.

2. Estructura: Son los vinculos que se establecen entre los elementos y que permi-
ten que estos se mantengan unidos y formen el sistema, tal y como propone
Nosnik en su primer nivel de abstraccion. Esta estructuracion del sistema esta
influida por los medios y canales de comunicacion, que constituyen la “armazon”
necesaria para mantener el vinculo entre los elementos del sistema, asi como
los elementos impersonales que se utilizan en la organizacion para entrar en
contacto.

3. Funciones: Esto esta relacionado con el segundo nivel de abstraccion de Nosnik
y tiene que ver con el rol que juega la comunicacion en el proceso de gestidén de
la entidad (describirla, evaluarla o desarrollarla).

4. Limites: Son las fronteras del sistema respecto al ambiente, siendo muy impor-

tante la definicién de estos limites para establecer el supra sistema, lo que esta
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6.

fuera del sistema pero que lo rodea. En los sistemas sociales es muy dificil defi-
nir los limites pues estos varian con el tiempo.

A los efectos de la presente investigacion se considera como limite, la organiza-
cion y se trabaja solo con la comunicacion interna, aunque ésta esta influida por
el entorno; pero para la presente investigacion no se va a considerar mas alla
gue lo normado por los decretos 281/2007 y 323/ 2014. En el caso que nos ocu-
pa estos limites son también difusos pues son los que se establecen entre el sis-
tema de comunicacion general de la entidad, sus dimensiones interna y externa.

Apertura: Es una caracteristicas de todo sistema. Los sistemas abiertos permiten
la interaccion del sistema con el ambiente, lo que permite que la estructura, la
conducta y la funcion del sistema abierto estén continuamente cambiando. Esto
se observa en el sistema de comunicacion organizacional en los trasvases que
se producen con los sistemas externos a la empresa y que influyen en ella y ge-
neran nuevos insumos externos (de la comunicacién del organismo superior, del
pais, etc.).

Ambiente: Todo aquello que se relaciona con el sistema objeto de estudio pero
no forma parte de él. Es el contexto en el cual se da la comunicacion del sistema
con el supra sistema y con otros elementos o sistemas ubicados en este. Un as-
pecto importante, por su estrecha relacién con la comunicacién y que resulta ex-
terno a la comunicacion, es el clima laboral, donde los limites también son difu-
sos pues recibe influencia de la comunicacién, a la vez que la influencia propia-

mente.

Una de las peculiaridades importante de cualquier sistema es la composicidén que le es

propia, es decir, el conjunto de elementos y partes que lo integran, en consecuencia,

las variables a investigar, que permitirian perfeccionar el sistema de comunicacion in-

terna serian:

w0 NP

Los flujos de comunicacion.
Los tipos de mensajes.
Los tipos de comunicacion.

Los medios o canales de comunicacion.
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5. El ambiente interno.

Todo sistema se rige por diferentes principios generales, los cuales se aplican a la or-

ganizacion de la siguiente manera:

Homeostasis: El equilibrio se mantiene activamente entre los insumos (informacion,
recursos humanos) y sus productos terminados (mensajes que contribuyen al logro de
objetivos, etc.), asi como entre sus diferentes elementos estructurales (departamentos,
personal, etc.). La retroalimentacion hace posible la estabilidad del sistema ya que a
través del proceso de retroalimentacion, el sistema recibe permanentemente informa-
cion acerca de los resultados de sus acciones y los criterios de actuacion previamente

determinados.

Entropia: Se refiere a la tendencia hacia el desorden o la desorganizacion de un siste-
ma. La entropia se puede representar en dos formas: positiva y negativa. La entropia
positiva es el conjunto de todos los problemas que impiden su desarrollo y lograr sus
objetivos. Ejemplos de ellos podrian ser: Ausencia de estructura para el funcionamiento
del sistema de comunicacion, ausencia de manuales y procedimientos sobre los que
funciona el sistema, mensajes difundidos en soportes no apropiados, etc. Por el contra-
rio la entropia negativa considera todos los esfuerzos que realiza el sistema para evitar

la destruccion y lograr sobrevivir.

Incertidumbre: Implica una falta de orden, de prediccion, de estabilidad. En el sistema
de comunicacion la incertidumbre se muestra cuando existe carencia de algunos de los
elementos del proceso comunicativo. En el sistema de comunicacién el insumo (la in-
formacion) representa una reduccion de incertidumbre: a mayor informacion, menor
incertidumbre. La retroalimentacion constituye uno de los elementos del proceso comu-
nicativo e influye de manera determinante en la relacion emisor-receptor. Al existir ca-
rencia de la retroalimentacion, esto conlleva a una comunicacion fallida, al no permitir al
emisor identificar si es necesario modificar su mensaje original, a fin de alcanzar el ob-
jetivo deseado y por tanto representa una incertidumbre al sistema comunicativo. Para
disminuir la incertidumbre se debe hacer un uso adecuado de las herramientas (tec-

noldgicas o no), y fomentar el flujo de mensajes en todas las direcciones, lo que ayuda
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a fortalecer las metas de la organizacion convirtiéndola en una entidad agil, efectiva y

por lo tanto mas competitiva.

Teleologia: El sistema dirige sus esfuerzos hacia un propésito o0 meta, toda organiza-
cion existe en funcién de un fin o propdsito particular para la cual fue creada y dedica
su actividad, independientemente del nivel de eficiencia con la cual la lleve a alcanzar

la meta o propdsito.

Equifinalidad: Cada area o departamento (subsistema) del sistema o miembro puede
llegar al mismo objetivo a través de la realizacion necesaria de distintas funciones o de

las mismas funciones o actividades pero de manera distinta.

La implantacién de un sistema de comunicacion organizacional permite el estableci-
miento de relaciones de direccidn participativa, el conocimiento por parte de los traba-
jadores de las principales misiones, valores y objetivos a alcanzar en la organizacion,
asi como, a la direccion conocer los criterios, opiniones y propuestas de los trabajado-
res en beneficio de la gestion, la mejora de las condiciones de trabajo, seguridad y sa-
lud, control interno y la eficiencia, entre otros aspectos.

En ausencia de estructuras especializadas, los procesos de comunicacién se daran
eventuales, desordenados e ineficientes. Por ello, resulta necesaria la creacion de es-
tructuras de comunicacion en toda organizacion. Referido a lo anterior, Muriell & Rota
(1980, p.47), sefalan que, “...toda institucion concebida como un sistema creado para
la consecucion de un objetivo o conjunto de obijetivos, necesita de un sistema de co-
municacion que organice, ordene, coordine y haga eficientes los procesos de comuni-

cacion, posibilitando asi a la institucion el realizar sus propositos”.

En Cuba el sistema de comunicacion organizacional se conforma sobre las pautas que
rigen el decreto ley 252/2007, el decreto 281/2007 y el decreto 323/2014 donde se
norma lo relacionado con el sistema de comunicacién organizacional para las empre-

sas que aplican el sistema de direccion y gestiobn empresarial.

En el texto tanto del decreto 281/2007 como del 323/2014 no esta definido el concepto

de sistema de comunicacion organizacional, lo cual lo hace inconsistente e impreciso.
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En cuanto a la elaboracion de los manuales, se precisa en el articulo 690 que la orga-
nizacion puede auxiliarse de personal profesionalmente preparado, de manera que
contribuya a definir los problemas de comunicacion que presentan en la organizacion,
desde una perspectiva de consultor externo, lo que a juicio de la autora, en el caso de
gue no se trabaje con un equipo interno, como es el caso de la consultoria colaborativa,
limita el caracter participativo que requiere el disefio de este proceso. Este caracter par-
ticipativo es un aspecto al que se le otorga relevancia en los documentos rectores del

perfeccionamiento empresarial cubano.

En los decretos 281/2007 y 323/2014 se precisa la importancia de valorar los flujos de
comunicacién, canales de comunicacién y la retroalimentacién para el funcionamiento
adecuado del sistema de comunicacion, asi como la necesidad de la participacion de
los trabajadores en las funciones de direccion.

Un elemento a considerar sobre la comunicacion en las organizaciones cubanas hoy, y
su vinculo con las funciones de direccion, es la Resolucion 60,emitida por la Contraloria
general de la republica (2011), que introduce entre sus componentes de control a la
informacion y comunicacion, lo cual obliga a contar con mecanismos de retroalimenta-
cion y de seguridad para la entrada, procesamiento, almacenamiento y salida de la in-

formacion, asi como facilita y garantiza la transparencia en la toma de decisiones.

El sistema establecido por los decretos cubanos, incluye la existencia de manuales,
gue documentan, la estructuracion y funcionamiento del sistema, lo cual concuerda con

los niveles de abstraccidén mencionados por Nosnik.

Los manuales que funcionan sobre las pautas del sistema son: el manual de gestion de
comunicaciéon y el manual de identidad visual, y son requisitos indispensable para el
funcionamiento del sistema de comunicacién organizacional. Segun el articulo 695 del
decreto 281/2007; los mismos deben ser una herramienta que guie la gestion de la co-
municacion de manera integral y no como un folleto teodrico. La ausencia de dichos ma-
nuales puede ocasionar entropia positiva al sistema de comunicacion impidiendo lograr

los objetivos propuestos en la organizacion.
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La evaluacion y medicion de la efectividad del sistema de comunicacion debe realizarse
con determinada regularidad, atendiendo a los resultados positivos y negativos del pro-
ceso de comunicacion, mediante la creacion de procedimientos e instrumentos de tra-

bajo.

El diagndstico, una de las herramientas de aplicacion en la investigacion del sistema de
comunicacién organizacional, es un paso necesario para conocer las caracteristicas del
proceso comunicativo de la organizacién y como se integra al resto de los sistemas de

gestion de la organizacion.

Los principales instrumentos utilizados para la realizacion de un diagndstico del sistema
de comunicacion organizacional son: la entrevista, la encuesta, la revision bibliografica

y documental y la observacion directa participante.

La entrevista consiste en una conversacion con un propoésito definido entre la persona
gue entrevista y el o los entrevistados; es una técnica multipropésito, que puede tener
como objetivo obtener determinada informacion en lo referente al sistema de comuni-
cacion organizacional, pero también puede ofrecer o facilitar informacion e influir en

aspectos conductuales del entrevistado.

La encuesta es un instrumento de investigacion que permite recoger una gran cantidad
de informacion aportada por diferentes grupos de personas y consiste en una consulta
tipificada de personas elegidas de forma estadistica y realizada con ayuda de un cues-
tionario; en temas relacionados con el sistema de comunicacion se utiliza para medir el
estado del sistema de comunicacion en la organizacién y sus resultados, significan un
basamento sobre el cual se puede ahondar con mayor precision en aquellos aspectos

de interés.

La revision bibliografica y documental se realiza con el objetivo de analizar la bibliograf-
ia sobre el sistema de comunicacién organizacional, asi como la documentacién nor-
mativa de la organizacion y del pais, y los informes y estudios realizados sobre el tema

de la misma.
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La observaciéon participante consiste en la percepcion directa del investigador en el
proceso de funcionamiento del sistema de comunicacion organizacional, lo que permite

la recopilacion de datos acerca de los elementos y estado del sistema.

El diagndstico del sistema de comunicacién organizacional, es una herramienta eficaz
gue permite conocer el grado de desarrollo y caracteristicas de la comunicacion en la
organizacion, asi como las actitudes, aptitudes y motivaciones de los sujetos implica-
dos en el proceso comunicativo, el uso adecuado de los canales de comunicacién, los
espacios donde deben aparecer los mensajes, la estructura del sistema de comunica-
cion en la entidad, asi como la participacion de los trabajadores en la solucion de los

problemas, etc.

A partir de conocer los resultados del diagnostico, es que se puede redisefar el siste-
ma de comunicacion interna sobre la base de las deficiencias detectadas asi como ela-
borar un plan de medidas correctivas que permita mejorar las carencias; de forma tal
que la organizacién logre mejorar su proceso comunicacional y su desempefio organi-

zacional.
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Capitulo 2: Diagnéstico del sistema de comunicacion organizacional interna en la
ENSA S.A.

La realizacion de un diagnostico del sistema de comunicacion organizacional interna
posibilita conocer como se comporta objetivamente este proceso en la organizacion.
Ademas permite validar el cumplimiento de los requisitos planteados en documentos
regulatorios que abordan el tema y explorar la contribucion de la comunicacién a la in-

tegracion del sistema de direccion de la organizacion.

2.1.- La Empresa nacional de servicios aéreos S.A.

A finales de 1959, el Instituto Nacional de Reforma Agraria (INRA) crea una empresa
de aviacion agricola, cuya flota de aviones era propiedad de ciudadanos cubanos, que

abandonaron el pais al triunfo de la Revolucion.

En 1966 esta empresa es asumida por la division de aviacién agricola y helicopteros,

subordinada a la defensa antiaérea de las fuerzas armadas revolucionarias (DAAFAR).

En 1973 se subordina la aviacion agricola al Instituto de Aeronautica Civil de Cuba, es-

te Ultimo subordinado al Ministerio de Transporte.

El 15 de Diciembre de 1976, mediante la Resolucién No. 152 dictada por el Ministerio
de Transporte se constituye la aviacién agricola como empresa estatal, con personali-
dad juridica propia, con el objetivo de brindar servicios avioquimicos a la agricultura,

vuelos de bombardeo de prensa y especiales.

Posteriormente en 1977, por el nuevo sistema de organizacion del pais se acuerda di-
vidir el Instituto de Aeronautica Civil de Cuba en varias empresas y asi surgio oficial-

mente la Empresa de Aviacion Agricola.

La ampliacién de los servicios que ofertaba la empresa, ya como entidad subordinada
al Instituto de Aeronautica Civil de Cuba (IACC), condicion6 que el 13 de Diciembre de
1991 se dictara la resolucion DJ-9131 del presidente del Instituto de Aerondutica Civil
de Cuba, mediante la cual se modifico su objetivo fundamental con la incorporacion de

la transportacion de pasajeros en un nuevo servicio denominado AEROTAXI, ofertado
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al turismo internacional y orientado a obtener ingresos en divisas. Estos servicios de
taxi aéreo desaparecen en el afio 2004, teniendo como causa fundamental la imposibi-
lidad de incorporar aeronaves modernas y la negativa de muchos turoperadores de

mantener estos servicios con aeronaves de fabricacion rusa.

Fue constituida como Empresa nacional de servicios aéreos el 23 de agosto de 1993
mediante resolucion namero DJ 93/16. Este cambio buscaba definir una denominacion
organizacional que representara la ampliacion de los servicios y diera una imagen co-

mercial de la entidad.

Con la creacion de la Corporacion de la Aviacion Cubana (C.A.C.S.A.); en escritura
publica No. 1706 del 16 de Septiembre de 1996 se constituyo la sociedad andnima con
el nombre actual de la entidad; Empresa nacional de servicios aéreos S.A., la cual tiene
su domicilio social en calle 27, entre M y N, Vedado, municipio Plaza de la Revolucion

en La Habana.

Mediante acuerdo del comité de negocios y contratacion de la CACSA se aprueba el 2
de Julio del 2013 las actividades secundarias y de apoyo correspondiente al objeto so-
cial de la ENSA S.A. El 11 de Enero de 2014, por escrito del ministro de economia y
planificacion se aprueba la ctividad principal y por acuerdo # 1 del 28 de marzo de 2014

de la junta general de accionistas se aprueba el objeto social de la ENSA S.A.

Existen actividades contenidas en el objeto social que no se realizan por limitaciones
en la flota de aviones, quedando su cartera de servicios de la siguiente manera:
Actividad Principal.

1. Brindar servicios aéreos de dispersion de productos quimicos y biolégicos, de patru-

llaje, extincion de incendios, transportacion de cargas, y saltos de paracaidismo.

Actividades Secundarias.

1. Brindar servicios de asistencia técnica referente a la técnica de aviacion que explota.
2. Brindar servicios de instruccion y entrenamiento para la formacion de pilotos referen-

te a la técnica de aviacion que explota.

34



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Capitulo 2. Diagndstico del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A

3. Efectuar reparaciones y mantenimientos técnicos a aeronaves, agregados, partes y
piezas, de la técnica de aviacién que explota.
4. Arrendar aeronaves, partes y piezas de la técnica de aviacion que utiliza.

Actividades de Apoyo.
1. Brindar servicios de locales eventualmente disponibles.

La Empresa nacional de servicios aéreos S.A. en su orientacion hacia la eficacia y efi-
ciencia empresarial se encuentra en una situacion de cambio de escenario a partir de la
percepcion de un conjunto de percepciones que pueden comprometer el cumplimiento

de su mision, los cuales se relacionan a continuacion:

1. La ausencia de oferta de partes y piezas tanto de aviacibn como de equipos agrico-
las.

2. Aumento considerable del precio del combustible y lubricantes.

3. Aumento desproporcionado del precio de los motores, hélices, partes y piezas de
aviacion.

4. Recuperacion de la actividad agricola y cafiera. (GAIG y AZCUBA).

5. Recrudecimiento del bloqueo impuesto por los Estados Unidos de América hacia
Cuba.

Este cambio de escenario, unido al vencimiento acelerado de los recursos disponibles
de la flota (horas de vuelo, aterrizajes y calendario) y las dificultades para mantenerla en
servicio, obligan a la empresa a redisefiar su estrategia con el fin de mantener su fun-

cionamiento y alcanzar mayores niveles de eficiencia.
La mision de referencia esta definida de la siguiente forma:
Misién:

“Somos una empresa de la aerondutica civil, con gran profesionalidad y experiencia,
existimos para brindar servicios de dispersion de productos quimicos y bioldgicos, carga,
extincion de incendios y mantenimiento a técnica de aviacion, con eficiencia, rapidez y

seguridad en la atencién al sector empresarial y comunidades del pais, garantizando
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altos niveles de satisfaccion y una justa retribucion para nuestros clientes, trabajadores y

sociedad”.

La autora considera que la misién presentada no caracteriza a la organizacion, expresa
solo los servicios que se prestan y no las necesidades que se satisfacen en los clientes,
por tanto esta orientada al servicio, ademas contiene servicios como los de carga que no

se prestan y no expresa sus competencias distintivas.

En el proceso de formulacién de la estrategia la organizacion decidié tener en cuenta el

concepto de vision, la cual esta definida de la siguiente manera:

“Consolidar el liderazgo de la aviacion general en Cuba y ampliar su desarrollo dentro de

la economia nacional con aeronaves mas eficientes”.

La autora considera que los retos planteados en la vision estan sobrevalorados ya que
sobrepasa las posibilidades de la empresa al expresar que la ENSA S.A. tiene el lideraz-
go de toda la aviacion cubana, no constituye una aspiracion clara, creible y posible de

alcanzar, ademas de que no declara el horizonte temporal.

Es de destacar que en el ultimo diagnostico del nivel de desarrollo del perfeccionamiento
empresarial efectuado en el afio 2014 se plantea que no existe conocimiento por parte
de los trabajadores de la mision y vision de la empresa, lo que desde el punto de vista
practico representa el no cumplimiento de las funciones correspondientes a estas cate-

gorias estratégicas.
Los objetivos estratégicos de la ENSA S.A., aprobados por el consejo de direccion son:
Estatales.

1. Perfeccionar la seguridad operacional.

2. Elevar el nivel de seguridad y proteccion a nivel de empresa.

Empresariales.
3. Apoyar el programa integral de produccién de alimentos.

4. Lograr la reduccion de los hechos delictivos y de corrupcion en la ENSA.
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5. Consolidar el perfeccionamiento empresarial.

Estos objetivos, denominados estratégicos, no son retadores, estan expresados como

tareas que la organizacion debe realizar en el desarrollo de sus funciones, no estan

destinados al cumplimiento de la visidbn y no son medibles, lo que dificulta su control

posterior.

Los principales logros obtenidos en la ENSA S.A. en los ultimos tres afios son:

1.

A A

Certificados con las normas de calidad ISO 9001- 2014.

Certificados como operador aéreo por las autoridades cubanas.

Flota aérea renovada paulatinamente con tecnologia mas moderna y menos
consumidora de combustible.

Implantado un sistema informatico integrado de gestién (ETES).
Descentralizacion de la contabilidad hasta cada unidad empresarial de base.
Certificados en el uso de equipos de ensayos no destructivos.

Certificados por la Fabrica de Kalisz para la reparacion general de motores, que
se ejecuta en la OMA-RAC Santa Fe.

La ENSA S.A. (2014, p. 13), tiene establecido en su estructura organizativa los siguien-

tes niveles de direccion:

a s D RE

Director general.

Director de UEB.

Director de departamento.
Jefe de departamento de UEB.
Jefe de brigada.

En tanto, la estructura organizativa de la empresa se sustenta sobre la base de los

organos funcionales de direccion colectiva, los cuales tienen reglamentado su funcio-

namiento segun Resolucién 43 del 2009 del director general de la ENSA S.A. y en la

practica dedican un promedio de 30 horas mensuales de reuniones. Estos 6rganos son:

1. Comité de seguridad aeronautica.

2.

Consejo de direccion.
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Comision de cuadros.

Comité de prevencion y control.
Consejo de capitanes.

Comité de negocio y contratacion.
Comision de divisas.

Comité de expertos.

© 0 N o g bk~ w

Consejo técnico asesor.

En la ENSA S.A (2014), uno de los canales de transmision y recepcion de la informa-
cion establecido para estos 6rganos colectivos son las reuniones, donde “... no todos
los compafieros se preparan bien por lo cual sus aportes no tienen la calidad que re-
guieren los temas que se tratan” (p. 17), incumpliéndose el articulo 85 principio 37 del
decreto 281/2007, donde se establece la importancia de realizar las reuniones sobre la
base de una correcta preparacion.

“Existe una estrecha colaboracién entre la alta direccion de la ENSA S.A. y las organi-
zaciones politicas (UJC, PCC) y sindicales de base” ENSA S.A. (2014, p. 17). Uno de
los canales de comunicaciéon empleados donde se materializa dicha accion es la reu-
nién de factores, con una frecuencia mensual. Cada una de estas organizaciones tie-
nen objetivos y metas propias, pero todas en su actuacién conducen a elevar la eficien-
cia organizacional, a lograr que los aportes a la sociedad sean mayores y a alcanzar

una empresa de alto reconocimiento social.

Se evidencio en la revisidbn documental de las actas del comité de seguridad de los
vuelos, de la UEB Santa Fe, que las organizaciones politicas y sindicales, que son invi-
tados permanentes, en determinados espacios no participan, por lo que no se cumple
lo establecido por el reglamento.

La estructura organizativa est4 conformada por una casa matriz en La Habana, con un
grupo de organizacion y control, que atiende todo lo referente a la actividad de control
interno, prevencion, calidad, perfeccionamiento empresarial, auditoria y especialistas
adjuntos como defensa, seguridad y proteccion, juridico, cuadros, asi como seis direc-
ciones funcionales que controlan los recursos financieros - contables, los recursos

humanos; las operaciones aéreas, el estado técnico y disponibilidad de las aeronaves,
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los aseguramiento y los servicios de mercadotecnia. La actividad fundamental se reali-

za en seis unidades empresariales de base (UEB). (Ver Anexo # 1).

Las funciones de cada division estructural estan definidas en el expediente de perfec-
cionamiento empresarial. La autora considera que la cantidad de funciones; que son
126, no permite que exista un seguimiento en la evaluacion y control de las mismas,
incluso existen algunas funciones que no son tales, sino tareas a cumplir, que distor-

sionan el sentido del andlisis posterior.

La ENSA S.A. se organiza por procesos a nivel de UEB y se encuentra entre las em-

presas pioneras en el sistema de perfeccionamiento empresarial.

La ENSA S.A. cuenta con un colectivo laboral de 489 personas entre empleados y di-
rectivos. (Ver Anexo # 2), de una plantilla aprobada de 515 trabajadores, por lo que

esta cubierta en un 95%.

En cuanto a la composicion de la fuerza de trabajo, del total de trabajadores, las muje-
res representan el 19% y de los negros o mestizos, representan el 26%. De acuerdo a
las edades, el mayor porcentaje se encuentra entre 36 y 60 afios y representa el 66 %
del total. En cuanto a la escolaridad, la ensefianza superior representa el 28 %.

La ENSA S.A. comprende los siguientes tipos de servicios:
Servicios de dispersion de productos quimicos y biolégicos:

» Servicios de dispersidon de productos quimicos y biolégicos a diferentes cultivos, que
consiste en el tratamiento avioquimicos, para las actividades de fertilizacién, asper-
sion y siembra. Con este fin se utilizan aviones del tipo AN- 2, M- 18 y PIPER- 36,
los cuales realizan las operaciones aéreas desde las pistas de trabajo ubicadas cer-
ca de las areas de cultivo, a lo largo del pais. Los vuelos en estas funciones se eje-
cutan por un piloto. Este servicio es utilizado, en orden de importancia, en los culti-
vos del arroz, la cafia, los citricos y el platano.

Actualmente los principales clientes son el GAIG y AZCUBA, pertenecientes al MI-
NAGRI; en la actualidad presentan una tendencia al incremento de sus produccio-

nes y las demandas de los servicios agricolas resulta imposible de satisfacer, debi-
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do a que la flota existente no logra cumplir las proyecciones presentes y futuras de
estos organismos, situacion que ha obligado a planificar inversiones que posibiliten

cubrir estos niveles de insatisfaccion.

» Servicios de control de vectores dafiinos al hombre, en ciudades y polos turisticos,
para los clientes del MINSAP, EMPRESTUR, ARENTUR y GRAN CARIBE. Este
servicio se emplea principalmente en el control del mosquito.

e Servicios de control de derrames de hidrocarburos en el mar.
Servicios especiales:

» Servicios de adiestramiento a pilotos.
* Servicios de lanzamiento de paracaidistas.
» Servicios de patrullaje forestal y extincién de incendios.

* Servicio de fotografia aérea.

Actualmente, como parte del proceso de reordenamiento econémico y con el objetivo
de lograr una mayor integralidad en los programas de desarrollo econémico de rele-
vancia para el pais, la empresa proyecta su accionar hacia los servicios de dispersion
de productos, para lo cual se modificaron los aviones de transporte y carga existentes,

en aviones agricolas.

Todos los servicios aéreos antes mencionados son debidamente autorizados por el

Centro nacional de coordinacion para los vuelos (CNCPV), subordinado a la DAAFAR.

Los valores identificados que guian las decisiones y el comportamiento de los trabaja-

dores de la ENSA S.A. son los siguientes:

« El trabajo en equipo a través de la comunicacion, cooperacion y participacion activa
en la ejecucién de los servicios que brinda a los clientes con la mejor calidad.

» El patriotismo y el espiritu revolucionario que distinguen a los técnicos y profesiona-
les formados por la revolucion y que se manifiesta en su actitud ante el trabajo, la
defensa de las conquistas de la revolucién y en su comportamiento social.

» La ética y la moral principios y comportamiento de los patrones de conducta esta-

blecidos por el colectivo.
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* El compromiso con el entorno laboral y el cuidado del medio ambiente a través de
un comportamiento que denota no solo una cultura superior de trabajo, sino también

de respeto y cuidado al medio ambiente en que este se desarrolla.

2.2. Caracterizacion del sistema de comunicacion organizacional interna en la
ENSA S.A.

El 28 de Octubre del 2010 por acuerdo No. 85 del consejo de direccion de la ENSA
S.A., se aprob6 el manual de gestion de comunicacion de la ENSA S.A., y el 21 de Abril
del 2011 por acuerdo No. 35 del consejo de direccion de la ENSA S.A., se aprobé el
manual de identidad visual de la ENSA S.A.

Una vez aprobados los manuales anteriores, por acuerdo No 62 del consejo de direc-
cion de la ENSA S.A. del 28 de Junio del 2011 se aprobé la implantacion del sistema
de comunicacién organizacional, asi como el cronograma para su implantacion, cum-
pliendo con el articulo 695 del decreto 281 del 2007, los que se encuentran formando

parte del expediente de perfeccionamiento empresarial.

La autora considera que, aunque se ha realizado en esta direccion un trabajo adecuado
a las exigencias del marco regulatorio, el proceso de desarrollo e implantacion del sis-
tema de comunicacién de la organizacion fue conformado en un orden inverso ya que a
partir de la estrategia y la identidad de la organizacion, se debe establecer la estrategia
de comunicacion, tanto interna como externa, y a partir de ella el desarrollo e implanta-
cion del sistema de comunicacion interna de la ENSA S.A. con las herramientas, nor-

mas y procedimientos que lo conforman.

Las aprobaciones de la documentacién referida con anterioridad permitirdn trabajar la
comunicacién no como acciones aisladas y dispersas, sino mediante el desarrollo de
un procedimiento de comunicacion que, de forma explicita, interrelaciones todas las

herramientas de comunicacion a implantar en la ENSA S.A.

La implementacion del sistema de comunicacion organizacional en la ENSA S.A. es

responsabilidad maxima de la direccién general. Existen cuatro direcciones y un area
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en la estructura organizativa relacionados con esta esfera, ellas son: capital humano,

operaciones, el area de informatica y comunicaciones, aseguramiento y comercial.

La direccion de capital humano, es responsable de garantizar el funcionamiento pleno
del sistema de gestion integrado de capital humano. En el diagnéstico de perfecciona-
miento empresarial realizado en el afio 2014 (ENSA S.A., 2014, p. 9) se evidencia que
“...la direccion de recursos humanos es responsable de velar por el cumplimiento de
los procesos que en ella intervienen como seleccion del personal, capacitacion del per-
sonal, contratacion del mismo, evaluar su desempefio y sus resultados, que se evalle

su idoneidad y de vincular a través de los reglamentos el salario a los resultados”.

La autora considera a partir de la evidencia del diagnostico de perfeccionamiento em-
presarial, que no se declara el componente referido a la comunicacién organizacional y
que forma parte del sistema de gestion integrado de capital humano contemplados en
la NC 3000/2007, lo que demuestra que no existe una vision integradora lo que implica

gue los resultados en la gestidon de los recursos humanos no sean positivos.

La direccion de operaciones y el area de informatica y comunicaciones aseguran los
soportes técnicos de la comunicacion interna, brindan servicios relacionados con soft-
ware, pagina web, internet, intranet, servicios de antivirus, correos corporativos y de

comunicacion telefénica, mévil y planta.

El proceso de comunicacion asociado a la direccion de operaciones, es el que permite
dar un seguimiento continuado a la realizacidén segura de las operaciones aéreas, para
lo cual se establecen cddigos especializados. El personal perteneciente a esta direc-
cion resulta el elemento de contacto de la organizacion con sus publicos objetivos, por
lo que de la identidad e imagen que sus trabajadores se lleguen a crear de su propia
organizacion, sera la proyeccion de la identidad que proyecten a esos publicos objeti-
VoS, cuestidén importante en cuanto a atributos de lo que es y hace una organizacion, e

influye directamente en las percepciones de sus clientes y otros receptores.

El area de informatica y comunicaciones en su estructura estd compuesta por un espe-
cialista principal y dos especialistas en ciencias informaticas y el area de operaciones

por un director de operaciones y tres especialistas.
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El objetivo de trabajo del area de informatica y comunicaciones es establecer la conec-
tividad a la red avianet de todas sus entidades Este objetivo est4 asociado a acciones
tecnoldgicas que contribuyen al mejoramiento de las comunicaciones en la organiza-
cion, es un objetivo medible y verificable, una vez que se logre la conectividad a todas
sus UEB, pero es limitado y con un alto nivel de centralizacién, ya que los servicios de
conectividad se obtienen a través del organismo superior CACSA segun las politicas

corporativas.

En el diagnostico de perfeccionamiento empresarial realizado en la ENSA S.A. (2014,
p.11), se refleja que existe “... deficiente comunicacion y cooperacion entre las UEB
con el nivel central y entre estas; asi como déficit de medios informaticos para el buen

desemperio del trabajo”.

Mediante el proceso de comunicacion que se establece en la direccion de asegura-

miento, es que se garantiza la logistica para la realizacion de las operaciones aéreas.

La direccion comercial asegura la gestidbn comercial, de mercadotecnia y de comunica-
cion organizacional, ya sea interna como externa y esta integrada por un director co-
mercial y tres especialistas. En las UEB la actividad de comunicacion organizacional la

gestionan los especialistas comerciales.

La autora considera que la duplicidad de funciones y tareas son sefiales que indican
gue existen problemas de estructura y la actividad de comunicacion organizacional de-
sarrolla funciones especificas que se distinguen de las otras que se realizan en el area
comercial, como es la comunicacion con y entre los trabajadores y de mercadotecnia.
Por ello, en ausencia de una estructura especializada, los procesos de comunicacion
se daran eventuales, y desordenados, por lo que no se pueden asegurar los objetivos

declarados en el manual de gestion de comunicacion.

La direccion comercial tiene aprobada por la maxima direccién de la empresa sus fun-

ciones y objetivos, para enfrentar el reto de una comunicacion interna y externa eficaz.

Entre los objetivos de trabajo de la direccion comercial, el relacionado con el sistema

de comunicacion es el siguiente:
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1. Consolidar el sistema de comunicacion organizacional.

Criterios de medida;:

* Implementar el manual de gestién de comunicacion en su 3ra etapa.

* Actualizar el manual de gestion de comunicacidén organizacional y el manual de
identidad visual segun los mercados actuales y la nueva tecnologia adquirida.

» Gestionar la produccion e implementacion de los soportes pautados en el ma-
nual de identidad visual.

Los criterios de medida estan asociados principalmente a documentaciones reglamen-
tarias y normativas; que no orientan las acciones de esa direccidén a la esencia de la
comunicacién para mejorar la gestion y el ambiente en la organizacion e identificar, los
avances en el cumplimiento del objetivo, lo que puede dificultar el cumplimiento exitoso

del mismo.

Para el proceso de formulacion y elaboracion del sistema de comunicacion de la ENSA
S.A. y para la documentacién normativa y de funcionamiento de esta actividad que son
pautados por el manual de comunicacion y manual de identidad visual se contrat6 un
grupo de consultores externos de la Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales
(ACCS), cumpliendo lo establecido en el articulo 690 del decreto 281/2007, lo que dis-

minuye el riesgo de improvisacion y espontaneidad.
El manual de comunicacion contiene los siguientes acapites:

* Introduccion.

» Referencia institucional.

» Carta de identidad.

» Definicion estratégica de la imagen intencional.
* Normas generales de comunicacion.

e Mapa de publicos.

o Estructura de comunicacion.

* Plan anual de comunicacion.

» Libro de estilo.

* Manual de bienvenida.
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 Manual de comunicacion de crisis.

e Glosario.

El manual de comunicacion es una guia metodologica que se utiliza en la organizacion
como una herramienta practica, como una via de orientacion sobre como gestionar pro-
fesionalmente la comunicacion de la organizacion. Su contenido debe, en primer lugar
contribuir a formalizar la politica de comunicacion y a crear un estilo en la forma de co-
municarse la organizacion con sus diferentes publicos. Ademéas de establecer como
funcionaran cada uno de los factores que intervienen en el proceso comunicativo a ni-

vel interno y externo.

En el manual de comunicacion se precisan las politicas de comunicacion, (Ver Anexo #
3), las cuales se ajustan a las caracteristicas de la ENSA S. A. y son validas, aun
cuando la autora considera que existen algunos elementos que estan presentes en las
politicas de comunicacion que no se cumplen, como es el nivel de subordinacion meto-
dolégica a niveles superiores, la participacién de la especialista en los consejos de di-
reccion y la ausencia de grupos asociados a la actividad de comunicacién como info

comunicaciones.

El manual de comunicacion de la ENSA S.A., se ajusta a las caracteristicas de la mis-
ma pero, a consideracion de la autora, presenta en su estructura dificultad para su

comprensién como:

* AUn cuando esta dividido por acapites, estos no logran ubicar al lector en su
contenido preciso.

» El concepto de comunicacién no es claro, no se puede comprender y menos im-
plementar.

» La estrategia de comunicacion es una estrategia poca precisa.

* Los objetivos son vagos y poco precisos.

* No se explica, qué es y para qué sirve el manual de bienvenida.

* En cuanto a la imagen se compara con los organismos rectores, pero no se hace

mencioén a los clientes.
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* No esta incluido el cddigo de ética del comunicador, elemento que establece una
valoracion critica acerca de la conducta que desarrolla actualmente el profesio-
nal de la comunicacién, asi como la influencia de sus actitudes frente a sus

publicos.

El manual de identidad visual de la ENSA S.A.; por su parte; contiene pautas visuales
(signos de identidad, codigos visuales, y aplicaciones) donde se especifican los sopor-
tes graficos de la organizacion y normas para su cumplimiento, se describe la actividad
principal de la empresa, el tiempo de existencia, su ubicacion, tipo de mercado; se pre-
sentan los atributos de la imagen visual de la empresa y su uso en los diferentes sopor-
tes comunicativos, se especifica como, cuando, y donde se debera usar sus signos

identitarios.

Para la confeccion de este manual se tuvo en cuenta el analisis de los rasgos de iden-
tidad como el color, la forma, estructura, tipografia, etc. con relacion a los logos de los
homélogos internacionales, pero no se tuvo en cuenta la comparaciéon del logo de la

ENSA S.A. con los homologos nacionales del sector de la aviacion.
Este manual de identidad contiene los siguientes acapites:

* Introduccion.

» Signos de identidad.
e Caddigo cromatico.

» Cadigo tipografico.

» Cadigo iconogréfico.
» Aplicaciones.

* Glosario de Términos.

En la aplicacion de las herramientas para el diagnéstico se evidencia que los manuales
gue rigen las pautas del sistema de comunicacion en la organizacion, los directivos de
las UEB, en su mayoria; no lo conocen, ni tan siquiera lo asocian al sistema de comu-
nicacion. Los directivos de la casa matriz conocen que existen los manuales pero plan-

tean que debido a la atencién priorizada a las dificultades surgidas con el equipamiento
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tecnoldgico, el nivel de atencién en cuanto a lo establecido en los manuales ha merma-
do. Lo planteado con anterioridad demuestra que el principio de entropia del sistema de
comunicacién se cumple de manera positiva al existir desconocimiento de los instru-
mentos que rigen las pautas del sistema e impiden el desarrollo del sistema de comuni-

caciéon y no permite lograr sus objetivos.

Asi mismo, en la revisién del manual de calidad de la organizacion, se observé que el
proceso de comunicacion no esta incluido en el mapa de procesos de la organizacion,
lo que contribuiria a determinar el impacto de mejora, asi como la evolucion del cambio

en la implementacion del sistema de comunicacion.

La empresa cuenta con un presupuesto general donde se incluyen partidas relaciona-
das con las actividades de comunicacion interna, y que estan asociadas a las info co-
municaciones. Este presupuesto es elaborado anualmente, presentado y aprobado por
la alta direccién de la organizacion, elevado a la CACSA para su revision y posterior-
mente presentado al Ministerio de Economia y Planificacién (MEP) para su aprobacion
final. EI administrador y responsable de la partida es el especialista principal de in-

formatica para las info comunicaciones.

Desde finales del 2010, se ha comenzado a prestar atencion especial al sistema de
comunicacion en la ENSA S.A., cumpliendo lo establecido en el decreto ley No.252/07
y su reglamento el decreto 281/07 y 323/2014, sobre la continuidad y el fortalecimiento

del sistema de direccion y gestion empresarial cubano.

Para la implementacién del sistema de comunicacién organizacional, se realiz6 un cro-
nograma, el cual se aprobé por acuerdo No 62 del consejo de direccion de la ENSA
S.A. del 28 de Junio 2011, en el cual se muestra lo relativo a la comunicacién interna.
(Ver Anexo # 4).

Las acciones previstas en el cronograma fueron concebidas por etapas atendiendo a
los recursos destinados a estos fines. En una primera etapa se priorizo todo lo relacio-
nado con la elaboracion y disefio de los manuales de gestion de comunicacion e de

identidad visual, niveles de aprobaciones, acciones de comunicacion interna, tales co-
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mo capacitacion a los trabajadores, informacion a las organizaciones politicas y de ma-
sas, ampliacion de las actividades de confraternizacién donde participan todos los tra-
bajadores de la ENSA S.A.

En la segunda etapa, se consideraron las acciones relacionadas con los soportes in-
formaticos y acciones para los soportes de la nueva identidad y en una tercera etapa lo

relacionado con el cambio de identidad visual e imagen.

El cronograma de implementacion del sistema de comunicacién organizacional se di-
sefid teniendo en cuenta aspectos tales como: identidad visual, comunicacion interna,
promocién y publicidad y relaciones publicas. La comunicacion interna comprende 17
tareas, las cuales contemplan acciones vinculadas a elementos necesarios para el fun-
cionamiento adecuado del sistema de comunicacion como la retroalimentacion, al esta-
blecer espacios de opinion en canales mediatizados como la pagina web, asi como as-
pectos vinculados a los insumos del sistema como lo es la informacién al tener en
cuenta la actualizacién de estos canales como murales y pizarras informativas. Incluye
aspectos para mejorar la motivacion de los trabajadores como instaurar reconocimien-
tos, establecer emulacion por el mejor equipo de trabajo y tareas vinculadas a la capa-

citacion a trabajadores.

La autora considera que en el cronograma no se incluyen tareas de evaluacion de la
comunicacién interna para conocer coOmo marcha y comparar con lo que debia ser, lo
cual es un aspecto importante en la gestion del sistema de comunicacion interna,
ademas el mayor peso se refleja en acciones destinadas al mejoramiento de la imagen

externa visual de la entidad y no a acciones destinadas a la comunicacion interna.

2.3.- Evaluacion del funcionamiento del sistema de comunicacién organizacional
interna en la ENSA S.A.

Para diagnosticar el estado del sistema de comunicacién interna en la ENSA S.A. se
disefié un sistema de captacion de informacion que utiliza cuatro métodos para la reco-
leccion de datos: el analisis documental, la encuesta a empleados y directivos, la entre-

vista a directivos y la observacién directa.
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El analisis documental permitié profundizar en el conocimiento de la historia de la enti-
dad, las relaciones de trabajo entre las areas, sus funciones especificas, los documen-
tos normativos, la estructura organizacional, y la misién, la vision, los valores comparti-

dos y su objeto social.
Para dicho analisis fueron revisados los siguientes documentos institucionales:

* Manual general de la organizacion.

* Manual de calidad.

* Informe del resultado de la aplicacion de la guia de autocontrol 2013.
* Informe de balance 2013.

» Expediente de perfeccionamiento empresarial.

* Objetivos estratégicos aprobados para el afio 2014.

* Manual de gestién de comunicacion de la ENSA S.A.

* Manual de identidad visual de la ENSA S.A.

» Diagndstico de perfeccionamiento empresarial 2014

El método de la observacion constituyd otro instrumento importante, ya que permitio
conocer el comportamiento del objeto de investigacion tal y como este se manifiesta en
la realidad, y obtener informacion directa e inmediata sobre el fendbmeno en estudio. Se
utilizé la observacion participante en asambleas sindicales, forum de ciencia y técnica

con el objetivo de valorar la comunicacion interna en estos espacios de discusion.

Para ello se utilizé la guia de observacion para asambleas disefiada por Marrero (2012)
y adaptada por la autora (Ver Anexo # 5) y cuya informacién obtenida se muestra en el
anexo # 6. Ademas se disefid una guia de observacion para el forum de ciencia y
técnica de elaboracion de la autora (Ver Anexo # 7) y donde la informacion obtenida se
muestra en el anexo # 8.

Se utilizo la encuesta, método de adquisicion de informacion, dirigida directamente a
los sujetos de investigacion de las cinco unidades de andlisis y aplicada de manera
anonima, lo que permitié conocer las percepciones de los individuos encuestados sobre
el fenomeno analizado (Ver Anexo # 9) y arribar a conclusiones cualitativas y cuantitati-

vas.
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Se considerd apropiado emplear en el diagndstico la entrevista a los directivos de las
unidades de analisis, para conocer los criterios que poseen en cuanto al funcionamien-

to del sistema de comunicacion interna. (Ver Anexo # 10).

Los resultados cuantitativos de las entrevistas a directivos y encuestas a los empleados

se muestran en el Anexo # 11.

2.3.1.- Poblacion y muestra

Las unidades de analisis en la presente investigacion fueron: la casa matriz, la UEB de
Santa Fe, la UEB Los Palacios, la UEB Sancti Spiritus y la UEB Bayamo. La seleccion
de las unidades de andlisis a estudiar se realiz6 teniendo en cuenta el nivel de ventas
en los ultimos afos de las UEB seleccionadas, la cantidad de quejas y denuncias reci-
bidas de la UEB Bayamo (Anexo # 12), el caracter metodologico de la casa matriz, que
hace imprescindible su inclusién en el estudio y el tipo de servicio prestado por la UEB
Santa Fe, diferente al resto de las UEB. Vale sefalar que si bien en la muestra no
estan representadas todas las entidades del pais, en ellas se concentra el 77% del per-

sonal dedicado a estas tareas (377 de un total nacional de 489).

El software utilizado para el calculo del tamafio de la muestra fue “Calcule su muestra
gratis™ el cual indica que para 191 trabajadores es una muestra representativa, con un

error maximo del 5% y un grado de confianza de 95%.

La poblacién o universo de estudio se conforma por las categorias ocupacionales de
directivos y empleados de la ENSA S.A. en las unidades de analisis. La muestra total
abarco al 51% del tamafio del universo total 377 y fue de 191 personas como se refleja

en latabla 2.1.

Tabla 2.1. Descripcion del universo y la muestra

Categorias Universo Muestra

Directivos 34 28

Empleados 343 163
Totales 377 191

* www.netquest.com/es/panel/calidad-is026362.html.
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Para realizar la investigacion de terreno, se adopté un muestreo probabilistico estratifi-
cado intencional para encuestar a los trabajadores, para ello se realiz6 una estratifica-
cion por unidades de analisis para lograr una distribucion proporcional al tamafio de los

estratos en el universo. (Ver Figura 2.1).

UEB
Bayamo Casa matriz

/_ 20%

UEB Sancti
Spiritus

14%
UEB Santa

/_ Fé
31%
UEB Los ——
Palacios
18%

Figura 2.1 Encuestados por entidades.
Fuente: Elaboracién de la autora.

Para el procesamiento de la informacion se utilizo el software CsPro version 4.0, el cual
es un paquete orientado a censos y encuestas, que facilita el ingreso de datos, aplica-
ciones de validacion, deteccion de errores, tabulaciones rapidas para el andlisis y la
divulgacion de los datos, desarrollado por el Buro de Censos de los Estados Unidos.

(Census and Survey Processing System).

2.3.2. Resultados de la aplicacion de los métodos de captacion de la informacion.

Los principales elementos que aportaron la aplicacion de los instrumentos menciona-
dos en el epigrafe 2.3, y su triangulacion (Ver Anexo # 13); se presentan por las varia-
bles diagnosticadas.

Flujos de comunicacién y Tipos de mensajes.

En cuanto a los flujos de comunicacion vertical (ascendente y descendente), los resul-
tados indican que prevalece la comunicacion de los superiores hacia los subordinados,
evidenciado en las entrevista realizadas a los 23 directivos, los cuales identificaron a la

comunicacién como un proceso de transmisién de la informacion, alegando que me-
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diante la comunicacién es que los trabajadores se mantienen informados sobre las
principales tareas a realizar, asi como reconocen que la prontitud en la informacion son

elementos claves en este proceso.

El analisis anterior se ajusta a los resultados obtenidos sobre los tipos de mensajes que
predominan en las encuestas realizadas a los trabajadores; donde los mensajes de

tareas, prevalecen con un 57,6% en relacion con los de mantenimiento con un 55%.

Este analisis demuestra que la comunicacion se trabaja algo formal, donde influye el
envio de ordenes a lo largo de la jerarquia y proporciona a los miembros de la organi-
zacioén informacion relacionada con el trabajo, lo cual se demuestra en la informacion
obtenida de las encuestas, donde prevalece la opinidon de los trabajadores encuesta-
dos, que la informacion proveniente del nivel de jefe inmediato superior es de un
84,8%. (Ver Figura 2.2).

Comportamiento en la empresa sobre el Comportamiento en la empresa de los
recibimiento de la informacion mensajes de tareas

0 84.8% 20
&0
= Direccion general 60 57.6%

70

60 u Jefe inmediato superior 50

50 = Otras direcciones 40 ® Constantemente
40

25 79, ® Compafierosen su 30 mA veces

mismao nivel
20 Nunca

15.7% 15.2% = Sindicato

10

® Otras instancias

Empresa Empresa

Figura 2.2 Comparacion de la informacion recibida; con los mensajes de tareas.

Fuente: Elaboracion de la autora.

En la revision documental efectuada en ENSA S.A (2014), se pudo evidenciar que: “No
siempre los jefes directos de los trabajadores saben trasmitir a sus subordinados con la
claridad debida los asuntos que les atafien” (p.20), e igualmente se constatd que “... en
algunos de los casos no se prepara bien la informacion a dar y a las personas que de-
ben apoyar la decision, ésta carece de todos los elementos y surgen incomprensiones

gue generan quejas y reclamaciones que pudieran ser evitadas.”(p.20), por lo que se
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demuestra que los mensajes carecen de claridad para su transmision, donde el lengua-
je utilizado y el modo de transmision no son accesibles para el receptor, creando fallas

en la retroalimentacion del sistema.

Sobre el comportamiento de los mensajes de tareas los resultados obtenidos en las
encuestas aplicadas a los trabajadores muestran que los subordinados conocen bien
coémo realizar el trabajo, los objetivos que deben alcanzar, y son capaces de captar la
informacion adecuadamente para la realizacion del mismo. A su vez estos resultados
se corresponden con los obtenidos sobre de quien se recibe la informacion, donde en
mayor medida se destaca la recibida por el jefe inmediato superior; sin embargo segun
los planteado en el parrafo anterior, los mensajes carecen de claridad en su transmi-
sion, lo que se infiere que existen dificultades en la transmisién de la informacién y la

transmision de los mensajes de tareas pueden no ser comprendidos en su totalidad.

En cuanto a los mensajes de mantenimiento los cuales colaboran a la supervivencia de
la institucidbn como sistema, los resultados de las encuestas a los trabajadores indican
gue los directivos incentivan la integracion de los elementos que componen el sistema

para el logro de los objetivos de la organizacion.

Con relacion a los mensajes humanos los resultados muestran que no son frecuentes
estos mensajes; importantes para propiciar las relaciones interpersonales entre los dife-
rentes miembros de la entidad e incentivar fundamentalmente los sentimientos del
publico interno de la organizacion, con el objetivo de lograr su satisfaccion personal y

profesional.

En cuanto a la comunicacion entre los departamentos o areas de la institucion y la co-
laboracion en el trabajo en equipo, los trabajadores encuestados identificaron con ma-
yor incidencia la opcion de regular, lo que evidencia que la colaboracién en el trabajo
en equipo no es la optima, contradiciendo lo expuesto en el epigrafe 2.1, donde se re-
conoce como uno de los valores de la organizacion el trabajo en equipo. Este resultado
anterior es similar e inciden sobre las manifestaciones que se procuran mas frecuentes
en relacion con la comunicacion en la ENSA S.A., donde la existencia de poca comuni-
cacion entre los grupos, es la manifestacion que predomina. (Ver Figura 2.3).
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Figura 2.3. Comparacion de la comunicacion entre los grupos y la colaboracion en el trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion de la autora.

Los resultados anteriores demuestran que existen dificultades en la comunicacién hori-

zontal, lo cual trae como consecuencias la falta de integracion para acometer las tareas

y lograr los objetivos de la organizacion.

En cuanto a la participacion de los trabajadores en la direccion, el 66,5% de los traba-

jadores encuestados consideré que “a veces” se consulta a los trabajadores la toma de

decisiones, lo cual es reconocido por el 71,4% de los directivos y el 65,6% de los em-

pleados, tal como se muestra en la figura 2.4.
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Figura 2.4 Comportamiento sobre la consulta de las decisiones a los trabajadores.

Fuente: Elaboracion de la autora.
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Al analizar este criterio se puede observar que los empleados reconocen en menor
medida que se consulta a los trabajadores la toma de decisiones, lo que evidencia que
no se les toma en cuenta ni se les escuche sus opiniones y de esta manera no pueden
aportar criterios sobre sus planes y estrategias. En el diagnostico de perfeccionamiento
empresarial 2014 resalta la poca participacion de los trabajadores en la solucion de
problemas y en las propuestas de elaboracién de los objetivos y estrategias de la orga-

nizacion.

El 89,3 % de los directivos planted que las decisiones “a veces” suelen modificarse co-
mo resultado de la consulta con los trabajadores, mostrando una cifra menor, pero igual
de alta, los empleados con 71,2%. Esto sugiere que las decisiones no son modificadas
a partir de los argumentos de los subordinados lo que no permite conocer los proble-
mas, conocer lo que no marcha bien y lo que no tiene eficiencia, todo lo cual indica

rasgos de deficiencias en la comunicacion ascendente.
Tipos de comunicacion formal e informal.

Los resultados expresan que en la ENSA S.A. existe presencia de comunicacion infor-
mal importante, manifestado en los rumores, donde los directivos son los que la perci-
ben en mayor medida, para un 50%. Algunos directivos entrevistados plantean que
cuando se origina un rumor se toman acciones oportunas para eliminarlos, y otros re-
conocen lo contrario, no existiendo homogeneidad de criterios, lo que se infiere que no

se toman acciones oportunas para eliminar el rumor.

Existe una relacion directa entre la necesidad de informacién que refieren los trabajado-
res y el crecimiento del rumor; segun los resultados obtenidos, de lo que se infiere que
existe necesidad de informacion, ya que el mayor porcentaje del total de trabajadores
encuestados, con un 44,5%, plantean que existen rumores en la ENSA S.A. Al existir
dificultades en el elemento de insumo del sistema o carencia de la informacion, implica

gue se cree incertidumbre en el sistema de comunicacion.

En cuanto la oportunidad con que se recibe la informacion, los resultados obtenidos en
el estudio evidencia que prevalecen los criterios de que la informacion se recibe en

tiempo.
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Respecto a la frecuencia con que se originan los rumores, los trabajadores encuesta-
dos identifican en mayor porciento los frecuentes con un 44%, lo que demuestra que
existen deficiencias de los canales formales para proveer una comunicacion rapida y
oportuna, asi como el proceso de retroalimentacion, que provoca que la estabilidad del
sistema se vea afectado al existir ruido y no poder recibir permanentemente informa-
cion acerca de los resultados, por lo que el principio de homeostasis no se cumple en
su totalidad.

Si este tipo de comunicacion no es bien manejada por la direccion pudiera dar lugar a
conflictos debido a que el mensaje es modificado segun transita por los canales infor-
males, ademas de resultar una barrera para la consecucion de los objetivos de la orga-

nizacion.
Medios y canales de comunicacion interna

Segun los resultados de la encuesta realizadas a los trabajadores, los canales de co-
municacion mas utilizados para recoger sugerencias o informacion de los trabajadores
son los matutinos con un 79.6%, los documentos rectores con un 78%, las asambleas
de afiliados con un 68.6%, las reuniones con un 66,5%. En las entrevistas realizadas a
los directivos en su totalidad reconocen que los principales canales de comunicacion
utilizados en la ENSA S.A. son los directos, por lo que existe homogeneidad de crite-

rios.

De lo anterior se evidencia que en la ENSA S.A. son mas utilizados los canales direc-
tos, aquellos que dependen de la habilidad y capacidad de los individuos para comuni-
carse cara a cara; lo cual es bueno ya que permite, la retroalimentacion inmediata, veri-
ficar la comprension y el efecto del mensaje transmitido; obtener la informacién que
trasmite el lenguaje gestual, corporal o no verbal; la riqueza de matices que se introdu-
cen con la entonacion, el ritmo, el énfasis; la posibilidad de transmitir, captar y generar
sentimientos; sin embargo se evidencia en la revision documental que los mensajes
carecen de claridad para su transmision, donde el lenguaje utilizado y el modo de

transmision no son accesibles para el receptor.
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Segun las encuestas aplicadas a los trabajadores, el uso de la intranet como canal de
comunicacién mediatizado, no se encuentra disponible para un 43,5% de los trabajado-
res encuestados, lo que demuestra inaccesibilidad de este canal de comunicacion; el
cual por sus caracteristicas de inmediatez y extension, es de primordial importancia

para la comunicacion entre las entidades.

De los trabajadores encuestados que tienen disponibilidad de este canal de comunica-
cion, el 63% lo catalogan de Uutil, lo cual reafirma la importancia que merece la intranet

en el sistema de comunicacion de la empresa.

El 100% de los directivos encuestados reconocen los matutinos como un espacio Util y
en las entrevistas realizadas a los directivos los matutinos es una de las vias que reco-

nocen que se utilizan en la ENSA S.A. para comunicarse con los trabajadores.

De las 5 entidades encuestadas, los trabajadores la UEB Los Palacios con unll.4 %y
la UEB Bayamo con 3 % plantean que es un medio no disponible, lo que demuestra

gue no se realizan los matutinos habitualmente en estas entidades.

Estos matutinos tienen el objetivo fundamental de transmitir informaciones y un espacio
de intercambio con los trabajadores, lo preside el representante de la seccién sindical
con un representante del consejo de direccion. En la casa matriz existe una buena par-
ticipacion lo cual se reafirma con el 81.6% que lo reconoce como Uutil, se realizan todos
los martes de cada semana y estan organizados por direcciones, de manera que todos
los miembros de la organizacién participen. En los matutinos se abordan temas como
los cumpleafios del mes, noticias nacionales e internacionales, cumplimiento operativo
del plan técnico econdmico con los datos al cierre de la semana y el acumulado hasta
la fecha, efemérides de la semana y se aprovecha el espacio para dar a conocer algu-

na orientacion puntual a los trabajadores.

Segun lo planteado en las encuestas, los espacios fundamentales de participacion de
los trabajadores actualmente que reconocen como medio no disponible son: radio base
con un 77.5%, periddicos o revistas internas con un 63.9%, boletin digital con un

52.4%, intranet con un 43.5% y el buzon de ideas y sugerencias con un 34.6%.
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Sobre el buzén de ideas y sugerencias, es necesario comentar que su disefio es una
de las acciones planificadas en el cronograma para la implementacion del sistema de
comunicacién, donde se disefié una metodologia para su uso y se realiz6 una accion
de capacitacion a los trabajadores, ubicandose en la recepcion de la entidad en un lu-
gar visible y de facil acceso a todos los trabajadores. En la casa matriz existen un
23.7% de los encuestados que plantean que es un medio no disponible, con 21,4% de
los directivo y un 36.8% de los empleados, lo que evidencia que aun existen trabajado-

res, incluyendo directivos que no estan identificados con el uso de este medio.

Otro medio que es disefiado en la ENSA S.A. es el boletin digital interno con una fre-
cuencia mensual por la especialista que atiende la actividad de comunicacion de la ca-
sa matriz y se envia a todos los trabajadores de la casa matriz que tienen acceso al
correo electronico y a los especialistas comerciales de las UEB para su posterior divul-
gacion. Su contenido esta relacionado con informaciones generales de la empresa en
cuanto a cumplimiento de indicadores econdmico, indicadores de explotacién de la
técnica e indicadores comerciales. Ademas contiene otras secciones, como un editorial,
donde se dan a conocer temas de reflexion vinculados con las politicas y estrategias de
la organizacion, las efemérides del mes, las afectaciones de reuniones principales du-

rante el mes y resultados de eventos.

El boletin digital segun las entrevistas realizadas a los directivos, no lo conocen en las
UEB, lo que evidencia que al recibirlos en las UEB mediante correo electronico; no se
divulgan y los resultados obtenidos en las encuestas a los dos grupos ratifican lo plan-
teado, reconociendo como medio no disponible e incidiendo en mayor medida la UEB
Santa Fe en un 75,9% de los encuestados, la UEB Bayamo en un 57,6%, la UEB Sanc-
ti Spiritus en un 55,6 %, la UEB Los Palacios en un 45,7%.

Segun apreciacion en la observacion participante y en las entrevistas realizadas estos
medios deben servir no sélo para emitir informacién, sino también para canalizar ideas

y sugerencias planteadas por los trabajadores y no se aprovechan para eso.

En el cronograma de implementacion del sistema de comunicacion una de las activida-

des a cumplimentar es el redisefio de la pagina web, lo cual facilitaria la divulgacién del
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boletin digital y de otros soportes. En el transcurso de la investigacién se encuentra en

fase de redisefio.
Ambiente interno

En relacién con el clima laboral se evidencia que; a nivel de empresa, el clima se califi-
ca entre bueno y regular, donde prevalece el criterio de regular con un 46,6%, por lo
cual se deriva que esta variable ha tenido una tendencia desfavorable y que merece un

seguimiento en su estudio para revertir su comportamiento.

A nivel de directivos y empleados encuestados, se aprecia homogeneidad de criterios
con relacion al clima laboral donde tanto los empleados como los directivos califican en
un 46,6% a este de regular, por lo que se infiere que el clima laboral es una variable

gue tiene un comportamiento que no es el deseado.

La UEB que mayor incidencia tiene en estos bajos resultados del clima laboral es la
UEB Bayamo, donde los empleados encuestados en un 70,4%; y los directivos en un
50%; lo clasifican como regular. Estos datos son consistentes con lo observado en los
documentos, donde se plantea que la UEB Bayamo es la que mayor quejas y denun-
cias registradas tiene en los ultimos tres afios, por lo que es un elemento que confirma
gue existen inconformidades e insatisfacciones que repercuten en el clima de la organi-

zacion y por consiguiente en el ambiente interno .

En el andlisis sobre el ambiente interno predomina el criterio de que la ENSA S.A. es
una gran familia, sin embargo al comparar los datos del ambiente interno con los datos
del clima laboral se evidencia que existen criterios contrapuestos, lo que demuestra
que existe una afectacion en el elemento de ambiente que es uno de los conceptos
basicos a analizar en cualquier sistema, lo que se debe seguir investigacion y aplicar
otros instrumentos que propicien un analisis mas profundo sobre el ambiente interno
gue se vive en la ENSA S.A. (Ver Figura 2.5).
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Figura 2.5. Comparacion del ambiente interno y el clima laboral.

Fuente: Elaboracion de la autora.

Ademas de las variables diagnosticadas existen elementos que merecen ser conside-
rados en el diagndstico e inciden en el funcionamiento del sistema de comunicacion
interna en ENSA S.A., lo cual es consecuente con los niveles de abstracciéon de Nosnik

y se refiere a la funcion, evaluadora.

Respecto a la evaluacion del sistema de comunicacion, los directivos entrevistados
plantean que no conocen que se evalle y solo el director comercial de la casa matriz
responsabilizado con el sistema de comunicacion de la ENSA S.A. manifiesta que la
situacion de la comunicacion se evalGa una vez al afio en las rendiciones de cuenta al
consejo de direccion, refiriendo aspectos del cronograma de implementacion del siste-
ma de comunicacion, asi como reconoce que no se realizan estudios, no se aplican
instrumentos para evaluar el sistema de comunicacién y no existen indicadores para su
medicion, sin embargo los directivos encuestados en su totalidad reconocen que la
gestion de la comunicacion es un proceso necesario para producir los resultados pre-
vistos en la ENSA S.A.

Los especialistas comerciales de las UEB informan mensualmente a través de un mo-
delo a la especialista comercial de la casa matriz que atiende la actividad de comunica-
cion, las acciones de comunicacion realizadas, los participantes, responsables, fecha y
observaciones generales. Este mecanismo de control es mecanicista y burocratico, ya

gue la comunicacion interna no es posible controlarla por cantidad de acciones.
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Los directivos entrevistados en su mayoria califican a la comunicacion como un proce-
SO estratégico, pero no supieron justificar su elecciéon. Estos resultados, indican que
existe cierto reconocimiento por parte de los directivos en cuanto al caracter estratégico
de la comunicacion, mediante la cual se establece la integracion de sus individuos y la
coordinacion de las acciones para el logro de los objetivos propuestos; sin embargo al
no tener claridad en su eleccidén, las acciones de capacitacion pueden convertirse en
una via de solucion para profundizar en su caracter estratégico. Estas acciones de ca-
pacitacion incluyen diferentes publicos como son: personal de contacto, reserva de
cuadros, miembros del consejo de direccidn, especialistas comerciales en las UEB y

casa matriz y personal de nuevo ingreso.

En las UEB, los especialista comerciales a cargo de la actividad de comunicacién no
han desarrollado acciones de capacitacion a los trabajadores ya que alegan que las
funciones que tienen en la actividad comercial es muy amplia y no pueden dedicarle

tiempo suficiente y con la calidad que se requiere a la actividad.

Para el control de las acciones de capacitacion se disefi6 un modelo donde se recogen
los temas a impartir, la modalidad de la accion, la fecha y al publico que es dirigido. En
total se han realizado 88 acciones de capacitacién en la casa matriz desde comienzos
de la implementacion del sistema de comunicacion hasta el momento de la presente
investigacion y 30 acciones en la UEB de Bayamo realizadas por la especialista de la
casa matriz en visita realizada a la UEB, a los miembros del consejo de direccion y a
los trabajadores del taller de reparaciones. El resto de las UEB no han podido mostrar

evidencias de las acciones de capacitacion una vez que son inspeccionados.

En cuanto a la situacién actual percibida por los directivos y empleados, los resultados
demuestran que prevalece el criterio de mejora en cuanto a la comunicacion en la EN-
SA S.A., sin embargo sobre el comportamiento futuro, existen diferencias de opiniones
entre los trabajadores encuestados, coincidiendo el porcentaje de los que tienen el cri-
terio que mejorard y los que afirman que se mantendra igual; lo cual demuestra que
existen rasgos de desconfianza en el mejoramiento del sistema de comunicacion inter-

na en un futuro.
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Algunos directivos desconocen la existencia del presupuesto asignado para la actividad
de comunicacion, principalmente los directivos de las UEB y los que plantean que exis-
te presupuesto asignado a las comunicaciones lo asocian a partidas relacionadas con
las info comunicaciones y promocion y publicidad; las cuales estan centralizadas en la
casa matriz, asi mismo plantean que la cifra es muy limitada y para su utilizacion re-
quiere de la autorizacion de la alta gerencia y de la salud financiera de la empresa en el

momento de su utilizacion.

De lo anterior se puede concluir que los mayores desafios a los que se enfrenta la EN-

SA S.A. con respecto a la comunicacion organizacional son;

* Mantener informados a los trabajadores con informaciones oportunas y claras.

» Darle mayor participacion a los trabajadores en la toma de decisiones.

* Mejorar las relaciones entre las areas.

* Lograr que la gestion de la comunicacién interna en la ENSA S.A. funcione con

enfoque en sistema.
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Capitulo 3: Medidas correctivas para el sistema de comunicacidén organizacional
interna de la Empresa nacional de servicios aéreos S.A.

El objetivo del capitulo consiste en elaborar medidas correctivas en el sistema de co-
municacion organizacional interna en la ENSA S.A., luego de una valoracién integral de
los resultados obtenidos en el diagnéstico. El capitulo comienza con un analisis de
causa — efecto, donde luego de un analisis por parte del equipo de trabajo y segun los
resultados obtenidos de este analisis, se muestra la necesidad de establecer cambios
en el sistema de comunicacion interna en ENSA S.A. a partir de los principales retos y
de las funciones del ciclo administrativo, asi como demostrar la coherencia entre los
cambios propuestos y las medidas correctivas elaboradas. Tras elaborar estas medidas
correctivas, se disefio un plan de accion de manera tal que propicie el cambio en las
practicas comunicacionales de la organizacion para que la comunicacién funcione co-
mo un proceso dialdgico, participativo y transformador y con ello, que esta incida en el

clima laboral de la organizacion y el logro de sus metas.

3.1.- Anédlisis causal.

Este epigrafe tiene el propdsito de, a partir de los principales resultados obtenidos del
diagnostico efectuado en el capitulo 2, valorar los aspectos que inciden en el funciona-
miento inadecuado del sistema de comunicacién organizacional interno de la ENSA
S.A. Para realizar este analisis se cuenta con un listado de 33 hallazgos que estan or-
ganizados segun las variables mencionadas en el capitulo 1 y otros resultados obteni-

dos, los cuales se mencionan a continuacion:
Flujos de Comunicacion.

1. Prevalece la comunicacion de los superiores hacia los subordinados (comunica-
cion descendente).
2. Los directivos identifican a la comunicacion como un proceso de transmision de

la informacion.
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3. Los tipos de mensajes que predominan son los mensajes de tareas y de mante-
nimiento, por lo que la comunicacion se trabaja formalmente, donde prevalece el

envio de 6rdenes a lo largo de la jerarquia.

4. La colaboracion en el trabajo en equipo no es la 6ptima, existe poca comunica-

cion entre los grupos, (dificultades en la comunicacion horizontal).
Tipos de mensajes.

5. No son frecuentes los mensajes humanos importantes para propiciar las relacio-

nes interpersonales.
Tipos de comunicacion.

6. Importante presencia de comunicacion informal manifestada en rumores.
7. No se toman acciones oportunas para minimizar el rumor.

8. Las informaciones transmitidas no son claras, precisas y oportunas.

Medios y Canales de Comunicacion.

9. Los canales menos utilizados son los mediatizados: radio base, boletin digital,
buzén de ideas y sugerencias.

10. La intranet es un medio no accesible (solamente accesible para personal de ofi-
cinas).Los trabajadores de los talleres Ejemplo, Jefes de Brigada, no tienen ac-
ceso a la intranet.

11. En la UEB “Los Palacios” y UEB “Bayamo” no se realizan habitualmente los ma-
tutinos.

12. El boletin digital carece de informacién motivadora.

13. La pagina Web no esta actualizada (se encuentra en fase de redisefio desde el
2014).

14. En las reuniones no todos los participantes se preparan bien por lo cual sus
aportes no tienen la calidad que requieren los temas que se tratan, incumplién-
dose el articulo 85 principio 37 del decreto 281/2007, donde se establece la im-

portancia de realizar las reuniones sobre la base de una correcta preparacion.
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Ambiente interno.

15. El clima laboral en el diagnéstico, fue una variable que revelé un comportamien-
to no deseado (Regular).

16. La UEB de Bayamo, es la UEB que mas quejas y denuncias tienen en los ulti-
mos tres afios (evidenciado en documentos) y los resultados sobre el clima en el
diagndstico, son consistentes con lo observado en los documentos, donde fue la
UEB gue mayor incidencia desfavorable tuvo en cuanto al clima laboral.

17. Existen criterios contrapuestos sobre el ambiente interno y el clima laboral.

18. No se toman en cuenta ni se escuchan las opiniones de los trabajadores (parti-
cipacion de los trabajadores en la direccion). Resalta la poca participacion de los
trabajadores en la solucion de los problemas y en la propuesta de elaboracion

de los objetivos y estrategias de la organizacién (comunicacion ascendente).

Otros resultados referentes a la gestién de comunicacion obtenidos del dia-

gnostico:

19. No se evalua el sistema de comunicacién, (solamente una vez al afio se rinde
cuenta en el consejo de direccion sobre la implementacion del cronograma).

20. No se realizan estudios, ni se aplican instrumentos para evaluar el sistema de
comunicacion.

21. Desconocimiento por parte de los directivos de los instrumentos (manual de
gestiébn de comunicacién, manual de identidad visual) que rigen las pautas del
sistema de comunicacion. El principio de entropia se cumple de manera positiva
al existir desconocimientos de los manuales.

22. En la ENSA S.A. el mecanismo de control establecido para el sistema de comu-
nicacion interna no es adecuado, por lo que no se pueden medir los resultados.

23. Las funciones que debe ejercer el especialista comercial estan compartidas con
las funciones de comunicacion.

24. Ausencia de una estructura especializada.
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25. El proceso de comunicacion no esta incluido en el mapa de procesos de la or-
ganizacion, lo que contribuiria a determinar el impacto de mejora, asi como la
evolucién del cambio en la implementacién del sistema de comunicacion.

26. La mision no caracteriza a la organizacion, expresa solo los servicios que se
prestan y no las necesidades que se satisfacen en los clientes, por tanto esta
orientada al servicio, ademas esta desactualizada y no expresa sus competen-
cias distintivas.

27. Los retos planteados en la vision estan sobrevalorados ya que sobrepasa las
posibilidades de la empresa, ademas no constituye una aspiracion clara, creible
y posible de alcanzar y no tiene horizonte temporal.

28. No existe pleno conocimiento por parte de los trabajadores de la ENSA S.A. de
la misién y vision.

29. Los objetivos estratégicos de la ENSA no son retadores, estan expresados co-
mo tareas que la organizacion debe realizar en el desarrollo de sus funciones,
no estan destinados al cumplimiento de la vision y no son medibles, lo que difi-
culta su control posterior.

30. Las funciones de cada division estructural estan definidas en el expediente de
perfeccionamiento empresarial, pero son 126, lo que no permite que exista un
seguimiento en la evaluacion y control de las mismas, incluso existen algunas
funciones que no son tales, sino tareas a cumplir que distorsionan el sentido del
analisis posterior.

31. Existen algunos elementos presentes en las politicas de comunicacion que no
se cumplen, como es el nivel de subordinacién metodolbgica a niveles superio-
res y la participacién de la especialista en los consejos de direccion.

32. El manual de gestion de comunicacion presenta dificultad para su comprension.

33. En el cronograma de implementacion del sistema, no se incluyen tareas de eva-
luacién de la comunicacion interna y el mayor peso se refleja en acciones desti-
nadas al mejoramiento de la imagen externa visual de la entidad y no a acciones

destinadas a la comunicacion interna.
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Trabajar con un listado tan amplio es muy dificil, ya que no permite concentrar los es-
fuerzos en cuestiones fundamentales que; de darsele solucién a las causas que la pro-

vocan, permiten obtener resultados significativos, por lo que se requiere realizar una

reduccion de listado como un instrumento que permite lograr un consenso.

Dada la importancia del tema, fue necesario, la participacion de especialistas y directi-
VoS que tuvieran la experiencia y conocimiento sobre el proceso de comunicacion, mo-
tivo por el cual como primer paso se escogieron a trabajadores y directivos vinculados
con la esfera de la comunicacién y a especialistas que puedan hacer aportes significa-
tivos desde el punto de vista de las especialidades que desarrollan. Luego de su selec-

cion se realiza una reunidn con el grupo seleccionado y se les explica el objetivo y la

forma en que se procedera a aplicar la técnica de reduccion de listado.

Fueron seleccionados cinco trabajadores los cuales se relacionan en tabla 3.1.

Tabla 3.1 Relacién de trabajadores seleccionados.

Nombre y Apellidos. Cargo. Area.
Santiago Delgado Lopez Director comercial | Comercial
José Carames Santana Especialista prin- Informatica

cipal del area de
informatica

Maria Caridad Aguilera Aguilera

Especialista de
calidad

Grupo de organizacién y
control

Ernesto Mesa Casanova

Miembro del grupo
I+ D

Comercial

Melbys Brito Rojas

Especialista en
gestion documen-
tal

Grupo de organizacion y
control

Fuente: Elaboracion de la autora.

Para la seleccidon de estos trabajadores se consideraron los siguientes criterios:

» Directivo del area vinculada con el sistema de comunicacion.

» Especialista encargado en la gestién de info comunicaciones.

» Experiencia con mas de 5 afios en la funciéon que desempefian.
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* Permanencia en la institucién antes de la implementaciéon del sistema de co-
municacion en la ENSA S.A.

* Graduado de nivel superior.

» Personas reflexivas.

» Disposicion a colaborar ampliamente en la investigacion.

» Conocimiento de las técnicas de direccion.

» Experiencia de trabajo como dirigente en la organizacion de estudio.

» Capacidad para aportar con sus criterios a la investigacion.

» Capacidad de analisis y sintesis.

» Nivel de compromiso con el autor de la investigacion.

Después de la reunién inicial se aplico la técnica de reduccion del listado; se realizé un

analisis de contenido de manera que todos los miembros del grupo tuvieran la misma

oportunidad de opinar y sugerir sobre el asunto en estudio y asi se eliminarian duplici-

dades, se integrarian ideas afines y se aprovecharia la capacidad creativa de los

miembros; considerando los elementos esenciales que determind el equipo de trabajo

y que se relacionan a continuacion:

6
7
8.
9

Presencia de comunicacion informal manifestada en los rumores.

Deficiencias de los canales formales para proveer una comunicaciéon rapida y
oportuna.

Necesidad de informacion.

Deficiencias en las informaciones transmitidas.

Los directivos identifican a la comunicacién como un proceso de transmision de
informacién (comunicacion descendente).

Procesos de retroalimentacion deficientes.

Predominio de mensajes de tareas y de mantenimiento.

Ausencia de mensajes humanos que propicien las relaciones interpersonales.

Predominio de comunicacion descendente.

10. El trabajo en equipo no es optimo. Existe poca comunicacién entre los grupos.

11.Poca patrticipacion de los trabajadores en la solucién de los problemas.

12.No existencia de medios que involucren a todo el personal.
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13.Los medios carecen de un enfoque proactivo con informacién motivadora.

14.Falta de actualizacion de los medios existentes.

15.No se evalla sistematicamente el sistema de comunicacion interna.

16.No se realizan estudios, ni se aplican instrumentos para evaluar el sistema de
comunicacion interna.

17.Desconocimiento por parte de los directivos de los instrumentos que rigen las
pautas del sistema de comunicacion.

18.Mecanismos de control no adecuados.

19. Funciones compartidas.

20. Ausencia de una estructura especializada.

21.Proceso de comunicacion no incluido en el mapa de procesos de la organiza-
cion.

22.No existe pleno conocimiento por parte de los trabajadores de la ENSA S.A. de
la mision y vision.

23.Las partidas en el presupuesto general de la ENSA S.A. relacionadas con la co-

municacioén interna estan asociadas a las info comunicaciones.

Para integrar la informacion anterior se escogio¢ aplicar la herramienta conocida por el
diagrama de causa y efecto o Ishikawa, el cual es la representacion de varios elemen-
tos (causas) de un sistema que pueden generar un problema (efecto). También es co-
nocido como diagrama espina de pescado por su parecido con el esqueleto de un pes-

cado.

El equipo de trabajo construyo el diagrama e identific6 como problema o efecto final el
inadecuado funcionamiento del sistema de comunicacion de ENSA S.A. En el extremo
de las “espinas principales” se colocaron los factores principales que contribuyen al
efecto, agrupados en los elementos que desde la perspectiva social puede ser analiza-
do cualquier sistema segun el modelo de Maria Luisa Muriell y Gilda Rota: producto,
medios, transformacion, ambiente y coordinacion y en cada una de las espinas princi-
pales se colocaron los factores especificos considerados como causas. (Ver Figura
3.1).
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Del procesamiento del diagrama se obtuvo que el factor de mayor incidencia en el fun-
cionamiento inadecuado del sistema de comunicacion interna en ENSA S.A. es el ele-
mento de coordinacién, lo que demuestra que no existe cooperacion armonica entre los
diversos elementos del sistema que permitan la realizacion de los objetivos trazados, e
indica que la comunicacion interna no se gestiona adecuadamente, funciona de manera
espontanea; lo que es necesario producir determinados cambios en la gestion basados
en un Unico objetivo: “Emplear la comunicacion interna como instrumento estratégico

en el logro de los objetivos de la ENSA S.A”.

3.2.- Cambios que se proponen en el sistema de comunicacion interna en la EN-
SA S.A.

A raiz de la necesidad e importancia del desarrollo armoénico de un sistema de comuni-
cacion interna en ENSA S.A.; y considerando el andlisis causa y efecto anterior, se re-
lacionan los cambios necesarios que se deben realizar para reducir la carga de espon-

taneidad que posee actualmente y asegurar que su gestion sea efectiva.

Los cambios se realizan en los componentes que interactian en el sistema de comuni-
cacion interna y que son las variables definidas en el capitulo 1 y diagnosticadas en el
capitulo 2; asi como se relacionan los objetivos de los cambios, considerando que la
basqueda de los objetivos es una caracteristica de todo sistema.

En la tabla 3.1, se relacionan los objetivos principales que deben lograrse con los cam-

bios que se proponen en cada una de las variables analizadas.
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Tabla 3.1. Cambios por variables y objetivos de cambio.

Variables

Cambios

Objetivos de cambio.

Flujos de comunicacion.

-Estilos de direccion mas
participativos de manera que
los trabajadores tengan ma-
yor posibilidad de emitir sus
criterios e influyan en la toma
de decisiones.

-Lograr mas participacion de los trabajadores en la
toma de decisiones de manera que posean el
conocimiento de objetivos y estrategias de la or-
ganizacion y ello permita mayor nivel de compro-
miso con la misma.

Tipos de mensajes.

-Acentuacién de mensajes
humanos.

-Lograr que exista un mayor nivel de satisfaccion
grupal e individual y asi una predisposicion animi-
ca mayor.

Tipos de comunicacion.

-Eliminacién de la incerti-
dumbre y los espacios que
propicien rumor.

-Lograr que la comunicacion formal juegue un
papel protagonico.

Canales o medios de comuni-
cacion.

-Uso de los canales o medios
de comunicaciéon mas efecti-
vos, en funcion de su acep-
tacion por los publicos desti-
natarios.

-Asegurar que los trabajadores cuenten con infor-
macion necesaria, oportuna, rapida y clara.

Ambiente interno.

-Creacion de un ambiente
laboral que propicie la cola-
boracion y el trabajo coordi-
nado y ello facilite la iniciativa
y el crecimiento personal.

-Lograr una fuerza laboral motivada y preparada.

Fuente: Elaboracion de la autora.

Para que los cambios por cada una de las variables estudiadas funcionen, es necesario

generar cambios en la gestion asociados a los retos planteados en el diagnéstico y en

estrecha relacién con las funciones del ciclo administrativo, lo que asegura una co-

herencia en los cambios propuestos. (Ver Tabla No.3.2).

72




Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Capitulo 3. Determinacion de medidas correctivas a realizar en el sistema de comunicacion organizacional interna de la ENSA S.A

Tabla 3.2. Coherencia de los cambios en la gestién de la comunicacion interna en ENSA S.A con los retos planteados

Retos

Obijetivos

Cambios en la gestion

Planificacion

Organizacion

Mando

Control

1) Mantener informados
a los trabajadores con
informaciones oportunas
y claras.

- Fortalecer los canales de comunicacion
interna dentro de la organizacioén, garan-
tizando su operatividad.

1) Disefio de los canales
necesarios que no se utilizan
y que se emplearan en fun-
cion de las tareas de la orga-
nizacion.

2) Transmision de la
informacién de mane-
ra clara, precisa 'y
oportuna.

3) Lanzamiento de
informacién comple-
mentaria cuando se
detecte incertidumbre.

4) Comprensioén
clara de los objeti-
VOs estratégicos de
la organizacion.

5) Monitoreo del
grado de informa-
cién con que cuen-
tan los trabajadores.

2) Darle mayor participa-
cién a los trabajadores
en la toma de decisio-
nes.

-Lograr que los trabajadores compartan
los objetivos y estrategias de la organi-
zacion y participen en las propuestas de
su elaboracion e implementacion.

6) Prever las vias de obten-
cién de informacion por parte
de los trabajadores.

7) Mayor flujo de co-
municacién ascenden-
te.

8) Consulta a los
trabajadores para
la toma de decisio-
nes.

9) Fomento de la
retroalimentacion.

3) Mejorar las relaciones
entre las areas, lo que
contribuira a mejorar el
clima laboral.

- Lograr relaciones interpersonales cor-
diales y cooperativas entre los diferentes
miembros de la organizacion.

10) Uso por los trabajadores
de herramientas de trabajo en
equipo.

11) Reconocimiento de los
resultados entre las areas.

12) Acciones de socializacién
entre trabajadores y entre
estos y los directivos.

13) Propiciar la inter-
accion entre areas.

14) Mas elementos
de caracter afecti-
Vo, en los trabaja-
dores, reduciendo
su enfoque emi-
nentemente admi-
nistrativo.

15) Monitoreo del
clima laboral.
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Retos

Obijetivos

Cambios en la Gestion

Planificacion

Organizacion

Mando

Control

4) Lograr que la gestion
operativa de la comuni-
cacion interna en la
ENSA S.A. funcione con
enfoque en sistema.

- Potenciar la estructura y funcionalidad
del sistema de comunicacion interna en

ENSA S.A.

16) Dominio y compromiso de
los directivos con relacion al
sistema de comunicacion
organizacional.

17) Inclusién de la comunica-
cién interna como proceso de
apoyo a la gestion.

18) Concientizacion
por parte de los direc-
tivos sobre los manua-
les que rigen las pau-
tas del sistema de
comunicacion en EN-
SAS.A.

19) Mayor coordina-
cion, analisis, desarro-
llo, difusion y control
de la informacién en la
organizacion.

20) Aplicacion de las
politicas y normas
establecidas en los
manuales.

21) Conocer el
impacto de la
comunicacion en
el ambiente labo-
ral y en el cum-
plimiento de las
metas de la or-
ganizacion.

Fuente: Elaboracion de la autora.
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Los objetivos asociados a estos cambios estan encaminados a lograr de manera, gra-
dual y sistematica la armonia necesaria en el sistema de comunicacion interna en EN-
SA S.A.; para ello es necesario implementar un plan de accién con el objetivo de poner
en marcha los cambios que se necesitan realizar en la gestion del sistema de comuni-
cacion interna.

Este plan de accion a implementar asegura que la comunicacion interna en ENSA S.A.
se gestione en sistema, como un ciclo y, por tanto se asegure su papel estratégico en
el funcionamiento de la organizacién; asi como aportara a la ENSA S.A. los beneficios
de cumplir con los retos propuestos y asi lograr una mejora en la eficacia y eficiencia

de la comunicacion interna en ENSA S. A.

El plan de accion tendra para su ejecucion un término que abarcard desde Octubre del
2015 a Octubre del 2016.

A continuacién se muestra la tabla 3.4, referida al plan de accion para la comunicacion
interna en la ENSA S.A.
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Tabla 3.4. Plan de accion para el perfeccionamiento de la comunicacion interna en la ENSA S.A.

Fecha de cum-

Retos | Objetivos Accién Responsable Participantes olimiento Criterios de evaluacion
1.1. Fortale- |- Redisefiar la pagi- |-Director -Responsable de |Marzo 2016 a |-Actualizada la pagina web
cer el uso de |na web interna de la | general la comunicaciéon | Mayo 2016 entre un 90% y 100% de lo
los canales |ENSA S.A.enla organizacional. planificado: se evalla de
de comunica- |intranet de la avia- -Jefe de area de bien.
cion interna | cion. info comunicacio- -Incumplida en mas de un
existentes. nes. 5% se evalua de mal.

-Publicar y actuali- |-Director -Responsable de |Permanente -Actualizados los murales: se
zar en los murales | general la comunicacion evalta de bien.

1 temas atractivos y organizacional. -Desactualizados los mura-
de interés para la - Representante les: se evalla de mal.
organizacion. sindical.

-Uso eficaz de la -Director -Responsable de |Permanente -Esclarecidos los rumores: se

retroalimentacion general la comunicacion cumple.

para minimizar el organizacional.

rumor. -Trabajadores.
2.1. Lograr -Divulgar la estrate- |-Director -Responsable de |Enero 2016 -Utilizados los canales inter-
gue los traba- |gia de la ENSA S.A. |general la comunicacién nos para divulgar la estrate-
jadores com- |y la estrategia de organizacional. gia entre el 90% y el 100%
partan los comunicacion orga- -Responsable de de lo planificado: se evalua

5 objetivos y nizacional a todos planificacion es- de bien.

estrategias los trabajadores. tratégica. - Utilizados entre el 60% y
de la organi- -Trabajadores. 85% de los canales internos:
zaciéon y par- se evalla de regular.

ticipen en las -Si se incumple en mas de
propuestas un 5%: se evalla de mal.
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de su elabo- |-Creacion y actuali- |-Director ge- |-Responsable de |Febrero 2016 |-Creado y actualizado el sitial
racion e im- | zacion del sitial neral comunicacién histérico al 100%: se cumple.
plementa- histérico en las -Directores de | organizacional.
cion. UEB. UEB -Organizaciones
politicas y de ma-
sas de las UEB.
-Analizar los crite- -Director -Directores de Permanente -Discutido con los trabajado-
rios de los trabaja- |general UEB. res las principales dificulta-
dores respecto a las -Directores de des y metas de la ENSA S.A:
decisiones que re- areas. se cumple.
guieran de su acep- -Responsable de
tacion para su eje- la comunicacién
cucion. organizacional.
-Trabajadores.
-Fomentar la partici- |-Director -Directores de Mensual -Participan en los consejos
pacion de los traba- |general UEB. de direccion trabajadores
jadores destacados -Directores de destacados: se cumple.
en los consejos de areas.
direccion. -Responsable de
comunicacion
organizacional.
-Trabajadores.
3.1. Lograr -Capacitar a los tra- |-Director ge- |-Director recursos | De octubre -Realizada la capacitacion en
relaciones bajadores en temas |neral humanos. 2015 a Abril fecha sefalada: se cumple
interpersona- |relacionados con -Responsable de |2016 -Asistencia minima del 60%
les cordiales |trabajo en equipoy la comunicacion de los trabajadores: se cum-
y cooperati- |solucion de conflic- organizacional. ple.

vas entre los

tos.

-Trabajadores.
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diferentes -Realizar estimulos |-Director -Responsable de |Permanente -Realizados los estimulos y
miembros de |y reconocimientos | general comunicacion reconocimientos segun lo
la organiza- | personales en espa- organizacional. planificado: se cumple.
cion. cios publicos, en el -Organizaciones
momento preciso. politicas y de ma-
sas.
-Trabajadores.
4.1. Potenciar | -Incluir en el crono- |-Director -Directores de Permanente -Incluido en el cronograma
la estructura |grama de implemen- | general departamentos. de implementacion del sis-
y funcionali- |tacion del sistema -Trabajadores. tema de comunicacion ac-
dad del sis- | de comunicacion ciones de evaluacion de la
tema de co- |acciones de evalua- comunicacion interna: se
municacién | cion de la comuni- cumple.
interna en cacion interna.
ENSA S.A. -Establecer un sis- |-Director -Responsable de |Semestral -Encuestados mas del 90%
tema de evaluacion |general la comunicacion de los trabajadores en cada

interna que permita
medir la satisfaccion
de los trabajadores
en relacion con el
sistema de comuni-
cacion.

organizacional.
-Especialistas de
recursos huma-
nos.
-Especialista de
calidad.
-Trabajadores.

una de las entidades segun
lo planificado: se evalua de
excelente.

- Encuestados entre el 50% y
el 90% de los trabajadores
en cada una de las entidades
segun lo planificado: se eval-
Ga de bien.

-Encuestados menos del
50%de los trabajadores en
cada una de las entidades
segun lo planificado se eval-
Ga de regular.

- No realizadas encuestas a
los trabajadores segun lo
planificado se evalia de mal.
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-Actualizar los ma- |-Director -Responsable de |Octubre 2015 |-Actualizado los manuales de
nuales de comuni- |general la comunicacién comunicacion, identidad vi-
cacion, identidad organizacional. sual y politicas de comunica-
visual y politicas de cién en la fecha planificada:
comunicacion. se cumple.

-Crear un area inde- |-Director -Director de re- Enero a Junio |-Creado el area independien-
pendiente que res- |general cursos humanos. |2016 te segun lo planificado: se
ponda a la actividad cumple

de comunicacion

organizacional

-Incluir el proceso -Director -Especialista de | Diciembre 2015 | -Incluido el proceso de co-
de comunicacion en |general calidad. municacion en el mapa de

el mapa de proceso
de la organizacién

-Responsable de
la comunicacién
organizacional.

proceso de la organizacion
en la fecha planificada: se
cumple.

Fuente: Elaboracion de la autora.
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La propuesta del plan de accion, permitira la instrumentacion de los cambios propues-
tos; y la aplicacion de un sistema de comunicacion interna, con un mayor nivel de impli-
cacién y de compromiso de los trabajadores en el perfeccionamiento del sistema de

comunicacion interna en ENSA S.A.
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Conclusiones
Sobre la base de la investigacion realizada se arriba a las siguientes conclusiones:

1. La comunicacién organizacional es un proceso basico que facilita la interdepen-
dencia de las partes del sistema total, teniendo en cuenta el mecanismo de inte-
gracion e interconexion que debe existir entre las diferentes areas, con la inten-
cion de minimizar la comunicacion fragmentada e instituir un enfoque sinérgico o
integral de la comunicacion.

2. El diagnostico de la situacion actual del sistema de comunicacion interna en la
ENSA S.A. se realizé teniendo en cuenta el ciclo administrativo.y permitio de-
terminar los mayores desafios a los que se enfrenta la ENSA S.A. con respecto
a la comunicacion organizacional, que son:

» Mantener informados a los trabajadores con informaciones oportunas y claras.
* Necesidad de darle mayor participacion a los trabajadores en la toma de deci-
siones.

* Mejorar las relaciones entre las areas, lo que contribuiria a mejorar el clima
laboral.

» Lograr que la gestidn operativa de la comunicacion interna en la ENSA S.A.
funcione con enfoque en sistema.

3. La comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A. se basa fundamental-
mente en la transmisién descendente de informacion.

4. Los trabajadores de la ENSA S.A. tienen niveles de participacibn muy bajos en
la toma de decisiones, reciben informaciones poco precisa y clara, y los mensa-
jes humanos son escasos.

5. Existen aspectos positivos que demuestran que es posible proyectar un mejor
funcionamiento del sistema de comunicacion interna en la ENSA S.A. y son re-
quisitos necesarios para la implantacion del sistema de comunicacion organiza-
cional, estos son:

* Se encuentra aprobada la implantacién del sistema de comunicacién organi-
zacional y su cronograma, mediante resolucion tal como lo establece el decreto
281/2007 y el 323/2014.
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* Se encuentra elaborado y aprobado el manual de gestiébn de comunicacion y

el manual de identidad visual.
6. Se disefio un plan de accion de la comunicacion interna, el cual recoge acciones
encaminadas a solucionar las deficiencias detectadas en el diagnostico realizado

y permitira perfeccionar el sistema de comunicacion interna en ENSA S.A.
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Recomendaciones

1. Exponery analizar los resultados del diagndstico en el consejo de direccion de la
ENSA S.A. con el propésito de informar a los directivos del resultado de la inves-
tigacion.

Monitorear el ambiente laboral en la ENSA S.A.

3. Aplicar en la ENSA S.A. el plan de accion de la comunicacién interna para ase-
gurar que las medidas correctivas se realicen.

4. Compartir las experiencias de este trabajo con otras empresas de la Corporacion
de la Aviacion Cubana (CACSA).
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Anexo # 1. Organigrama de la ENSA S.A.

[ DIRECTOR GENERAL ]

[ DIRECTOR ADJUNTO ] [ GRUPO DE ORGANIZACION Y
CONTROL
N
DIRECCION DIRECCION OPE- DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
RACIONES
CAPITAL HUMANO ECON- CONTABLE COMERCIAL ASEGURAMIENTO INGIENERIA
UEB LOS PALACIOS UEB SANTA UEB COLON UEB SANCTI UEB CAMAGUEY UEB BAYAMO
FE SPIRITUS
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Anexo # 2. Caracterizacion de los Recursos Humanos de la ENSA S.A.

Cant.| % [Cant.| % [Cant.| % | Cant.| % | Cant.| % |Cant.| % | Cant.| % [Cant.| % |Cant.| % |Cant.| % |Cant.| %

1 |Casamatriz| 44 71 41 | 97| 30 | 42| 13 | 18| 47 | 66| 11 |15 42 |59| 23 |32| 4 | 6| 2 | 3| 9 | 13| 62 | 87
5 UEB Santa

Fe 75 69 62 92| 7 |10| 14 | 20| 46 |67| 9 |13| 12 |17| 30 |57| 10 | 14| 8 |12| 5 | 7 | 64 | 93
3 UEB Los

Palacios 62 60 48 | 97| 12 |20| 11 |18| 45 |75| 4 | 7| 16 |27| 40 |67| 4 0o 12 | 53 | 88
4  |UEB Colén 54 49 43 |91| 6 |12| 7 |14]| 34 |69 16| 10 |20| 37 | 76 4 6 | 12| 43| 8
5 UEB Sancti

Spiritus 92 9 73 |98| 17 | 19| 12 | 13| 60 | 67| 18 |20| 24 |27| 49 |54| 17 [19]| 0 | 0| 6 | 7 | 84 | 93
6 UEB

Camagiiey 65 63 52 |97| 11 | 17| 13 | 21| 37 |59| 13 |21 12 |19 46 |73| 4 |6 | 1 | 2| 7 | 12 | 56 | 89
7 UEB

Bayamo 94 87 79 93| 8 | 9| 22 | 25| 53 |61| 12 |14 23 |26| 57 |e6| 6 | 7| 1 | 1| 7 | 8 | 80 | 92
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Anexo # 2. Caracterizacion de los Recursos Humanos de la ENSA S.A. (Cont.)

B % N|lw|] M| %
1 Casa matriz
36 51 12 | 17| 23 | 32
5 UEB Santa
Fe 35 51 17 | 25| 17 | 25
3 UEB Los
Palacios 43 72 14 [ 23] 3 | 5
4 UEB Col6n
30 61 13 |27 6 |12
5 UEB Sancti
Spiritus 56 62 14 [ 16| 20 | 22
5 UEB
Camaguey
31 49 17 | 27| 15 | 24
7 UEB
Bayamo 22 25 20 | 23| 45 |52
L [totat [ 258 | so [a07]22[ 1292
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Anexo # 3. Politicas de Comunicacion.

La Direccion general es la maxima responsable de la comunicacion en la ENSA
S.A.

La Direccion comercial es el 6rgano rector de la comunicacion en la ENSA S.A.
La ENSA S.A. responde metodol6gicamente a lo establecido por la direccién
comercial de la CACSA en lo concerniente a la actividad de comunicacion.

El sistema de comunicacion interna de la ENSA S.A. esta pautado en los ma-
nuales de gestion de comunicacion e identidad visual. Por tanto, todo plan, ac-
cién y soporte comunicativo debe regirse por estos manuales.

La persona a cargo de la comunicacion dentro de la direccion comercial (espe-
cialista en comunicacién) debe pertenecer al consejo de direccién o al menos
participar en ellos.

Todos los trabajadores de la ENSA S.A., en especial los directivos, son respon-
sables del cumplimiento estricto en su area de las normas de comunicacion insti-
tucional y visual pautadas en los manuales.

Todo lo concerniente a la legislacién y su implementacién en materia de comuni-
cacion (incluye todas sus disciplinas) serd aprobado por la direccién general de
la ENSA S.A.

Todo lo concerniente a la legislacion y su implementacion en materia de comuni-
cacion (incluye todas sus disciplinas) sera disefiado y supervisado por la perso-
na a cargo de la comunicacién dentro de la direccion comercial de la ENSA S.A.
En caso de necesitarse asesoria externa, la persona a cargo de la actividad de
comunicacion dentro de la direccion comercial de la ENSA S.A. sera la encarga-
da de seleccionar al consultor que estime conveniente en dependencia del traba-
jo a realizar, teniendo en cuenta su calidad profesional, con la debida aprobacion
de la direccion general.

La ENSA S.A. pone en practica un enfoque sinérgico de la comunicacion donde
todas las areas y disciplinas confluyen en el logro de los objetivos institucionales,
y de las cuales se nutre la persona a cargo de esta actividad para desarrollar la

misma.
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El grueso fundamental de la comunicacion en la ENSA S.A. se establece en las
direcciones de comercial, capital humano, operaciones y aseguramiento; donde la
estrecha relacion entre estas estructuras es primordial para el logro de los objeti-
VOs institucionales.

La gestion de comunicacion tendra como proposito esencial, la definicion de la
cultura e identidad de la ENSA S.A. en un primer momento, para luego fortalecer
estos aspectos y asi mantener el posicionamiento positivo de su imagen co-
herente en todos sus publicos, en correspondencia con la realidad.

La implementacién del sistema de comunicacion de la ENSA S.A. se evalla con
una frecuencia anual a través del estudio de la comunicacion, la imagen, la iden-
tidad y la cultura de la empresa.

La comunicacion, la imagen, la identidad y la cultura de la ENSA S.A. seran au-
ditadas cada 5 afios por un consultor externo.

Los planes de comunicacion son disefiados con caracter proactivo a partir de la
estrategia y objetivos corporativos y del resultado del diagnéstico.

Formular la comunicacién en términos de objetivos operativos que contribuyan al
logro de los objetivos institucionales.

La planificacion de las acciones de comunicacion se realizan en funcién de los
objetivos propuestos y las caracteristicas del publico al cual se dirigen.

Toda estrategia, campafia y plan de accién debe contemplar la fase de evalua-

cion y control de la ejecucion y efectividad de dichas acciones.
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Anexo # 4. Cronograma para la implementacion del Sistema de Comunicacion interna

en la ENSA S.A.

No.

ACCIONES

Superacion pro-
fesional en todas
las disciplinas de
la comunicacion

Capacitacion
sobre educacion
formal, técnicas
comunicativas,
relaciones inter-
personales, co-
municaciéon no
verbal, atencion
al cliente...

Capacitacion en
técnicas de di-
reccién, lideraz-
go, relaciones

interpersonales...

Capacitacion
sobre las rutinas
productivas de
los medios de
comunicacion,
imagen personal,
proxemia, comu-
nicacioén no ver-
bal...

Capacitacion a
especialistas en
las materias con-
cernientes a su
actividad laboral

Establecer en la
pagina web un
espacio para
opiniones

Establecer el
libroy el buzén
de ideas y suge-
rencias

Actualizacion de
los murales

ETAPAS DISTRIB.

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

RESPONSABLE PARTICIPANTES PRESUPUESTO

D. Comercial
D. RR.HH

D. Comercial
D. RR.HH

D. Comercial
D. RR.HH

D. Comercial
D. RR.HH

D. Comercial
D. RR.HH

D. Comercial

D. Comercial

D. Comercial

Esp. Comuni-
cacion

Personal de
contacto

Direcrtivos

Portavoces

Especialistas
Operarios

D. Comercial
Consultores

Esp. Comuni-
cacion

Esp. Comuni-
cacion
Sindicato
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No.

10

11

12

13

14

15

16

ACCIONES

Actualizacion de
las pizarras in-
formativas

Establecer equi-
pos de trabajo

Establecer la
emulacion por el
mejor equipo de
trabajo

Instaurar recono-
cimiento por
ganar la emula-
cion.

Ampliar las acti-
vidades de con-
fraternizacion
donde participen
todos los traba-
jadores de la
ENSA (Dia del
Trabajador de la
Aviacion, Dia de
la Mujer, Dia de
las Madres, Dia
de los Padres,
Aniversario de la
empresa, Fin de
AR0)

Establecer el
Plan Vacacional

Ampliar las in-
formaciones
transmitidas a los
trabajadores en
el matutinoy a
través de los
jefes inmediatos

Ampliar los estu-
dios de motiva-
ciones, clima,
satisfaccion labo-
ral de los traba-
jadores

ETAPAS DISTRIB.

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

ENSA

Hijos de
trabaj.

ENSA

ENSA

RESPONSABLE PARTICIPANTES

Esp. Comuni-
cacion
Direccién Gene-
ral
Sindicato

D. Comercial

Todas las UEB

Dtor. General y Puntos Ope-

rativos
D RR.HH D. RR_.HH Sin-
dicato
D. RR.HH D. RR_.HH Sin-
dicato
. D. Comercial
D. Comercial Sindicato
Dtor. General Directivos

D. Comercial D.
RR.HH Traba-
jadores

D. Comercial
D. RR.HH

PRESUPUESTO
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No.

17

ACCIONES

Valorar los crite-
rios expresados
en las asambleas
sindicales y bus-
car soluciones

ETAPAS DISTRIB.

ENSA

RESPONSABLE PARTICIPANTES PRESUPUESTO

D. Comercial

D. Comercial
Sindicato

97



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.

Anexos

Anexo # 5. Guia de observacion participante para asambleas sindicales.

1.

© © N o

Publicacion de la citacion con tiempo suficiente que incluya orden del dia.
¢, Quiénes dirigen la reunion? ¢ Se chequean acuerdos?.
¢En el orden del dia se especifican responsables y términos de tiempo para ca-
da punto a tratar?
Participacion de los trabajadores. ¢ Es activa o pasiva? ¢ Los temas tratados son
de interés para los trabajadores?
En caso de realizarse planteamientos estos son:
*  Quejas.
* Sugerencias.
» Cuestionamiento de politicas.
¢ Se limita la asamblea a dar informaciones?
¢ Se aprovecha el momento para estimular a algun trabajador?
¢ Se toman acuerdos?
¢, Qué actitud se observa en los trabajadores durante su participacion en la

asamblea?

10. ¢ Qué actitud asumen los que dirigen la asamblea?

11.;Como se expresan los trabajadores cuando se van retirando de la asamblea e

incluso, mas tarde?

Fuente: Elaboracion de la autora basada en tesis Marrero, 2012.
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Anexo # 6 Respuestas a la guia de observacion participante en asambleas sindicales.

Se observaron 4 asambleas de afiliados.

Fechas:

« 17/3/2014
« 17/5/2014
+ 16/6/2014
e 21/7/2014

Lugar: Salén de reuniones de la ENSA S.A.

1.

La citacion para la asamblea se publica con 24 horas de antelacidén por escrito a los
directores de cada area y representante de la UJC y PCC, mediante correo electré-
nico e incluye el orden del dia. A los trabajadores no se les cita por escrito ni se les
hace recordatorio en murales; esta pre establecida la fecha los terceros lunes de
cada mes.

Dirige la reunidn la secretaria general de la seccion sindical. Se chequean acuerdos
y se somete a votacion el orden del dia.

En el orden del dia se especifican responsables, pero no se especifican términos
de tiempo para cada punto a tratar.

La participacion de los trabajadores es pasiva, los puntos tratados son los mismos
de todas las reuniones, excepto alguna informacion precisa que se oriente por los
organismos superiores.

Se realizan en ocasiones planteamientos por parte de los trabajadores, relaciona-
dos con el transporte obrero o de indole personal, como asignacion de uniformes,
etc. pero en muy pocas ocasiones refieren cuestiones relacionadas con el cumpli-
miento del plan técnico econémico y cuando lo refieren es asociado al cumplimiento
de la estimulacion en CUC o pago por resultado.

La asamblea generalmente se limita a dar informaciones por parte de los directivos
0 especialistas en puntos acordados en el orden del dia, los cuales abordan los te-
mas que les corresponden tratar, aunque se ofrecen espacio a los trabajadores para

preguntas o la expresion de su parecer sobre el tema en cuestion. También se re-
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conoce el trabajo realizado fuera del horario de trabajo que hace alguna direccion,
para favorecer en tiempo el cierre econémico del mes.

7. Se estimulan moralmente a los trabajadores destacados trimestrales y semestrales
ante el colectivo de trabajadores. El estimulo material no se realiza al mismo tiempo
gue el estimulo moral.

8. Se toman acuerdos, y existe en el orden del dia un punto de asuntos generales,
donde de las cuatro reuniones, en una de ellas fue donde surgi6é un planteamiento
referido al transporte, en el resto no hubo planteamientos por parte de los trabajado-
res.

9. Los trabajadores se muestran ansiosos por terminar la reunion.

10.Los trabajadores al concluir la reunion estdn mas pendiente de la transportacion
hacia sus residencias que de los aspectos tratados en la reunidén. No existe ningun
comentario de los asuntos tratados en la reunion, por lo que se deduce que el tema

de la reunion no les intereso.
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Anexo # 7 Guia de observacion participante para el XVI forum de ciencia y técnica de la
ENSA S.A.

1. Publicacién de la citacion con tiempo suficiente que incluya programa y orden
del dia.
¢ Existe un moderador en el evento que facilite el debate?

3. Participacion de los trabajadores. ¢ Se invitan a una representacion de los espe-
cialistas que participan en la elaboracion de las estrategias en la ENSA S.A.?
¢ Se invitan a los representantes de las organizaciones politicas?

4. ¢Se utilizan medios informaticos para las presentaciones? ¢En las presentacio-
nes se tiene en cuenta la plantilla de power point disefiada segun el manual de
identidad visual?

5. ¢Una vez concluido el debate de los trabajos presentados se da a conocer los
ganadores y se estimula algun trabajo?

6. ¢Qué actitud se observa en los trabajadores durante su participacion en el
forum?

7. ¢ Se ofrecen conclusiones del evento que permita sintetizar lo ocurrido de mane-
ra que los participantes puedan transmitir al resto de los trabajadores con clari-
dad lo ocurrido?

8. ¢Se realizan actividades de confraternizacién luego de concluido el evento?

¢ Participan los directivos?

Fuente: Elaboracién de la autora.
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Anexo # 8. Resultado de la observacion participante en el XVI férum de ciencia y técni-

ca.

1. La citacion para el forum se publica con 72 horas de antelacién y se incluye orden
del dia y programa de trabajo, aunque hubo necesidad de ajustar un dia antes al
comienzo del evento la participacion de un nuevo trabajo, asi como la participacion
de la especialista de calidad que no fue invitada en sus inicios.

2. Existid6 un moderador e hizo presentacion de los miembros de la presidencia en-
contrdndose presente s6lo dos miembros de la presidencia.

3. Si se invitan a especialistas del organismo superior de la CACSA, pero no se invita
a la especialista en comunicacion, calidad, perfeccionamiento empresarial, control
interno y otras especialidades que pueden aportar al andlisis de las ponencias. Se
invitan a los representantes de las organizaciones politicas.

4. Se utilizo el video para las presentaciones de los trabajos. No existié micréfono para
los expositores, por lo que al auditorio le resulté imprecisa la escucha. No en todas
las presentaciones se utilizaron las plantillas de power point segun lo establecido en
el manual de identidad visual de la ENSA S.A.

5. Una vez concluido el debate de los trabajos presentados se retne la comisién eva-
luadora para determinar los participantes ganadores. Posteriormente se da a cono-
cer los ganadores y se estimulan los participantes de los trabajos por categorias de
relevante, destacado y mencion, entregdndosele un diploma. En el matutino siguien-
te a la fecha se dio a conocer al colectivo de trabajadores los ganadores del evento.
Los estimulos materiales se entregaron pasado un mes de efectuado el evento y
personalmente a cada trabajador, sin tener en cuenta algun espacio donde tuvieran
participacion todos los trabajadores.

6. La actitud que se observa en los trabajadores que participan en el forum es pasiva,
no hay debate sobre los trabajos presentados, o que demuestra falta de retroali-
mentacion en la comunicacion.

7. Se ofrecen conclusiones del evento por parte de la especialista invitada de la CAC-
SA, lo que sirve para resumir lo acontecido en el evento y mejor entendimiento y

percepcion de lo ocurrido por los participantes.
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8. Se realiza un almuerzo para los participantes, y una actividad cultural luego de con-
cluido el evento. El director general ni el director adjunto participaron en el evento.
Participaron cuatro directores de areas de seis que debieron participar.
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Anexo # 9. Encuestas a los empleados y directivos

La Empresa nacional de servicios aéreos (ENSA S.A.) esta realizando un estudio en-
caminado a cémo se desarrolla el proceso de comunicacién de la entidad, con el fin de
mejorarlo. Para ello hemos confeccionado el presente cuestionario. No tiene que dar su
nombre sélo su mas sincera respuesta, que nos sera de gran ayuda.

Por su colaboracion MUCHAS GRACIAS.

1) En cuanto a la toma de decisiones responda lo siguiente. Marque con una X
a) Considera que se consulta a los trabajadores:
Siempre__ Aveces Nunca___
b) Las decisiones suelen modificarse como resultado de la consulta con los trabajado-
res.
Siempre__ Aveces Nunca
2) ¢Como considera la comunicacion de sus superiores hacia usted? Marque con una
X s6lo una opcion.
a) Abundante___ b) Suficiente__ c¢) Minima____ d)Inexistente____
3) ¢Como valora Ud. la comunicacién entre los departamentos o areas de la institu-
cion? Marque con una X solo una opcion.
a) Abundante __ b) Suficiente_ c¢) Minima____ d) Inexistente__
4) ¢Qué opinion le merecen los siguientes aspectos de la ENSA S.A.?
Responda utilizando uno de los siguientes indicadores por cada una de los aspectos a

contestar.

Aspectos Buena | Regular | Malo

Comunicacion con los compafieros.

Colaboracion en el trabajo

en equipo.

Relaciones humanas.

Cambio de puesto en funcién de los resultados de-

mostrados.

Clima laboral.
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5) ¢Situviera que definir el ambiente interno que se vive en la ENSA S.A., con qué
expresion lo haria?
a) Unagran familia
b) Unaselva
c) Unasaladeespera
d) Ungrupo de amigos
e) Desconectados entresi

f) Otros (especificar)

6) De las siguientes manifestaciones, marque las que se dan en su institucién. Puede
marcar mas de una opcion:

a) __ Existe distanciamiento entre las personas.

b)  Existe dispersion geogréfica de las areas o instalaciones.

c) __ Existe poca comunicacion entre los grupos o departamentos para organizar el

trabajo o resolver los problemas comunes.

d) _ No se expone lo que sucede en la institucion, ni el estado de las cosas en las

diferentes areas de la organizacion.

e) ___ No se explican las razones de lo que sucede en las diferentes areas.

f) _ No se analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como acertado, ni

coémo mejorar lo considerado erréneo.

g) ___ Otros. ¢Cuéles?
7) ¢Cree que la direccion de la ENSA S.A. se encuentra alejada de lo que ocurre en la
misma? Marque con una X.
a) Si__ b)No_ c)Aveces
8) ¢ De quién recibe la informacién para la realizacion de su trabajo en la ENSA S.A.?
(Puede sefalar una o varias opciones)
a) De la direccion general
b) De su jefe inmediato superior
c) De otras direcciones __
d) De compafieros en su mismo nivel
e) Delsindicato

f) De otras instancias

105



Perfeccionamiento del sistema de comunicacion organizacional interna en la ENSA S.A.
Anexos

9) ¢A quién transmite Ud. informacion sobre la realizacion de su trabajo en la ENSA
S.A?
a) A sus subordinados
b) Compaferos de su mismo nivel
c) Niveles superiores_
d) A otras direcciones o niveles_

10) Marque la opcion que describa mejor la utilidad de las vias de comunicacion exis-
tentes en la ENSA S.A. Escoja uno de estos indicadores para cada una de sus res-

puestas: util, no util, poco atil y medio no disponible.

Medios atil no util | poco util | medio no disponible

Reuniones

Asambleas de afiliados

Matutinos

Murales

Cartas

Documentos rectores

Teléfono

Correo electrénico

Intranet

Encuentros informales

Buzones de ideas y su-

gerencias

Radio base

Boletin digital

Periddico/revista interna

Despachos

Oftros. ¢ Cuales?
11) ¢Cbomo valora la cantidad de informacion recibida para desempeiiar su labor?

a) Excesiva b) Suficiente c) Insuficiente
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12) Caracterice lo que se presenta con mas frecuencia en relacion con la informacion
a) Entiempo___
b) Con retraso

13) Marque con una X la frecuencia con que Ud. recibe las siguientes comunicaciones

o informaciones de parte de su jefe inmediato.

Mensajes Constantemente | A veces | Nunca

a) Para indicarme la manera de reali-
zar el trabajo, capacitarme, orientarme,
precisar los objetivos de lo que debo

hacer.

b) Para dar las ordenes, dictados, pro-
cedimientos y los controles necesarios
para facilitar el desarrollo de mi trabajo

y conseguir los objetivos previstos.

c) Para preocuparse por mis actitudes,
mi nivel de satisfaccion y realizacion

en la institucion. Interesarse por mis
sentimientos, por el estado de mis re-
laciones interpersonales. Apoyo, reco-
nocimientos, estimulos, felicitaciones

profesionales o personales

14) ¢La ENSA S.A. cuenta con canales 0 mecanismos para recoger sugerencias o in-
formacion de los trabajadores?
a) Abundantes b) Suficientes c) Minima_____ d) Inexisten-
tes
15) En caso de tenerlos, sefale algunos de esas vias.
a) Encuestas periddicas internas
b) Buzon de ideas y sugerencia

c) Conversaciones informales
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d) Asambleas sindicales
e) Despachos
f) Otros. ¢Cuales?

16) En su opinion la comunicacion de la ENSA S.A., en los ultimos cinco afos conside-
ra que:
a) Ha empeorado bastante
b) Ha empeorado algo
c) Se mantiene igual
d) Hamejoradoalgo
e) Ha mejorado bastante
17) En los proximos afios considera que la comunicacion en la ENSA S.A. :
a) Empeorara
b) Se mantendraigual
c) Mejorard
d) Mejorard mucho
18) ¢ Conoce que existan rumores en la ENSA S.A.?
a) Si__ b)No ~ c)Aveces
19) ¢ Con qué frecuencia considera usted que se dan?
a) Frecuentes_ b) Muy frecuentes c) Poco frecuentes
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Anexo # 10 Guia de entrevista a directivos.

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢ Existe alguna direccién, grupo, oficina o instancia que dirija la comunicacion organiza-
cional en la ENSA S.A.? {Como se denomina y dénde se encuentra? ¢, Cual es su nivel
de subordinacion?

¢, Conoce Ud. los estados de opinion de los trabajadores? ¢ Por qué vias?

¢,Qué medios o vias se utilizan en la ENSA S.A. para comunicarse con los trabajado-
res? De ellos, ¢ Cuales utiliza usted?

¢, Se acostumbra a realizar actividades de confraternizacién informal interna en las areas
y de las areas entre si? ¢ Participan en ellas los directivos?

¢ Se da respuesta a sugerencias, quejas, ideas planteadas por los trabajadores?

¢ Quién genera esa respuesta?

En la ENSA S.A. ¢ Se evalla la situacion de la comunicacién? ¢ Cémo se hace?

¢, Conoce Ud. que existe un presupuesto asignado para esta actividad? ¢ En que se em-
plea?

¢Son frecuentes los rumores en la organizacion? ¢ Cuando se origina un rumor qué ac-
ciones realiza?

¢, Como evaluaria en general los procesos de comunicacion institucional en la ENSA
S.A.? ¢ EXxisten instrumentos para regir el sistema de comunicacién en la ENSA S.A.?
¢, Cuales conoce?

¢, Considera que la gestién de comunicacién, es un proceso necesario para producir los
resultados previstos en la ENSA S.A.?

¢En cudl de los procesos la incluiria: proceso estratégico, proceso operativo o de apo-
yo?

¢,Cree Ud. que el cuadro de mando integral que tiene implantado la ENSA S.A. cuenta
con la informacién requerida para su funcionamiento? ¢Hasta donde?

¢,Cree Ud. que en la ENSA S.A. se respetan las pautas que establece el manual de
identidad visual?

¢ Qué opinion le merece el manual de gestion comunicacion que posee la ENSA S.A.?
¢ées claro? ¢ Preciso? ¢ Le ayuda en su labor?

Desde su punto de vista, ¢ Cuales son los mayores desafios a los que se enfrenta ac-

tualmente la ENSA S.A. con respecto a la comunicacion organizacional?
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Anexo # 11. Resultados de las encuestas a los directivos:

Directivos

%

28

15

Se realizara una descripcion por item de los resultados obtenidos.

1. En cuanto a la toma de decisiones responda lo siguiente:

a) Considera que se consulta a los trabajadores:

Consultar a los trabajadores. Total %

Siempre 8 28,6
A veces 20 71,4
Nunca 0 0,0

b) Las decisiones suelen modificarse como resultado de la consulta con los

trabajadores.
Modificar decisiones como resultado de la Total %
consulta con los trabajadores
Siempre 2 7,1
A veces 25 89,3
Nunca 1 3,6

2. ¢Como considera la comunicacion de sus superiores hacia usted?

Considera la comunicacion de sus superiores Total %

hacia usted

Abundante 5 17,9
Suficiente 21 75

Minima 2 7,1
Inexistente 0 0
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3. ¢Como valora Ud. la comunicacion entre los departamentos o areas de la institu-

cion?

Valoracion de la comuni- Total %
cacion entre los departa-
mentos o areas de la insti-

tucion.

Abundante 2 7,1
Suficiente 18 64,3
Minima 8 28,6
Inexistente 0 0

4. ¢Qué opinion le merecen los siguientes aspectos de la ENSA S.A.?
Responda utilizando uno de los siguientes indicadores por cada una de los aspectos a

contestar Buena, Regular, Malo.

Calificacion  Indicadores | Buena (%) Regular (%) Malo (%)
ENSA S.A.
a) Comunicacion con los
comparneros

1.4 28,6 0
b) Colaboracién en el tra-
bajo 46,4 50 3.6
en equipo
c) Relaciones humanas 75 25 0
d) Cambio de puesto en
funcion de los resultados 42,9 53,6 3,6
demostrados
e) Clima laboral 53,6 46,4 0

5. ¢Si tuviera que definir el ambiente interno que se vive en la ENSA S.A., con qué

expresion lo haria?

Definir ambiente interno Total %
de la ENSA S.A.

Una gran familia 8 29,6
Una selva 0 0
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Una sala de espera 8 28,6
Un grupo de Amigos 9 32,1
Desconectados entre si 2 7,1
Otros (especificar) 0

6. De las siguientes manifestaciones, marque las que

marcar mas de una opcion:

se dan en su institucion. Puede

Manifestaciones que se Total
dan en la ENSA S.A.

%

Existe distanciamiento en-
tre personas

21,4

Existe dispersién geografi-
ca de las areas o instala- 12
ciones

42,9

Existe poca comunicaciéon
entre los grupos o depar-
tamentos para organizar el 15
trabajo o resolver los pro-
blemas comunes

53,6

No se expone lo que su-
cede en la ENSA, ni el
estado de las cosas en las 2
diferentes areas de la or-
ganizacion

7,1

No se explica las razones
de lo que sucede en las 3
diferentes areas

10,7

No se analiza como refor-
zar aquello que ha sido
evaluado como acertado, 6
ni cobmo mejorar lo consi-
derado erréneo.

21,4

Otros 3

10,7

7. ¢Cree que la direccidon de la ENSA S.A. se encuentra alejada de lo que ocurre en la

misma?

La direccion de la ENSA S.A. se Total
encuentra alejada de lo que ocu-
rre en la misma.

%

Si 0 0
No 16 57,1
A veces 12 429
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8. ¢De quién recibe la informacion para la realizacion de su trabajo en la ENSA S.A.?
(Puede sefalar una o varias opciones).

Recibir informaciéon para Total %
realizar su trabajo en la

ENSA S.A.

De la direccion general 17 60,7
De su jefe inmediato su- 22 786
perior

De otras direcciones 10 35,7
D(_a compafieros en su 9 321
mismo nivel

Del sindicato 6 21,4
De otras instancias 6 21,4

9. ¢A quién transmite Ud. informacion sobre la realizacion de su trabajo en la ENSA
S.A?

Transmitir informaciéon sobre Total %
la realizaciéon de su trabajo
en la ENSA S.A.

A sus subordinados 22 78,6
C_ompaneros de su mismo 15 536
nivel

Niveles superiores 21 75
A otras direcciones o niveles 14 50

10. Marqgue la opcion que describa mejor la utilidad de las vias de comunicacion exis-
tentes en la ENSA S.A.
Escoja uno de estos indicadores para cada una de sus respuestas: util, no util, Poco

atil y medio no disponible.

Utilidad de las vias de| Util (%) No Util (%) | Poco Util | Medio no

comunicacion  existentes (%) disponible
en la ENSA S.A. (%)

a) Reuniones 857 0 14,3 0

b) Asambleas de afiliados 89,3 0 10,7 0

c) Matutinos 100 0 0 0
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d) Murales 53,6 0 46,4 0
e) Cartas 39,3 14,3 35,7 10,7
f) Documentos rectores 92,9 0 7,1 0
g) Teléfono 75 7,1 14,3 3,6
h) Correo electrénico 89,3 3,6 7,1 0
i) Intranet 46,4 10,7 21,4 21,4
) Encuentros informales 50 10,7 39,3 0
k) Buzqnes de ideas y su- 17,9 10,7 50 21,4
gerencias
[) Radio base 17,9 3,6 7,1 71,4
m) Boletin digital 28,6 3,6 25 42,9
n) Periodico/revista interna 25 7,1 14,3 53,6
0) Despachos 85,7 3,6 7,1 3,6
p) Otros 0 0 0 0

11.¢Como valora la cantidad de informacion recibida para desempefiar su labor?

Valorar cantidad de informacion Total %
recibida

Excesiva 3 10,7
Suficiente 23 82,1
Insuficiente 2 7,1

12. Caracterice lo que se presenta con mas frecuencia en relacion con la informacion.

Caracterizar la frecuencia en Total %
relacion con la informacion

En tiempo 18 64,3
Con retraso 10 35,7
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13.Marque con una X la frecuencia con que Ud. recibe las siguientes comunicaciones o

informaciones de parte de su jefe inmediato.

Frecuencia de comunicaciones
o informaciones de parte del jefe
inmediato

Constantemente
(%)

A veces (%)

Nunca (%)

a) Para indicarme la manera de
realizar el trabajo, capacitarme,
orientarme, precisar los objeti-
vos de lo que debo hacer.

57,1

32,1

10,7

b) Para dar las ordenes, dicta-
dos, procedimientos y los con-
troles necesarios para facilitar el
desarrollo de mi trabajo y con-
seguir los objetivos previstos.

64,3

35,7

c) Para preocuparse por mis
actitudes, mi nivel de satisfac-
cion y realizacion en la institu-
cion. Interesarse por mis senti-
mientos, por el estado de mis
relaciones interpersonales. Apo-
yo, reconocimientos, estimulos,
felicitaciones profesionales o
personales

50

32,1

17,9

14.¢:;La ENSA S.A. cuenta con canales 0 mecanismos para recoger sugerencias o in-

formacion de los trabajadores?

Canales 0 mecanismos Total %
para recoger sugerencias

o informacion de los traba-

jadores

Abundantes 0 0
Suficientes 19 67,9
Minima 9 32,1
Inexistentes 0 0
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15.En caso de tenerlos, sefale algunos de esas vias.

Vias para recoger suge- Total %

rencias o informacion de

los trabajadores

Encuestas periddicas in- 14 50
ternas

Buzon de ideas y sugeren-

cias 8 28,6
Conversaciones informales 14 50
Asambleas sindicales 24 85,7
Despachos 18 64,3
Otros 0 0

16.En su opinién la comunicacién de la ENSA S.A., en los ultimos cinco afios considera

que:
Consideraciones sobre la Total %
comunicacion en la ENSA
S.A. en los ultimos cinco
anos
Ha empeorado bastante 1 3,6
Ha empeorado algo 2 7,1
Se mantiene igual 7 25
Ha mejorado algo 14 50
Ha mejorado bastante 4 14,3

17.En los proximos afios considera que la comunicacion en la ENSA:

Consideraciones sobre la Total %

comunicaciéon en la ENSA

S.A. en los proximos afios

Empeorara 1 3,6
Se mantendra igual 7 25

Mejorara 18 64,3
Mejorard mucho 2 7,1
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18. ¢ Conoce que existan rumores en la ENSA S.A.?

Conocimiento de rumores Total %
en la ENSA S.A.

Si 14 50
No 8 28,6
A veces 6 21,4
19.¢Con qué frecuencia considera usted que se dan?

Frecuencia en que se ma- Total %
nifiestan los rumores

Frecuente 12 42,9
Muy frecuente 2 7,1
Poco frecuente 7 25,0
Sin frecuencia 7 25,0
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Anexo # 11 (Cont.) Resultado de las encuestas a empleados.

Empleados %

163 85

Se realizara una descripcion por item de los resultados obtenidos.

1. En cuanto a la toma de decisiones responda lo siguiente:

a) Considera que se consulta a los trabajadores:

Consultar a los trabajadores Total %

Siempre 39 23,9
A veces 107 65,6
Nunca 17 10,4

b) Las decisiones suelen modificarse como resultado de la consulta con los
trabajadores.

Modificar decisiones como resultado de la Total %
consulta con los trabajadores

Siempre 19 11,7
A veces 116 71,2
Nunca 28 17,2

2. ¢Como considera la comunicaciéon de sus superiores hacia usted?

Considera la comunicacion de sus superiores Total %
hacia usted

Abundante 24 14,7
Suficiente 87 53,4
Minima 52 31,9
Inexistente 0 0
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3. ¢Como valora Ud. la comunicacion entre los departamentos o areas de la institu-

cion?

Valoracion de la comuni- Total %
cacion entre los departa-
mentos o areas de la insti-

tucion

Abundante 9 9,5
Suficiente 93 57,1
Minima 59 36,2
Inexistente 2 1,2

4. ¢Qué opinion le merecen los siguientes aspectos de la ENSA S.A.?
Responda utilizando uno de los siguientes indicadores por cada una de los aspectos a
contestar Buena, Regular, Malo.

Calificacion  Indicadores Buena (%) Regular (%) Malo (%)
ENSA S.A.

a) ComNunlcaC|on con los 331 25
compaferos 64,4

b) Colaboracién en el tra-

bajo _ 41,7 521 6,1
en equipo

c) Relaciones humanas 64,4 28,8 6,7
d) Cambio de puesto en

funcion de los resultados 30,1 57,1 12,9
demostrados

e) Clima laboral 43,6 46,6 9,8

5. ¢Si tuviera que definir el ambiente interno que se vive en la ENSA S.A., con qué

expresion lo haria?

Definir ambiente interno de Total %
la ENSA S.A.

Una gran familia 40 25,8
Una selva 21 12,9
Una sala de espera 33 20,2
Un grupo de amigos 37 22,7
Desconectados entre si 24 14,7
Otros (especificar) 0 5,52
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6. De las siguientes manifestaciones, marque las que se dan en su institucion. Puede

marcar mas de una opcion:

Manifestaciones que se Total %
dan en la ENSA S.A.

Existe distanciamiento en-

43 26,4
tre personas
Existe dispersion geografi-
ca de las areas o instala- 78 47,9

ciones

Existe poca comunicaciéon
entre los grupos o depar-
tamentos para organizar el 90 55,2
trabajo o resolver los pro-
blemas comunes

No se expone lo que suce-
de en la ENSA, ni el estado

de las cosas en las diferen- 31 19
tes areas de la organiza-

cion

No se explica las razones

de lo que sucede en las 39 23,9

diferentes areas

No se analiza coémo refor-
zar aquello que ha sido

evaluado como acertado, ni 38 23,3
coémo mejorar lo considera-

do erroneo.

Otros 1 0,6

7. ¢Cree que la direccidon de la ENSA S.A. se encuentra alejada de lo que ocurre en la

misma?

La direccion de la ENSA S.A. se Total %
encuentra alejada de lo que ocu-
rre en la misma.

Si 32 19,6
No 74 45,4
A veces 57 35
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. ¢De quién recibe la informacion para la realizacion de su trabajo en la ENSA S.A.?

(Puede sefalar una o varias opciones).

Recibir informacién para Total %
realizar su trabajo en la

ENSA S.A.

De la direccién general 56 34,4
rI?(()ersu jefe inmediato supe- 140 85.9
De otras direcciones 34 20,9
D_e compafieros en su 40 245
mismo nivel

Del sindicato 24 14,7
De otras instancias 23 14,1

. ¢A quién transmite Ud. informacion sobre la realizacion de su trabajo en la ENSA

S.A?

Transmitir informacién sobre Total %
la realizacion de su trabajo

en la ENSA S.A.

A sus subordinados 26 16
C_ompaneros de su mismo 87 53.4
nivel

Niveles superiores 103 63,2
A otras direcciones o niveles 41 25,2

tentes en la ENSA S.A.

10.Marque la opcioén que describa mejor la utilidad de las vias de comunicacion exis-

Escoja uno de estos indicadores para cada una de sus respuestas: Util, no util, Poco

atil y medio no disponible.

Utilidad de las vias de | Util (%) | No Util (%) | Poco Util Medio no
comunicacién existentes (%) disponible
en la ENSA S.A. (%)
a) Reuniones 63.2 8 28,2 0,6
b) Asambleas de afiliados 65 12,3 22,1 0,6
c) Matutinos 76,1 5,5 15,3 3,1
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d) Murales 46 14,7 37,4 1,8
e) Cartas 17,8 26,4 29,4 26,4
f) Documentos rectores 75,5 9,2 10,4 4,9
g) Teléfono 63,8 6,1 14,1 16
h) Correo electrénico 62,6 6,7 8 22,7
i) Intranet 33,7 9,2 9,8 47,2
) Encuentros informales 42,3 14,7 27 16
k) Buzom_as de ideas 'y 19,6 15,3 28,2 36,8
sugerencias
[) Radio base 9,2 7,4 4,9 78,5
m) Boletin digital 20,9 6,7 18,4 54
n) Periodico/revista inter- 20,9 3,7 9,8 65,6
(r)];iDespachos 48,5 5,5 15,3 30,7
p) Otros

11.:,Cdbmo valora la cantidad de informacion recibida para desempenfar su labor?

Valorar cantidad de informacién Total %
recibida.

Excesiva 15 9,2
Suficiente 123 75,5
Insuficiente 25 15,3

12. Caracterice lo que se presenta con mas frecuencia en relacion con la informacion

Caracterizar la frecuencia en Total %
relacion con la informacion.

En tiempo 88 54
Con retraso 75 46
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13.Marque con una X la frecuencia con que Ud. recibe las siguientes comunicaciones o

informaciones de parte de su jefe inmediato.

Frecuencia de comunicacio- | Constantemente (%) | A  veces | Nunca (%)
nes o informaciones de parte (%)
del jefe inmediato.

a) Para indicarme la manera
de realizar el trabajo, capaci-
tarme, orientarme, precisar S7,7
los objetivos de lo que debo
hacer.

b) Para dar las 6rdenes, dic-
tados, procedimientos y los
controles necesarios para 53,4
facilitar el desarrollo de mi
trabajo y conseguir los objeti-
VOS previstos.

c) Para preocuparse por mis
actitudes, mi nivel de satis-
faccion y realizacion en la
institucion. Interesarse por
mis sentimientos, por el esta- 29,4 42,9 27,6
do de mis relaciones interper-
sonales. Apoyo, reconoci-
mientos, estimulos, felicita-
ciones profesionales o perso-
nales

34,4 8

40,5 6.1

14.;La ENSA S.A. cuenta con canales 0 mecanismos para recoger sugerencias o in-

formacion de los trabajadores?

Canales 0 mecanismos Total %
para recoger sugeren-
cias o informacién de
los trabajadores

Abundantes 6 3,7
Suficientes 63 38,7
Minima 76 46,6
Inexistentes 18 11
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15.En caso de tenerlos, sefale algunas de esas vias.

Vias para recoger suge- Total %
rencias o informacion de

los trabajadores

Encuestas perioddicas 39 23.9
internas

Buzon de ideas y suge-

rencias 39 23,9
Conversaciones infor- 56 34.4
males

Asambleas sindicales 115 70,6
Despachos 47 28,8
Otros

16.En su opinién la comunicacion de la ENSA S.A., en los dltimos cinco afos considera
que:

Consideraciones sobre Total %
la comunicacion en la
ENSA S.A. en los ulti-
mos cinco afos.

Ha empeorado bastante 20 12,3
Ha empeorado algo 31 19
Se mantiene igual 51 31,3
Ha mejorado algo 46 28,2
Ha mejorado bastante 15 9,2

17.En los proximos afios considera que la comunicacion en la ENSA:

Consideraciones sobre Total %
la comunicacioén en la
ENSA S.A. en los
préximos afos.

Empeorara 22 13,5
Se mantendra igual 69 42,3
Mejorara 58 35,6
Mejorara mucho 14 8,6
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18. ¢ Conoce que existan rumores en la ENSA S.A.?

Conocimiento de rumo- Total %

res en la ENSA S.A.

Si 71 43,6

No 40 24,5

A veces 52 31,9
19.¢Con qué frecuencia considera usted que se dan?

Frecuencia en que se Total %

manifiestan los rumo-

res.

Frecuente 72 44,2

Muy frecuente 16 9,8

Poco frecuente 43 26,4

Sin frecuencia 32 19,6
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Anexo # 12. Quejas y denuncias por entidades.

Unidad Total de plantea- De ellos
mientos , quejas o Planteamientos o Andnimos
denuncias quejas identificadas

2012 | 2013 | 2014 | 2012 | 2013 | 2014 | 2012 | 2013 | 2014
Casa Matriz 3 0 0 3 0 0 0 0 0
UEB Los Palacios 1 1 0 0 1 0 1 0 0
UEB Santa Fe 1 0 0 1 0 0 0 0 0
UEB Colén 2 0 0 2 0 0 0 0 0
UEB Sancti Spiritus | 4 1 0 4 1 0 0 0 0
UEB Camaguey 0 1 0 0 0 0 0 1 0
UEB Bayamo 4 4 4 3 4 3 1 0 1
Total 15 7 4 13 6 3 2 1 1
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Anexo # 13. Triangulacion de variables.

Variables a diagnosticar

Instrumentos aplicados

ENC. ENT. AD OD

1,2, 3,46,
Flujos de comunicacién 2,5 128 9 11, X X
Tipos de mensajes 3,5 |13 X X
Tipos de comunicacién 4,8 |18,19 X X

Medios y canales de comunica-
cion

3,4 10, 14, 15 X X

Ambiente interno

4,5, 6,7,16,

48 11718 19

Nota: Los numeros corresponden a las preguntas en cada una de las herramientas.

Leyenda:

ENT--- Entrevistas.
ENC---Encuestas.
AD---Andlisis documental.

OD---Observacion directa
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