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RESUMEN

La dinamica presente en el entorno, en el cual estan insertadas las organizaciones, en esta época de
globalizacién, con una notable incidencia en la forma de gestionar sus procesos esenciales, hace
necesario disponer de sistemas de Comunicacion hacia lo interno de las organizaciones, que apoyen los
procesos de direccidn, y a su vez alerten sobre sefiales que impliquen cambios necesarios que permitan

corregir su rumbo estratégico.

La Comunicacion en este contexto se visualiza como uno de los ejes fundamentales de las
organizaciones como sistemas integrados; facilitando la necesaria coordinacion y multiples
interconexiones gque apoyan y orientan el accionar del capital humano en todos sus niveles y ambitos de
decisidn, y ofrece una significativa contribucién al desempefio exitoso del nucleo operativo como

generador de los productos y servicios que sustentan la razon de ser de la organizacion.

Es por esto que adquiere significativa importancia el disefio de instrumentos de gestion para enfrentar
este desafio, y dentro de este contexto el diagnostico de la Comunicacion Interna; como un soporte
sustancial en el funcionamiento exitoso de las organizaciones, con su contribucién a disminuir la
incertidumbre y facilitar informacién necesaria sobre los aspectos que influyen en su desempefio,
constituyendo una de las vias que contribuyen al logro de una mayor efectividad en el logro de las

metas de las organizaciones.

Consecuentemente con lo antes sefialado, esta investigacion consiste en disefiar y aplicar un sistema
para el diagnostico de la Comunicacidn Interna, en una organizacion con una marcada orientacion
social, como es el Instituto Nacional del Nifio y la Familia, atendiendo a la significativa relevancia que
cada vez mas adquiere la Comunicacidn, como parte de los procesos directivos a todos los niveles
institucionales. Para ello, se han empleado los instrumentos de gestion mas avanzados y actualizados en
las investigaciones cientificas en esta importante temética, contextualizados al objeto de estudio

practico seleccionado.



ABSTRACT

The present dynamics in the environment, in which the organizations are inserted, in this globalization
time, with a remarkable incidence in the form of negotiating their essential processes, makes necessary
to have systems of Communication toward the internal of the organizations that support the address
processes, and in turn alert on signs that they imply necessary changes that allow to correct its strategic

direction.

The Communication in this context is visualized like one of the fundamental axes, of the organizations
like integrated systems; facilitating the necessary coordination and multiple interconnections that
support and they guide working of the human capital in all their levels and environments of decision,
and offers a significant contribution to the successful acting of the operative nucleus as generator of the

products and services that sustain the reason of being of the organization.

It is for this reason that the Communication acquires significant importance the design of
administration instruments to face this challenge, and inside this context the diagnosis of the Internal
Communication; as a substantial support in the successful operation of the organizations, with their
contribution to diminish the uncertainty and to facilitate necessary information on the aspects that
influence in their acting, constituting one of the roads that contribute to the achievement of a bigger

effectiveness in the achievement of the goals of the organizations.

Consequently with the before signal, this investigation consists on to design and to apply a system for
the diagnosis of the Internal Communication, in an organization with a marked social orientation, like it
is the National Institute the Children and the Family, assisting to the significant relevance that more and
more acquires the Communication, like part from the directive processes to all the institutional levels.
For it, the most advanced administration instruments have been used and upgraded in the scientific

investigations in this important thematic, focused to the object of selected practical study.
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1. INTRODUCCION

En el mundo de hoy la inestabilidad es un elemento que esta presente en maltiples &mbitos de la
actividad humana. Los cambios que suceden se ejecutan con mayor rapidez y sin permitir reflexion
alguna. Las variaciones econdmicas, politicas, culturales, acontecen en todas las esferas de la sociedad

afectando a cada una de las partes que la integran.

Para las organizaciones actuales, la necesidad de ejecutar programas que permitan detectar las variables
que puedan afectar el correcto funcionamiento de su dindmica cotidiana, es cada vez més primordial.
Estos requerimientos han propiciado el disefio de teorias y perspectivas que permitieron forjar leyes
para la gerencia de los procesos productivos, que debido a su complejidad, exigian ordenarse. Cabe
anotar que estos logros tedricos-metodol6gicos fueron esencialmente respuesta a las dindmicas

imperantes de la economia mundial de primera mitad del siglo pasado.

Esta concepcion no es adn del todo aceptada y menos llevada a la practica, en maltiples organizaciones,
que no han logrado articular a la Comunicacién como parte vital del complejo sistema organizacional;
como pilar que contribuye a una gerencia ajustada a las realidades actuales y que orienta la accién en el
seno de la organizacion, que establece las interrelaciones entre cada una de sus partes y eje primordial
en la consolidacion de una cultura organizacional, entre otros elementos que manifiestan plena

actualidad.

La Comunicacion puede ser considerada como una categoria de maultiples significados, al no ser su
estudio privativo de una ciencia en particular sino de varias como por ejemplo, la linguistica, la
antropologia social, la psicologia, la pedagogia y la sociologia, entre otras. En cada una se le estudia de

acuerdo con su objeto peculiar y en correspondencia con el enfoque 0 modelo cientifico adoptado.

Después de la Segunda Guerra Mundial comienzan a proliferar las investigaciones sobre la
Comunicacion en varias ciencias, a la vez debido a las propias exigencias de la vida moderna, de su
desarrollo y del predominio de enfoques humanistas, pero es en el decenio de los afios 60, del pasado
siglo XX, cuando se produce lo que puede ser denominado como el boom de las investigaciones sobre
Comunicacion al ocurrir el salto cualitativo de los trabajos iniciados décadas atras. Este fenémeno llega
hasta la actualidad con gran impetu, pues se incorporan cada vez méas ciencias a su estudio y con

resultados de gran repercusion interdisciplinaria y nivel de complejidad.

El enfoque multidisciplinario de la Comunicacidn presupone una interpretacion teérica de ella que
condiciona su definicion conceptual. En la misma medida en que existan diferentes concepciones,
apareceran variadas definiciones sobre ella. En la actualidad se pueden precisar dos interpretaciones:

una amplia o genérica y otra restringida o particular.



La concepcion amplia o genérica concibe la Comunicacion como una categoria comun al hombre y a
los animales, a las ciencias sociales, bioldgicas y fisicas. O sea, la Comunicacion no solo ocurre entre
las personas, sino entre los animales, e incluso entre los fendmenos fisicos cuando se produce
intercambio de energia. Es obvio que este concepto es tan abarcador que resulta poco practico desde el
punto de vista metodoldgico para operar con él, al igualar formas del movimiento de la materia muy

diferentes, pero como tal constituye una conceptualizacion filoséfica sobre la Comunicacion.

El concepto restringido o particular limita la Comunicacion a las ciencias sociales, al hombre, al ser
este el Unico portador de un lenguaje y de hecho descarta el reino animal y las ciencias exactas en
cuanto a su campo de accion. Precisamente este concepto es el que mas resonancia ha obtenido en los

medios cientificos mundiales al materializarse maltiples investigaciones en esta direccion.

Acorde con este concepto, se sefiala la necesaria preparacién de una teoria social de la Comunicacion
gue permita elaborar una epistemologia sobre ella, a partir del entronque de las ciencias de la sociedad
con las ciencias de la Comunicacion, es decir, que existe una mutua dependencia y condicionamiento
entre el sistema social y el sistema de Comunicacion, pues las transformaciones ocurridas en uno
provocan cambios en el otro. El sistema de Comunicacion es entendido, en este caso, como el conjunto
de todos los elementos que participan en el intercambio de mensajes o informacion - objetivos y

subjetivos - entre las personas, dentro de la sociedad.

En este concepto restringido de la Comunicacion van a operar diferentes ciencias sociales, que a su vez
le confieren un matiz peculiar a su estudio, de forma tal que aparecen y se desarrollan enfoques sobre la
Comunicacién con épticas socioldgicas, linglisticas, psicoldgicas, antropoldgicas, etc., los cuales no
implican la fragmentacion de su investigacion, sino el enfoque multidisciplinario imprescindible para

analizar esta categoria tan compleja de forma rigurosa y sistémica.

Los resultados de este enfoque multidisciplinario no constituyen un fin en si mismo, se deben concebir
con una doble finalidad: hacer avanzar a las ciencias sociales en sus objetos particulares y contribuir a
la conformacion de una teoria general de la Comunicacion que integre y sistematice el conocimiento
cientifico que se va acumulando. Ambas finalidades constituyen tendencias en las ciencias sociales, lo
gue gueda testimoniado en los intentos de erigir la teoria de la Comunicacion como una de las ciencias

sociales y a concebir el fenémeno comunicativo como esencial en el origen y desarrollo social.

Por otra parte se conoce que la Comunicacion ha alcanzado un alto grado de madurez y en muchos
casos incluso llega a la super especializacién. En cada disciplina en que, para su mejor estudio, se ha
clasificado, cuenta con mayor sustento tedrico, mas eficaces estrategias de intervencién, complejas

técnicas y metodologias de analisis y ejecucion.



Los adelantos tecnoldgicos han aportado a la Comunicacion mas riqueza técnica, complejidad, e
incluso, han ayudado a su entendimiento mas pleno. La complejidad de su gestion requiere del

concurso de directivos con altos presupuestos técnicos y operativos.

Algunos autores llegan a plantear que la Comunicacion es el sistema nervioso de una organizacion, sin
la cual no es posible su funcionamiento. La Comunicacion facilita que la gente se organice, defina sus
objetivos, ejecute sus tareas, comparta sus ideas, tome decisiones, solucione problemas, y genere
cambios. Al mismo tiempo permite crear un ambiente donde los individuos se sienten valorados como
personas. Pero los sistemas y practicas de Comunicacion de una organizacion, como pasa con todas las
actividades humanas, son susceptibles de deterioro cuando no se tiene establecido un sistema

permanente de evaluacion y mejoramiento.

Fundamentado en lo planteado anteriormente, se selecciona como objeto de estudio practico de esta
investigacion al Instituto Nacional del Nifio y la Familia (INNFA). Esta es una institucién privada con
finalidad social que tiene como objeto el atender a las familias mas vulnerables econdmicamente del
area que enmarca su radio de accién. Su financiacion depende de forma mayoritaria de los impuestos
arancelarios que el Estado grava sobre las importaciones, conociéndose que un grupo de factores
afectan a la organizacién, acentuados por el hecho de que las acciones comunicativas no responden a
una planificacién que contribuya a disminuir la incertidumbre y otorgar informacion necesaria sobre los

cambios que se producen hacia el funcionamiento interno de la organizacion.

Para organizaciones con una orientacion social, es de vital importancia el diagndstico de sus procesos
comunicativos, debido la existencia de un entorno con crecientes necesidades sociales y en contraste la
disponibilidad limitada de recursos para dar respuesta a estas carencias, de ahi la pertinencia de la
presente investigacion, en un contexto en el que se impone la necesidad de diagnosticar y mejorar sus

comunicaciones internas.

La presente investigacidn no sélo tiene un alcance descriptivo, sino ademas de desarrollo, pues al
coordinar sus procesos y productos comunicativos esta organizacion podré optimizar sus recursos,
orientando los canales por donde sus comunicaciones se dirigen, estableciendo los procesos que este

trabajo identifica, y formalizando sus redes hasta hoy informales y provocadoras de ruido.

Finalmente es oportuno destacar que uno de los aportes fundamentales de este trabajo apunta a una
propuesta que permita el diagnostico, ya no solamente de los flujos comunicativos de organizaciones
tradicionales, sino ademas, el sistema en conjunto de las comunicaciones en una institucién de

beneficio social.



2. MARCO TEORICO

2.1. COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES. ASPECTOS GENERALES

2.1.1. INTRODUCCION

En este apartado se inicia el desarrollo del marco teérico referencial de la investigacion, sustentado en
un andlisis detallado y actualizado de las bases conceptuales de la Gestion de la Comunicacion a partir

de una amplia busqueda y revision bibliogréafica.

Para cumplimentar lo antes sefialado se incluyen entre los temas abordados, una resefia general sobre la
teoria de la Comunicacidn, la conceptualizacion de la Comunicacion, los principales modelos
reflejados en la literatura cientifica para el estudio de la Comunicacion y sus tipologias. Se analizan
ademas temas relacionados con la Comunicacion organizacional, las perspectivas de la Comunicacion
en las organizaciones, los roles que ejerce el comunicador organizacional y la gestion de la
Comunicacion desde una panoramica general. El analisis critico de lo anterior, constituye el preambulo
a la introduccion y desarrollo en el siguiente apartado del tema de la Comunicacion Interna, eje esencial

de la presente investigacion doctoral.

2.1.2. TEORIA DE LA COMUNICACION

La Comunicacidn constituye en la actualidad una categoria poliseméntica, al no ser su estudio
exclusivo de una ciencia en particular, sino de varias como por ejemplo, la linguistica, la antropologia
social, la psicologia, la pedagogia y la sociologia, entre otras. En cada una se le estudia de acuerdo con

su objeto peculiar y en correspondencia con el enfoque o0 modelo cientifico adoptado.

Beth y Pross (1989), valoran que a pesar del amplio espectro que posee el contenido de la
Comunicacion, es indiscutible su base sociopsicologica, al ser concebida dentro de la vida social como
fendmeno subjetivo y extraindividual a la vez. Sin embargo, existen algunas posiciones que pretenden

llevar la Comunicacion hasta el mundo fisico y el mundo animal.

En varios sistemas filosoficos la Comunicacion ha sido objeto de analisis teérico general de manera
mas o0 menos explicita. En el caso de la corriente existencial, fue erigida en una de las categorias

centrales dentro de su conceptualizacion filoséfica.

Después de la Segunda Guerra Mundial comienzan a proliferar los estudios sobre la Comunicacion en
varias ciencias a la vez debido a las propias exigencias de la vida moderna, de su desarrollo y el

predominio de enfoques humanistas.



Los afios 60 del siglo XX constituyen la etapa en la cual se produce lo que puede ser denominado como
el boom de las investigaciones sobre Comunicacion al ocurrir el salto cualitativo de los trabajos
iniciados décadas atras. Este fendmeno llega hasta la actualidad con gran impetu, pues se incorporan
cada vez mas ciencias a su estudio y con resultados de gran repercusion interdisciplinaria y nivel de

complejidad.

A pesar de los antecedentes filosoficos sobre la Comunicacion, es en las ciencias particulares donde
mas resultados concretos se han encontrado y mas preocupacion por estudiarla con mayor
sistematicidad, lo cual promovi6 el estudio de aspectos aislados de ella al principio y de su intento por
vincularlos entre si después, con la limitacion que provoca la existencia de marcos epistemoldgicos

disimiles.

El enfoque multidisciplinario de la Comunicacién presupone una interpretacion teérica de ella que
condiciona su definicion conceptual. En la misma medida en que existan diferentes concepciones
epistemoldgicas, aparecerdn varios conceptos sobre ella. En la actualidad se pueden precisar dos

interpretaciones: una amplia o genérica y otra restringida o particular.

La concepcién amplia o genérica concibe la Comunicacion como una categoria comudn al hombre y a
los animales, a las ciencias sociales, bioldgicas y fisicas. O sea, la Comunicacién no solo ocurre entre
las personas, sino entre los animales, e incluso entre los fendmenos fisicos cuando se produce
intercambio de energia. Es obvio que este concepto es tan abarcador que resulta incomodo desde el
punto de vista metodol6gico para operar con él, al igualar formas del movimiento de la materia muy

diferentes, pero como tal constituye una conceptualizacion filoséfica sobre la Comunicacion.

El concepto restringido o particular limita la Comunicacion a las ciencias sociales, al hombre, al ser
este el Unico portador de un lenguaje y de hecho descarta el reino animal y las ciencias exactas en
cuanto a su campo de accién. Precisamente este concepto es el que mas impacto ha obtenido en los

medios cientificos mundiales al haber focalizado multiples investigaciones en esta direccion.

En la actualidad se hace referencia, acorde con este concepto, a la preparacion de una teoria social de la
Comunicacion que permita elaborar una epistemologia sobre ella, a partir del enlace de las ciencias de
la sociedad con las ciencias de la Comunicacidn, es decir, que existe una mutua dependencia y
condicionamiento entre el sistema social y el sistema de Comunicacion, pues las transformaciones
ocurridas en uno provocan cambios en el otro. El sistema de Comunicacion es entendido, en este caso,
como el conjunto de todos los elementos que participan en el intercambio de mensajes o informacion —

objetivos y subjetivos — entre las personas, dentro de la sociedad.

En este concepto restringido de la Comunicacion van a operar diferentes ciencias sociales, que a su vez

le confieren un matiz peculiar a su estudio, de forma tal que aparecen y se desarrollan enfoques sobre la



Comunicacién con opticas socioldgicas, linglisticas, psicolégicas, antropolégicas, etc., los cuales no
implican la fragmentacion de su investigacion, sino el enfoque multidisciplinario imprescindible para

analizar esta categoria tan compleja de forma rigurosa y sistémica.

Los resultados de este enfoque multidisciplinario no constituyen un fin en si mismo, hay que
concebirlos con una doble finalidad: hacer avanzar a las ciencias sociales en sus objetos particulares y
contribuir a la conformacion de una teoria general de la Comunicacién que integre y sistematice el
conocimiento cientifico que se va acumulando. Sefiala Fuentes Navarro (1997), que en la actualidad
ambas finalidades constituyen tendencias en las ciencias sociales, lo que queda testimoniado en los
intentos de erigir la teoria de la Comunicacion como una de las ciencias sociales y a concebir el

fendmeno comunicativo como esencial en el origen y desarrollo social.

Sanchez Garcia (2010), sintetiza y realiza reflexiones interesantes sobre un nimero importante de
trabajos investigativos y publicaciones dedicadas a abordar las cuestiones esenciales de la

epistemologia y teoria de la Comunicacion con perspectivas informacionales y sistémicas.

Sin embargo, este andlisis plantea, a su vez, nuevos problemas y contradicciones en el pensamiento
cientifico contemporaneo, pues los enfoques actuales sobre la Comunicacidn, sean de corte

epistemoldgico o no, presentan ciertas regularidades:
1. Reflejan un gran pluralismo teérico y metodoldgico.

2. Intentan estructurar una ciencia general sobre la Comunicacidn que agrupe a varias ciencias

particulares.

3. No solo se ha incrementado el nimero de publicaciones sobre el tema, sino que se ha
institucionalizado en las universidades su estudio como carrera y como profesidn

(comunicdlogo).

4. Vincula conceptos de diferentes niveles de generalidad y de distintas ciencias con la intencién

de establecer paradigmas cientificos de cierto grado de universalidad.

5. Tiene un basamento experimental sistematico de caracter funcional que garantiza su

aplicacion préactica en la sociedad y su correspondiente teorizacion.
6. Manifiesta un predominio del enfoque sistémico y cibernético.

7. Contiene una conceptualizacion peculiar, con empleo de elementos lingtisticos y cientificos

de otras ciencias (naturales y exactas).



10.

11.

Manifiesta complejidad terminolégica y conceptual al no lograrse siempre la necesaria

articulacion desde el punto de vista l6gico formal.

Se destacan indistintamente los niveles tedricos generales, particulares y metodoldgicos de la

teoria cientifica.

Se reconoce unanimemente el impacto de las nuevas tecnologias informativas en el proceso

comunicativo, con la aparicion de la palabra impresa y las imagenes reales y virtuales.

Introduce variables politicas como determinantes en la Comunicacién de masas (politicas

estatales de Comunicacion).

Por tanto, la categoria Comunicacion y su estudio cientifico se inserta cada vez més en la vida moderna,

sobre todo dentro de las ciencias sociales a través de cada ciencia particular, pero la situacion de cada

una no es la misma con respecto a la Comunicacion, por la propia légica de su objeto de estudio.

Por ejemplo, la psicologia, la sociologia y la antropologia, por la necesidad de buscar nuevos modelos

explicativos que validen epistemolégicamente los postulados sociol6gicos sobre la Comunicacion,

proponen algunos aplicables en pequefios grupos, partiendo de que se produce en varios niveles:

Comunicacion personal: En el plano de la intersubjetividad.
Comunicacion interpersonal: En las relaciones entre participantes.

Comunicacion de masas: En la difusion y canalizacion de la opinion publica.

Los modelos son los siguientes:

a)

Teoria del interaccionismo simbélico (Mead): Presupone el condicionamiento social de la
interaccion y orientacion necesaria de los roles comunicativos hacia los demas y hacia si
mismo. Considera que el individuo es a la vez sujeto y objeto de la Comunicacién, la
personalidad se forma en el proceso de socializacién por la accién reciproca de elementos
objetivos y subjetivos en la Comunicacion. A través del intercambio de simbolos el individuo

aprende a utilizar codigos interindividuales, sociales y culturales.

La Comunicacién humana es el mecanismo que ha hecho posible la sociedad humana. Es un
principio basico de organizacion social, una forma de interaccion singular que permite a los
sujetos participar en actividades comunes, teniendo presente las actividades correlativas de

los otros coparticipes. La sociedad consiste, esencialmente, en un proceso de Comunicacion.

La Comunicacidn para un autor como Sanchez Ruiz (1997), se dirige a otros y a si mismo con

implicacion logica y ética a través de la utilizacion de simbolos significantes.



b) Teoria de la informacion: Pretende optimizar los mecanismos tecnoldgicos de la
Comunicacion (cambios artificiales) para lograr una mayor Comunicacion interpersonal.
Posee la paternidad en la creacidn de conceptos tales como entropia, redundancia, ruido y

retroalimentacion.

c) Teoria general de los sistemas: Establece relacion entre el sistema de Comunicacion y el

sistema social. Aplica los principios de la cibernética al analisis de los sistemas sociales.

d) Teorias antropolégicas de la Comunicacion: Instituyen nuevas relaciones entre el lenguaje, la

cultura y la Comunicacion. Refuerzan el papel de la Comunicacion en las culturas humanas.
En estos modelos se perciben algunas caracteristicas comunes, a pesar de sus diferencias:

1. Destacan, de forma explicita, el valor de la Comunicacion en el desarrollo de la sociedad, la

personalidad y la cultura.

2. Reflejan algunas posiciones del materialismo historico sobre el origen y el papel de la

Comunicacion en el hombre.
3. Se aprecian intentos de aplicar conceptos y conocimientos obtenidos en ciencias no sociales.
4. Cada una expresa la concepcion del mundo de la cual parten sus autores.

5. Por su valor heuristico, permiten profundizar cientificamente en los problemas de la

Comunicacion, desde el punto de vista que la enfocan.

6. Constituyen modelos comunicacionales para el estudio de diferentes fendmenos sociales con

lenguajes muy formalizados en algunos casos y con caracter teérico general.

Por otra parte, en la psicologia social, como ciencia de interaccion entre la psicologia y la sociologia, se
ha continuado desarrollando la teoria de la Comunicacion, concibiéndola como un concepto bastante
amplio que abarca todo contacto o interaccion como requisito necesario; toda conducta humana es
Comunicacién, segln esta teoria. La Comunicacidn exige finalidad, normatividad y bilateralidad, asi

como unidad del sentido y del significado.

En el caso de las ciencias pedagogicas segun valoraciones de Ortiz (1999), se ha sentido también la
influencia de los estudios sobre la Comunicacion, con el surgimiento de concepciones del proceso
educativo como Comunicacién intencional, como mutualidad y permeados de un sentido ético-

socioldgico.



Para lograr una comprension tedrico general de la Comunicacion, hay que considerar obligatoriamente
al proceso educativo no solo en su comprensién institucionalizada, sino en su acepcién mas abarcadora
de formacion y desarrollo de la personalidad en diversas esferas de la vida social, desde la familia hasta

el colectivo laboral.

Otro elemento importante, dentro de esta comprension, lo constituye el lograr una mayor delimitacion
de sus rasgos definitorios para eludir esas posiciones que pretenden concebirla como cualquier
conducta, contacto o interaccién humana. Compartir este enfoque es aceptar todo, practicamente, como
Comunicacion y ocurriria un proceso de identificacion con otros conceptos sociolégicos, tales como

actividad, relaciones sociales, conducta, interaccion, etc.

Concepcidn tan abarcadora de la Comunicacion en la sociedad también llevaria a la pérdida de la
especificidad de su esencia y a la confusion en el empleo de este término. En realidad, su caracter

polisemantico permite que pueda ser explicada en diferentes niveles de analisis:
I - Nivel epistemologico (filoséfico-socioldgico)

Vinculado con la naturaleza social del hombre y con la evolucion de su conciencia, asociado a la
actividad productiva. Herscovici (1998), expone que el enriquecimiento paulatino de las relaciones
sociales y la realizacion de diferentes actividades condicionaron el incremento de la Comunicacion
entre los hombres; mientras méas variadas fueron, se alcanzé mayor desarrollo humano como ser social.
La evolucién de la sociedad hasta el presente se ha caracterizado, entre otras cosas, por el incremento,

cuantitativo y cualitativo de la Comunicacion.

Constituye una categoria inseparable del hombre, junto con la categoria actividad, lo cual ha permitido
establecer dos principios: Los de la unidad de la Comunicacion y la conciencia y de la unidad de la

Comunicacion y la actividad (Gonzélez y Navarro et al. 1990; Gonzélez, 1997).

A través de la conjugacion de actividades conjuntas y de la Comunicacién interpersonal ha

condicionado un avance incesante de la conciencia, no sin contradicciones.

La Comunicacion también propicia la conformacion de una concepcion sistematizada del mundo, de
una ideologia en las personas. En ella se produce el proceso de comprensidn de los significados

histéricamente elaborados, lo cual plantea el problema del sentido y el significado.

Se han desarrollado por algunos autores principios para la Comunicacién de franco enfoque

epistemoldgica (Herscovici, 1998):

1. No se reduce al lenguaje verbal porgue todo el organismo es instrumento de ella.



2. No se restringe a la simple transmisién de informacidn, no solo se trasmite, se crea dentro del

propio proceso comunicativo.

3. En la Comunicacion se soluciona la contradiccion entre lo particular y lo general de los

hombres, entre sus cualidades generales y particulares.
4. El hombre realiza y asimila en la Comunicacion su esencia general.

De estas posiciones se deriva la imposibilidad de la socializacion del hombre sin la Comunicacion.
Incluso, cualquier actividad humana sin ella no tiene sentido no solo a nivel individual, sino a nivel

social porgue ella ocurre también en grandes y pequefios grupos.

Posee, ademds, como caracteristicas generales una especializacidon semidtica y un nivel de
mediatizacién, debido a los procedimientos que utiliza: gestos, lenguaje y sefiales, y a la diferente

distancia social que existe entre los comunicadores y receptores.

Benavides Delgado et al. (2000), valoran que la Comunicacion es un fenémeno social conjunto, que
posee una orientacion y una dindmica peculiares, lo cual ha provocado que la humanidad haya creado
un amplio sistema de procedimientos y formas comunicativas que van variando constantemente con la

impronta de la cultura de cada pueblo.

Sin embargo, todos estos argumentos estan necesitados de una mayor sistematizacidn epistemolégica
para obtener una coherencia conceptual y terminoldgica satisfactoria, que organice mejor la
significativa dispersion de conocimientos y enfoques existentes y se trascienda la simple declaracion de
principios. Conciencia de ello han tomado los investigadores de las ciencias sociales contemporaneas,

por lo que se trabaja en esa direccidn, con resultados palpables y promisorios.
I - Nivel tedrico particular (socioldgico concreto)

Esta asociado al conocimiento aportado por las ciencias sociales especificas. Posee cierta

independencia con respecto al nivel anterior, pero lo tiene de base.

Por ser de patrimonio humano es que la Comunicacién tiene un fuerte arraigo socio-psicoldgico,
individual, que parte de la subjetividad del individuo y lo trasciende al resto de sus semejantes como
fendmeno social concreto también, pero vuelve a él en forma de ciclos continuos en espiral ascendente.
Lo anterior permite explicar que como fendémeno de la realidad tenga un amplio espectro de estudio

dentro de las ciencias sociales sin la posibilidad de la reiteracion investigativa.

La propia definicion de lo que es Comunicacion estd matizada por los enfoques antes mencionados

dentro de este nivel tedrico particular. EI consenso mas general es considerarla como una de las formas
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gue tienen las personas para relacionarse en el proceso de la actividad, en ella se descubre y realizan las
relaciones sociales y personales. No deben identificarse los términos relacion (o interaccion) con
Comunicacion, si bien estdn muy vinculados; el primero es mucho mas general y el segundo constituye

una manifestacién, una concrecién de aquel.

La Comunicacion representa un proceso de intercambio de informaciones que contienen los resultados
del reflejo de la realidad en las personas, parte inseparable de su ser social y medio de formacion y
funcionamiento individual y social. Posee un caracter activo y los elementos que participan lo hacen en

condiciones de sujetos de ese proceso.

Con frecuencia se utiliza el término Comunicacion en acepciones extremas. En un sentido amplio se
aplica a cualquier informacién o mensaje que se trasmite a multiples destinatarios relativamente
lejanos, como es el caso de los Ilamados medios de Comunicacién masiva, como cominmente aparece
en diferentes paises y por parte de varios autores. Mas riguroso seria llamarles medios de informacion

masiva porque en realidad el fendbmeno comunicativo no ocurre en su esencia.

En su sentido estrecho se restringe a la existencia en las personas de muchos requisitos para que se
produzca, como por ejemplo, un mismo idioma, iguales puntos de vista, etc. En realidad, la
Comunicacion se puede producir sin esas condiciones, solo bastaria que se tuviera algo en comdn, por

pequefio que fuera.

Es necesario reiterar que en relacion al concepto de Comunicacion no existe unidad de criterios, por el
contrario, muchas discrepancias a partir de los enfoques generales de los que se parte. Pero también
existen coincidencias (aunque no sean totales) con lo expuesto aqui. Las ventajas de este enfoque
radican en que permite una mayor integracion de los aportes de la sociologia y la psicologia en su
estudio, ya que el componente subjetivo y social es muy fuerte y decisivo para interpretar

correctamente la Comunicacion.

Corresponde ya al analisis histérico la introduccion del esquema tradicional emisor, receptor, mensaje y
canal transmisor, asi como la estructura ¢quién?, ;qué?, sa quién? y ¢por qué canal? A partir de la
década de los afios 80, comienzan a desarrollarse nuevos enfoques, que superan a los tradicionales, al
valorar que la Comunicacidn constituye un acto que participa en las relaciones como un proceso de
interaccidn, critican su concepcién habitual como simple intercambio de mensajes y plantean la
necesidad de concebirlo como un proceso que refleja la conducta de una persona en el contexto de la

otra.

Proponen, ademas, el enfoque sistémico al estudio del proceso comunicativo, que permita valorar
varios vinculos simultaneos sin restringirse a la relacién emisor-receptor y tener en cuenta el complejo

flujo circular de dicho proceso. Se comienza a concebir la Comunicacion como un modelo, como un
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circuito espacial y temporal de eventos vinculados que incluyen a dos 0 mas personas que se encuentran

en el campo perceptual del otro. Y se estima su conceptualizacién como un proceso multifacético, con

funcién interactiva e informativa, a través de la cual se establecen las relaciones interpersonales,

mantenidas y cambiantes. En esta Optica del tema se describe a la Comunicacién como compartir, hacer

participe al otro de lo que uno tiene, lo que evidencia un intento serio de trascender las concepciones

tradicionales sobre esta categoria.

La interpretacion actual resulta mas amplia y profunda, lo cual permite un analisis mas cabal. De forma

resumida se puede afirmar que la concepcion tedrico general de la Comunicacion lleva implicita:

Estudio més integral de su fenomenologia.

Enfoque interdisciplinario en el que los aportes de la sociologia y la psicologia poseen amplio

destaque.
Superacién de esquemas primarios restringidos a transmitir y recibir contenido.

Influencia de varios intentos muy necesarios y no fructificados totalmente de elaborar una

epistemologia comunicativa.
Enriquecimiento constante por el aporte ininterrumpido de varias ciencias sociales.
Delimitacion precisa de su fuerte base social y psicoldgica.

Acumulacion de hechos comunicativos diversos que todavia no estan organizados

satisfactoriamente en la teoria.
Aplicabilidad amplia y exitosa en muchas esferas de la vida social.

Significativa aplicacion en el contexto educativo.

Entre los aspectos a destacar aportados por el estudio de diversas fuentes bibliogréficas estan:

1.

En diferentes obras de grandes pensadores es posible encontrar valoraciones muy interesantes
y Utiles sobre el problema de la Comunicacion desde el punto de vista filosofico y

socioldgico, que contribuyen a su comprension tedrico general.

Se refleja en algunos textos la falta de un andlisis realmente sistémico en la valoracion del
justo lugar que deben ocupar los enfoques comunicativo y de la actividad, desde el punto de
vistas psicolégico y socio-histérico. Es simplista e ilusoria la idea de tratar de buscar una
categoria que sea suficiente en si misma para explicar la esencia del objeto de estudio de una

ciencia; de lo que se trata es de precisar aquellos conceptos mas generales que,
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jerérquicamente, desde una Optica deductiva, permiten organizar mejor el sistema de

conocimientos psicoldgicos en particular y de la ciencia en general.

3. Dentro del estudio de la Comunicacion en las ciencias sociales se utilizan términos, conceptos
y enfoques de las ciencias bioldgicas, fisicas y de la cibernética, que no estan desacertados ni

son obsoletos.

4. El nivel tedrico general es donde aparecen expresados, de forma explicita o no en la teoria
cientifica, los postulados filos6ficos que la sustentan. El nivel particular es donde se
concretan los principios de la propia teoria; y el nivel metodoldgico constituye el conjunto de

métodos y medios para investigar el objeto de estudio.

2.1.3. CONCEPTUALIZACION DE LA COMUNICACION

Segun Martin Serrano (1982), “la teoria de la Comunicacion estudia la capacidad que poseen algunos
seres vivos de relacionarse con otros seres vivos intercambiando informacion. Esta teoria es una
reflexion cientifica muy nueva, pero, en cambio, su objeto de estudio, la Comunicacién, es una
actividad muy antigua: la aptitud para servirse de la informacion en la interaccion la poseen especies
animales que han antecedido al hombre en millones de afios.”! Para Saladrigas Medina (2009), la
Comunicacion segun su génesis es una capacidad que surge en la evolucion de determinadas especies y

no resulta un privilegio de la especie humana.

El término Comunicacidn proviene del latin communis, que significa “poner en comin” y expresa la
esencia de un proceso sociocultural basico que se da en diferentes espacios, entre un namero de
diversos actores sociales que producen y hacen uso de la informacion de manera privada o publica —
sociales, grupales e interpersonales, y que con el desarrollo industrial han incrementado su nivel

tecnoldgico, diversificando sus soportes.

Una de las primeras dificultades que enfrenta el estudio de la Comunicacion es el de las numerosas
teorias, enfoques y modelos que desde inicios del siglo pasado y hasta la actualidad, se han propuesto
interpretar este complejo y dinamico proceso. Expresion de la diversidad de aproximaciones al término
son los siguientes conceptos de Comunicacion, que evidencian diferentes modos de aproximacion y

comprension de la naturaleza de la interaccion comunicativa.

Gerafe Larefa (1973), valora que se tiene Comunicacion siempre que una fuente emisora influencia a
otro —el destinatario— mediante la transmision de sefiales que pueden ser transferidas por el canal que

los liga.

1. Serrano, M. Martin, Garcia Sanz JesUs, Pifiuel Raigada José Luis, Arias Ferndndez Maria A. Teoria de la comunicacién. Editor A.
Corazén, Espafia, 1982. Pag. 11.
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Borman et al. (1974), argumentan que es el acto o proceso de transmision que consiste en la
transmision de informacidn, ideas, emociones, habilidades, etc., mediante el empleo de signos y

palabras.

Martin Barbero (2002), expone que es hacer posible que unos hombres reconozcan a otros hombres, y
ello en doble sentido: les reconozcan su derecho a vivir y pensar diferentemente y se reconozcan como
hombres en esa diferencia. Eso es lo que implica y lo que significa pensar la Comunicacién desde la

cultura.

Larrea (2003), sefiala que esta constituye una de las formas de interaccién de los individuos en el
proceso de su actividad. Mediante la Comunicacion, los hombres organizan adecuadamente sus
acciones de manera conjunta, se da la transmision de experiencias, habitos; aparecen y se satisfacen

necesidades espirituales.

Diaz Berenguer (2004), la define como la transferencia de informacidn desde el emisor hasta el
receptor, lograndose la compresién de esta informacién. Su estructura es la de un proceso de
intercambio de simbolos y significados, interpretados de forma similar por el emisor y el receptor. Este
conjunto de simbolos constituye el mensaje que establece la Comunicacion. Estos simbolos pueden ser

gestuales, escritos, verbales, actitudes y sentimientos, enmarcados en un contexto determinado.

Garcia Ascanio (2007), plantea que es el proceso social de significacion e intercambio de mensajes, por
el que los hombres se identifican, influyen y orientan a un fin social determinado. Sefiala que la
Comunicacion ademas, puede identificarse como el acto de relacion entre dos o0 mas sujetos mediante el
cual se evoca, en comun, un significado, necesitandose de una experiencia similar evocable en comin y

por logica de significantes comunes.

Segln su génesis, existen diferentes concepciones o0 modos de entender la Comunicacion: la de quienes
consideran que la capacidad de comunicar surge en la evolucién de determinadas especies, y por ello no

es privativa del hombre, y los que conciben la Comunicacidn como privilegio de la especie humana.

La Comunicacién, a juicio de la autora de la presente investigacion, incluye todos los actos de la
practica social, considerandola en el sentido global, es institucién de cultura y, por lo tanto, de
relaciones sociales e interpersonales. Se puede sefialar que la Comunicacion es el elemento inseparable
de todos los procesos vinculados con el conocimiento y la sociedad. El éxito en multiples
organizaciones, depende de la combinacion fluida y ordenada de una buena Comunicacién Interna con

una direccion sobresaliente.
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En la época actual la Comunicacién ha alcanzado un alto grado de madurez y elevado nivel de
especializacion. Ya no se la limita a un don natural de los seres vivos, y tampoco se la suscribe

solamente a los espacios mediaticos donde alcanza una dimension significativa.

Las particularidades de su gestidn requieren del concurso de personas con pensamiento estratégico y

conocimientos técnicos y operativos, que deberdn manifestar las siguientes habilidades:

- Tener capacidad para dirigir un equipo multidisciplinario encargado de las comunicaciones de

una organizacion.

- Poseer destreza en los diagnosticos y analisis de los fenédmenos de Comunicacion que

suceden en una organizacion.

- Disponer de capacidad para coordinar las actividades de todas las &reas de una institucion,

para que estas tributen a los objetivos y al plan estratégico de la organizacion.

La Comunicacion en sus diversas vertientes de estudio, cuenta en la actualidad con un sustento teérico
cada vez mas amplio, variadas vias de intervencién, ademéas de complejas técnicas y metodologias de

andlisis y ejecucion.

Puede ser catalogada entonces, como el sistema nervioso de una organizacion, sin la cual no es posible
su funcionamiento estable y coherente. Esta facilita que las personas se organicen, definan sus
objetivos, ejecuten sus tareas, compartan sus ideas, tomen decisiones, solucionen problemas, y generen

cambios.

La Comunicacién al mismo tiempo sienta las bases para que se cree un ambiente donde los individuos
se sienten valorados como personas. Pero los sistemas y practicas de Comunicacion de una
organizacién, como ocurre con todas las actividades humanas, son susceptibles de deterioro cuando no
se tiene establecido un sistema permanente de evaluacion y mejoramiento, lo que ha propiciado el

surgimiento de las auditorias de la Comunicacion como respuesta a esta problematica.

Se esta pues ante el reto no solo de conocer las interioridades de esta disciplina desde el plano tedrico,
sino ademas de complementar este conocimiento con experiencias précticas, que permitan desde un
referente cientifico, dar respuesta a las diversas situaciones que limitan el desempefio de las

organizaciones motivados por deficiencias en la Comunicacion.

La accion comunicativa esta indisolublemente ligada a la informacidn, entendiéndose por esta al
conjunto de mecanismos que permiten retomar los datos de un ambiente y estructurarlos de una manera

determinada, de modo que sirvan como guia de la accion.
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Para comunicar es preciso elegir un mensaje claro, un lenguaje correcto y un medio apropiado a ese
mensaje y a ese lenguaje, todo lo cual constituye un derecho, pero implica ante todo una

responsabilidad.

Como se aprecia, la definicion de la Comunicacién ha sido muy variada en matices y perspectivas
como diversa es su complejidad, toda vez que es fenémeno, pero ademas es proceso y resultado,
practica o conjunto de practicas, parte esencial de la cultura y la innovacion cultural, soporte simbdlico
y material del intercambio social en su conjunto, &mbito donde se genera, se gana o se pierde el poder,
enlace y registro de agentes, agencias y movimientos sociales, herramienta de interlocucién, espacio de
conflicto, conjunto de iméagenes, sonidos y sentidos, lenguajes y I6gica de articulacion de discursos,
dispositivo de la representacion, herramienta de control y &mbito diferenciador de précticas sociales
(Orozco Gomez, 1997). Ademas es espacio profesional, campo académico y objeto de estudio de
diferentes disciplinas. Una de las dpticas consultas en la bibliografia sobre el tema es la que se sintetiza
en la Tabla 1.

Concepto Opticas que incluye

« Ejercicio profesional.
Comunicacién « Areade investigacion.
« Disciplina académica.

Tabla 1. Opticas que incluye la comunicacion.

Fuente: en aproximacion a Saladrigas Medina (2005).

Como profesion agrupa a un conjunto diverso de practicas profesionales que van desde el periodismo
hasta las relaciones publicas, pasando por la publicidad y la propaganda, la realizacién audiovisual y
cinematogréfica, la editorializacidn, unas mas antiguas y otras de reciente incorporacion como la
divulgacion cientifica, la teleeducacion, la Comunicacion organizacional, la Comunicacion cultural, la

Comunicacion educativa y la informacion digital.

Como campo académico segun el criterio de Miége (1996), su identidad se ha caracterizado por el
delineamiento de fronteras, establecidas en funcion de los soportes tecnolédgicos (media) que aseguran
la difusion de los bienes simbdlicos y del universo poblacional a que se destinan (comunidades/
colectividades) y asi mismo sitda dos grandes segmentos: uno, que agrupa los actos de Comunicacién
interpersonal, que segln €l han sido tradicionalmente objetos de estudio de las ciencias del lenguaje y
las ciencias del comportamiento y los actos de Comunicacion grupal, estudiados por las ciencias de la
educacion o de la administracion; el otro, que agrupa los actos de Comunicacién comunitaria,
circunscritos a organizaciones complejas o espacios geograficamente contiguos, cuyo alcance

presupone el uso de soportes tecnoldgicos en un radio de accion reducido y los actos de Comunicacién
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publica, mediados por tecnologias de largo alcance y disponibles a todos los miembros de la

colectividad abarcados por el radio de audiencia del canal.

Para Marques de Melo (1990), el campo académico de la Comunicacion social se corresponde con el
segundo segmento, por tanto incluye los actos de Comunicacién comunitaria (Comunicacién
organizacional, Comunicacion corporativa, Comunicacion institucional) y los actos de Comunicacion

publica (Comunicacion masiva, Comunicacion mercadologica, ciberComunicacion).

Esta idea ya habia sido esbozada de manera general por Martin Serrano (1982), quien aseveraria la
necesidad de una teoria de la Comunicacién que diera cuenta de las comunicaciones reguladas

institucionalmente que para €l pertenecen al campo de la Comunicacion publica.

Lo cierto es que como &rea académica se ha caracterizado por ser segun Saperas (1998), “espacio de
encuentro y de intercambio”, y para Garcia Canclini (1998), “terreno de intersecciones” de las ciencias

sociales, humanas y naturales.

La teoria de la Comunicacion definida mas como una teoria de la Comunicacién de masas,
conjuntamente con la Comunicacién interpersonal que se produce en el proceso de recepcion, y
excluyente de otras formas sociales de Comunicacion y de discurso, segun sefiala Saperas (1998), se
redujo mucho a un enfogque mediatico casi desde sus origenes, que exaltaba la Comunicacién como
proceso y producto de medios y tecnologias, ensalzando un instrumentalismo que situd en un segundo

plano su relacion con diversas practicas sociales.

La causa fundamental de tal comportamiento para casi todos los especialistas en la materia es la
aparicién y desarrollo de los Ilamados medios de Comunicacién social —la prensa, el cine, la radio, la
televisién—, lo cual hizo que en lugar de partir de las relaciones humanas, fueran la técnica, la ingenieria
y la electrénica y las poderosas empresas propietarias de los medios las que impusieran la forma de
concebir la Comunicacion, lo cual fue apoyado con la aparicién y consolidacion de tendencias como la

“masmediacion” y la “audienciacion”, segin indica Orozco Gomez (1994).

Pero la sociedad, plantea Trelles Rodriguez (2001), “ha hecho de la Comunicacion una préctica de la
que depende no sélo la organizacién y rentabilidad de sus niveles de produccidn, sino también y
principalmente la identidad de su misma reproduccion, que hoy dia se sostienen ya sea mediante la
produccion social de Comunicacion y medios, ya sea a través de las estrategias sociales de

Comunicacion en las organizaciones”.

De ahi que en las ultimas décadas se hayan ido delineando posiciones que plantean la necesidad de
enfocar la Comunicacion desde las practicas sociales, otra mediacion que no es precisamente la de los

medios.
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Se destaca, entre otros, el investigador y académico Jesus Martin Barbero, quien con su libro “De los
medios a las mediaciones” (1986), descentra la atencion en los medios como Unicos componentes de
los procesos de Comunicacién y propugna la tesis de abordar las mediaciones que tienen lugar en esos
procesos de Comunicacién y la incorporacién de lo cultural como ingrediente fundamental para
entender y explicar la Comunicacion. Alli menciona como dimensiones o componentes esenciales de la
practica social la institucionalidad, la sociabilidad, la ritualidad y la tecnicidad que median el proceso
comunicativo, lo hacen mas diverso, rico y complejo. Ello le permite afirmar que “el fortalecimiento de
practicas sociales —autonomas y democraticas y especialmente de la Comunicacién, producto y
componente de ellas, es uno de los mayores desafios que actualmente se enfrenta y la condicion sine
gua non para ir haciendo realidad una utopia sustentada en una libertad comprometida con la justicia y

la equidad, y en una solidaridad critica” (Martin Barbero citado por Orozco Gémez, 1997).

Por eso no es extrafio observar actualmente como tendencia el hacer un tipo de aproximacion global o,
al menos, establecer las interrelaciones entre las distintas formas de Comunicacion. Al respecto Saperas
(1998), sefialaba que “cualquier forma de Comunicacidn se encuentra interrelacionada con otras formas
del proceso comunicativo de mayor o menor complejidad. Pensar en cada elemento comunicativo de
forma segmentada del resto de las comunicaciones es ignorar la compleja realidad actual”. Por su parte
Rodrigo Alsina (1989), ha manifestado que “si se apuesta por una aproximacion global al objeto de

estudio, hay que tener en cuenta todas las formas de Comunicacion de la vida cotidiana”.

Y ello no es casual si se tiene en cuenta que los tiempos que corren son de analisis a la luz de la teoria
de la complejidad, cuya nocion es “de atributo irreductible, ordinario y cotidiano de la existencia
natural y social, que presenta un caracter sistémico integrador. Preeminencia del holismo sobre el

reduccionismo” (Espinoza Velazquez, 2003).

Asi, actualmente se hace referencia a un conjunto de areas de investigacion que para Saperas (1998), se
desarrollan de forma auténoma, pero al mismo tiempo con notables interrelaciones mutuas. Ellas son
entre otras, el proceso simbdlico de Comunicacion; la estructura del sistema comunicativo; los procesos
de influencia social por impacto de los media sobre la audiencia; la produccién y el consumo de cultura
a través de la Comunicacion de masas; los usos sociales de la Comunicacion; las contribuciones del

sistema comunicativo al sistema social; la mediacion social y la Comunicacion en las organizaciones.

Adicionalmente a lo antes descrito Negrin Sosa (2011), valora que entre los temas de mayor interés en
el estudio de la Comunicacion destacan los aspectos comunicativo, interactivo y preceptivo. Estos

aspectos se argumentan de la siguiente manera:
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e Aspecto comunicativo: Relacionado con el sentido estrecho o limitado del concepto
Comunicacién, referido ademas al intercambio de informacidn entre los individuos que se

comunican.

» Aspecto interactivo: Concerniente a la organizacion de los nexos entre los individuos que se
comunican, o sea, no se limita al solo intercambio de conocimientos e ideas; sino también de

acciones.

» Aspecto perceptivo: Asociado a la percepcion de los participantes en el proceso comunicativo

entre si, como se perciben y sobre esa base, el establecimiento de la comprension mutua.

Estos aspectos de la Comunicacidn, se perciben en las relaciones de los individuos entre ellos, o sea,

durante las relaciones interpersonales que reflejen el contacto directo de los individuos.

La relevancia de la Comunicacion se manifiesta en el hecho innegable de que una organizacion no
puede existir sin Comunicacién, los empleados sin ella no pueden saber lo que sus compafieros estan
haciendo, los directivos no puede recibir informacion sobre lo que sucede y los supervisores no pueden
girar instrucciones. Asimismo, la colaboracion en el trabajo resulta imposible y la organizacién tiende

inevitablemente a desaparecer.

Cuando la Comunicacion es eficiente, estimula un mejor desempefio y una mayor satisfaccion en los

directivos y empleados. Las personas comprenden mejor su trabajo y se sienten mas comprometidas.

2.1.4. FUNCIONES DE LA COMUNICACION

La Comunicacidn contribuye al desempefio de cuatro funciones principales dentro de una organizacion:

el control, la motivacion, la expresion emocional y la informacion.

La Comunicacion actla para controlar el comportamiento individual de diversas maneras. Las
organizaciones poseen diversos niveles jerarquicos de autoridad y guias formarles a las cuales deben
atenerse sus miembros. Por ejemplo, cuando se les pide a los subordinados que comuniquen primero a
su jefe inmediato cualquier irregularidad relacionada con el trabajo, con el proposito de seguir la
descripcion de su puesto o de cumplir con las politicas de la organizacion, la Comunicacién funge como
una funcion de control, pero la Comunicacion informal también controla el comportamiento. Cuando
los grupos de trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen mas que los demas (y hacen

que el resto del grupo se vea mal), informalmente se lo comunican y controlan su comportamiento.

La Comunicacion favorece la motivacion al aclarar a los empleados lo que se ha hecho, si se estan
desempefiando bien y lo que puede realizarse para mejorar el redimiendo, si es que esta por debajo del

promedio. El establecimiento de metas especificas, la retroalimentacién sobre el progreso hacia las
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metas y el reforzamiento de un comportamiento positivo estimulan la motivacién y requieren de la

Comunicacion.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es la fuente principal de interaccion social. La
Comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es el mecanismo fundamental por el cual los miembros
muestran sus frustraciones y su satisfaccion. La Comunicacion, por tanto, proporciona una salida a la

expresion emocional de los sentimientos y el cumplimiento de las necesidades sociales.

La funcidn final que la Comunicacion desarrolla se relaciona con su papel de facilitar la toma de
decisiones. Proporciona la informacion que los individuos requieren para tomar decisiones al trasmitir

la informacion para identificar y evaluar las opciones alternativas.

Ninguna de estas cuatro funciones deberia considerarse mas importante que las otras. Para que los
grupos se desempefien eficazmente, necesitan mantener alguna forma de control sobre los miembros,
estimular el rendimiento, proporcionar un medio de expresion emocional y tomar las decisiones con
toda la informacion posible. Casi en todas las interacciones de Comunicacion dentro de un grupo u

organizacion se desarrolla una o mas de estas cuatro funciones.

En otra dptica relacionada con el tema Rodriguez Molina (2006), agrupa las funciones en que se
expresa la Comunicacién en: reguladora-comunicativa, informativa-comunicativa y afectiva-
comunicativa (ver Figura 1). Esta clasificacion de las funciones de la Comunicacion muestra una

relacién cercana con lo planteado inicialmente.

Funciones en que se expresa la comunicacion
Reguladora - comunicativa

Informativa - comunicativa Afectiva - comunicativa

Figura 1. Funciones en que se expresa la comunicacion.

Fuente: elaboracidn propia.

2.1.5. MODELOS PARA EL ESTUDIO DE LA COMUNICACION

Segun su contenido, el proceso comunicativo ha sido conceptualizado histéricamente a partir de las tres

perspectivas:

» Transmision de informacion (paradigma informacional): Aqui se ubican diversos modelos como

los de Shannon, Lasswel, Schramm y Berlo.
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 Intercambio de informacion: Propio del modelo dialéctico de Martin Serrano, entre otros

enfoques.

» Hacer comdn, compartir experiencias: Se agrupan aca un conjunto de modelos de mas actualidad,

como el semibtico, el de la accidn participativa y el paradigma cultural latinoamericano.

Una sintesis del tema se muestra en la Tabla 2.

Paradigmas

Modelos

Descripcion

Comunicacion como
transmisién de

informacion (Paradigma

Informacional)

Modelo de Shannon
Modelo de Lasswell
Modelo de Schramm
Esquema de Berlo

Proceso mediante el cual un individuo (comunicador), transmite
estimulos (generalmente verbales) para modificar el comportamiento
de otros individuos.

Comunicacion como
intercambio de
informacion

Modelo dialéctico-
sistémico de Martin
Serrano

Interaccion que los seres vivos ejecutan para acoplar sus acciones o
representaciones, mediante el recurso al uso informativo de energias y
no mediante el recurso al uso dindmico o fisicamente coactivo de las
energias puestas en juego.

Comunicacion como
“hacer comun”,
compartiendo
experiencias

Accidn participativa

Proceso de interaccion social democratico, basado en el intercambio
de signos, por el cual los seres humanos comparten voluntariamente
experiencias bajo condiciones libres o igualitarias de acceso, didlogo
y participacion.

Cultural

La Comunicacion desde la cultura implica hacer posible que unos
hombres reconozcan a otros, y ello en doble sentido, el derecho a vivir
y pensar diferente, y se reconozcan como hombres en esa diferencia.

Modelo semidtico
informacional

Sefiala como elemento constitutivo de la Comunicacion su intrinseca
naturaleza de proceso negociador, en cuya determinacion intervienen
simultaneamente distintos érdenes de factores.

Tabla 2. Paradigmas de la comunicacién.

Fuente: elaboracidn propia.

Estos diferentes modelos pueden ubicarse, a su vez, en dos enfoques extremos que se abordan a

continuacion.
Transmision (difusivo)

La Comunicacion es definida por términos como emitir, difundir, dar informacion a otros. Se
forma a partir de una metéfora de la geografia o el transporte. Su nucleo reside en la idea de la
transmision de mensajes a través del espacio. Posee un evidente propdsito instrumental, que

radicaria en el control social.

Sus casos tipicos de Comunicacién son la persuasion, el cambio de actitud, la modificacién de

conducta, la influencia y el condicionamiento.
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Ritual (expresivo)

La Comunicacion es asociada a términos tales como compartir, participacion, asociacion y
posesion de creencias y valores compartidos. No se dirige a la extensién de mensajes en el
espacio, sino al mantenimiento de la sociedad en el tiempo, al acto de creacion,
representacion y Comunicacion de creencias compartidas. La Comunicacion es concebida

como los procesos a través de los que se crea, modifica y transforma una cultura compartida.

Su proposito es expresivo y el énfasis radica en la satisfaccién intrinseca del emisor, mas que

en algln proposito instrumental.

2.1.6. PRINCIPALES MODELOS O PARADIGMAS EN EL ESTUDIO DE LA COMUNICACION

I - La comunicacion como transmision de informacion: paradigma informacional

La concepcion de la Comunicacion como transmisién ha sido una de las de mayor influencia en la
teoria de la Comunicacion. Al respecto, Wolf (1991), ha destacado el hecho de que: “Histéricamente
puede observarse que a nivel seméantico los términos Comunicacion y comunicar sufren sensibles
modificaciones: los usos que en su conjunto significan compartir pasan progresivamente a un segundo

plano para dejar lugar a los usos linglisticos centrados en torno al significado de transmitir”.
Entre los principales tedricos de este modelo se encuentran: Shannon, Lasswell y Schramm.

El modelo desarrollado por Claude Shannon y Warren Weaver dentro de la denominada teoria
matematica de la Comunicacion o teoria de la informacién, es considerado como el mas representativo
de esta tendencia, que trascendid la influencia original del esquema para convertirse en un paradigma

dominante durante muchos afios.

Modelo de Shannon y Weaver

La representacion grafica que sintetiza la propuesta de Shannon y Weaver se muestra en la Figura 2.

Shannon propone una teoria matematica de la cantidad de informacidn transmitida. Esa cantidad se
define como “el logaritmo en base 2 de N, donde N es el nimero de opciones, igualmente probables,

gue componen el campo de incertidumbre que la informacion suprime” Log2 N = cantidad (en BITS)

Como ejemplo: informacién transmitida por cada letra del alfabeto inglés. Log2 26 = 4,70 BITS.
Shannon introduce el concepto de ruido: “Es posible que en el proceso de transmisién de la sefial a
través del canal, se agreguen a ésta una serie de elementos que no son proporcionados

intencionadamente por la fuente de informacion [...] estos cambios en la sefial pueden ser llamados
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ruidos”. La redundancia es lo que se dice en exceso con respecto a lo estrictamente necesario para la

comprension.

Fuente
de informacion Transmisor Receptor Destino

Senal

Mensaje Seiial recibida Mensaje

Fuente
de ruido

Figura 2. Representacién grafica del modelo de Shannon y Weaver.
Fuente: Sanchez Garcia (2010).

No es correcto exponer la obra de Shannon sin hacer referencia a su maestro Norbert Wiener, fundador
de la cibernética, area de las ciencias que aborda la prediccidn de la evolucidn de un mensaje en el
futuro a partir de los datos de su pasado. La cibernética en el contexto analizado, ha extendido su
alcance hasta el estudio de los procesos generales de Comunicacion y control, tanto en seres vivos

como en sistemas automaticos.

Wiener sefialaba: “En el terreno del control y las comunicaciones luchamos siempre contra la tendencia
de la naturaleza a degradar aquello que esta organizado y destruir aquello que tiene sentido: la
tendencia de la entropia a aumentar” y expresa ademas “La entropia es una medida de desorganizacion,

la informacion suministrada por un grupo de mensajes es una medida de organizacion”.

La Comunicacion es entendida en el modelo original como el conjunto de procedimientos por los
cuales un mecanismo afecta a otro mecanismo. Los problemas que estudia la teoria son aquellos
relacionados con: la cantidad de informacién a transmitir, la capacidad del canal de Comunicacion, el

proceso de codificacion para convertir un mensaje en sefial y los efectos del ruido.

La finalidad principal del modelo era hacer pasar a través del canal, la maxima informacién con las
minimas interferencias, logrando la maxima economia de tiempo y energia, donde el cddigo es

entendido como el sistema de reglas que atribuye a determinadas sefiales un determinado valor.

La concepcidn transmisiva ha sido extraordinariamente difundida y utilizada, tanto a nivel teérico como
en el terreno instrumental o practico profesional. Segln esta concepcidn, la Comunicacion es
transmision de informacion: “Proceso por medio del cual un individuo (comunicador), transmite

estimulos (generalmente simbolos verbales) para modificar el comportamiento de otros individuos™.

23



En muchos casos la teoria de la Comunicacidn suele confundirse con la teoria de la informacion, la cual
corresponde a la teoria matematica de Shannon, que estudia la informacion (canales, comprension de

datos, criptografia y todo lo que se le relaciona) como magnitudes fisicas.

Si bien la teoria de la informacién es util a la teoria de la Comunicacion como contribucion matemaética
y a la comprension ldgica de los procesos, dicha teoria no corresponde en concreto a la preocupacion de
la teoria de la Comunicacion, la cual analiza la vinculacion de los procesos comunicativos individuales
a la problematica social, asi como la relacién universal existente en torno a la Comunicacion mediatica
y el poder politico y se apoya en el uso de la semiologia, que es el estudio de los signos, en la realidad

social y se nutre de la lingliistica y otras ciencias.

Entre las ventajas y desventajas del Modelo matematico-informacional de Shannon, destacan las

mostradas en la Tabla 3.

Ventajas Limitaciones

« Fé&cil extrapolacion del modelo para dejarlo » Laprobabilidad de los signos varia a medida que la fuente los
en un esquema comunicativo general. emite. La probabilidad de cada signo de un mensaje se define no

e Se trata de un modelo lineal y solo por su probabilidad general en la lengua, sino también por la
unidireccional. Sintoniza con la tematica aparicion de otros signos en el mismo mensaje. Una fuente que
general de la “Mass Communicacion emplea el lenguaje es una fuente con memoria, por tanto no le es
Research” que es el estudio de los efectos. aplicable la formula de Shannon.

« Esel mejor intento de analisis cientifico « LaComunicacion pone en juego sincretismos semi6ticos complejos
matematico de la Comunicacién. Carece de donde las actitudes somaticas, la gestualidad, la proximidad,
ambigiiedad. desempefian un papel considerable que Shannon ignora.

Tabla 3. Ventajas y desventajas del modelo mateméatico-informacional.

Fuente: elaboracidn propia.

Modelo de Lasswell

Otro de los modelos representativos de la transmision de informacion o paradigma informacional es el

que desarrollo Lasswell.

Uno de los aspectos de mayor interés en la propuesta de Lasswell esta dado en su vision sobre las

funciones del proceso de Comunicacién en la sociedad, valorando que:
El proceso de la Comunicacion en la sociedad realiza tres funciones:

1. Vigilancia del entorno, revelando amenazas y oportunidades que afecten a la posiciéon de

valor de la comunidad.

2. Correlacion de los componentes de la sociedad en cuando a dar una respuesta al entorno y la

cohesion de los sujetos.
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3. Transmision del legado, de la herencia social.

Al calibrar la eficacia de la Comunicacion en cualquier contexto dado, es necesario tener en cuenta los
valores en juego, asi como la identidad del grupo cuya posicion se esta examinando. En las sociedades
democraticas, las opciones racionales dependen del conocimiento, el cual, a su vez, depende de la
Comunicacion y, muy en especial, de la equivalencia de observacion entre dirigentes, expertos y

profanos.

De forma gréafica en la Figura 3 son sintetizadas las ideas esenciales del modelo de Comunicacion de

Lasswell.

Quién Qué Canal Quién Efectos

Dice qué A con qué efectos

Figura 3. Representacion grafica del modelo de Lasswell.
Fuente: Sanchez Garcia (2010).

El modelo de Lasswell supuso un aporte técnico decisivo, ya que dotaba de un sélido marco conceptual
a la teoria de la Comunicacion y propiciaba el andlisis por sectores bien definidos. Ademas consideraba
la Comunicacion colectiva como un todo, con unas funciones concretas que cumplir (vigilancia del

entorno, cohesion entre sujetos y transmision de la herencia social).
De manera general para la teoria de la informacién el significado del mensaje es irrelevante.

Se ha planteado, con razén, que la perspectiva de estos tedricos es similar a la del empleado de correos:
le es indiferente lo que transmite, su interés es hacer pagar de acuerdo con la extension del texto o
cantidad de informacion (Wolf, 1991).

A pesar de tan significativas deficiencias, el modelo se ha convertido en el verdadero paradigma
dominante, incidiendo en esto algunos factores sintetizados en los criterios de autores como Rodrigo
Alsina (1989) y Wolf (1991), mostrados en la Tabla 4.
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Factores relevantes

1. Su esencialidad y simplicidad, que lo ha llevado a convertirse en un esquema comunicativo general. Esa misma
esencialidad ha condicionado su impacto en la investigacion de la Comunicacidn, tanto interpersonal como publica. Su
aplicabilidad al estudio de multiples formas y niveles de la Comunicacidn constituye, asi, una de las principales virtudes
del modelo.

2. La difusion del modelo mas alla del ambito en que surge. Ha tenido una notable influencia a partir de desarrollos tedricos
ulteriores, como la lingtiistica de Roman Jakobson, los modelos de Wilbur Shramm y la semiética de Umberto Eco, entre
otros.

3. Los aspectos técnicos han desaparecido o han sido obviados, manteniéndose la forma general de su representacion
grafica.

4. La ausencia en la investigacion de la Comunicacion de un modelo propiamente comunicativo.

Tabla 4. Factores relevantes del modelo de Lasswell.

Fuente: elaboracidn propia.

Como limitaciones principales del modelo pueden mencionarse las que aparecen en la Tabla 5.

Limitaciones

1. Linealidad y unidireccionalidad del modelo, caracter pasivo del destino.

2. Inaplicabilidad de la Comunicacion humana, al ser una fuente que emplea el lenguaje y emplea memoria.
3. Comunicacion abierta al sistema social, por lo que el significado es esencial.

4. Total desequilibrio en el aspecto de la transmision sobre el de la significacion.

5. Implicacién de un propoésito instrumental, de control social.

6. La eficacia es vista solo desde el punto de vista de la fuente (emisor).

Tabla 5. Principales limitaciones del modelo de Lasswell.

Fuente: elaboracidn propia.

Como aspectos positivos del modelo se destacan:
1. Es la primera propuesta explicita de una teoria de la comunicacion.

2. Hizo posible la introduccién de conceptos que han tenido notable repercusion en la teoria de

la Comunicacion como: c6digos, ruido, redundancia, entropia, entre otros.

Modelo de Schramm

El modelo de Schramm, también denominado “Modelo Process and Effects of Mass Communication”,
es una de las propuestas que se incluyen dentro de lo que se ha identificado como la transmision de
informacién o paradigma informacional. Para este autor, comunicar significa compartir, y para ello

debe existir. La representacion grafica del modelo se muestra en la Figura 4.

Este modelo parte del supuesto de que todo sistema de Comunicacion supone un intento de prediccién
de los efectos que el mensaje que se elabora provocaréa en el receptor individual o colectivo (ver Figura
5).
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Campo de experiencia Campo de experiencia

'

Figura 4. Representacion gréafica del modelo de Schramm.

Fuente: Sanchez Garcia (2010).

—_— Publico masivo
Muchos mensajes iguales

Codificador
i
il Intérprete
s
Grupos en los
Decodificador que se reintrepreta

el mensaje

Realimentacion por inferencia

feedback 1
Muchos receptores:
- d — decodifican,
lé(.'l'lls..‘uf c I'I()l‘ll.lc'lh. i!]T.CIT)I'CtLlI'I.
entradas informativas, etc. dadifican

Figura 5. Efectos del mensaje en el receptor individual o colectivo segin el modelo de Schramm.
Fuente: Sanchez Garcia (2010).

Entre las principales caracteristicas del modelo se pueden sintetizar:

- Modelo encadenado: La capacidad del sistema depende de la capacidad de cada unidad de la

cadena.

- Fuente y destino deben estar sintonizados: Se considera que en el caso de la Comunicacion

humana deben existir experiencias compartidas.

- Proceso no lineal: Donde cada persona es fuente y destino, transmitiendo y recibiendo

informacion.
- No se transmite un mensaje Unico: Se realiza la transferencia de un conjunto de mensajes.

- Existen particularidades en la Comunicacién de masas: En esta el medio es un decodificador,

intérprete y codificador, que elabora un producto (la noticia) que, una vez transmitido a una
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audiencia masiva, sufre un nuevo proceso de decodificacion e interpretacion, por cada grupo

0 cada sujeto. Estos receptores alimentan un feed - back.

- El mensaje tiene més posibilidades de éxito: Si esta en consonancia con las actitudes, valores

y metas del receptor

- Los efectos de la Comunicacién son resultado: De varias fuerzas, de las que el comunicador

solo controla una: la forma del mensaje, el momento y el lugar. Los otros tres elementos son:
- Lasituacion en que se recibe el mensaje.
- La personalidad del receptor.

- Las normas de su grupo.
Las principales limitaciones del modelo de Schramm se resumen en:
1. El proceso de produccion de los medios de masas sigue siendo una caja negra.
2. El modelo ignora diferencias expresivas de los distintos medios.
Como aspectos positivos del modelo se reconocen:
- Aparece el concepto de feed-back.
- Surge el “campo de experiencia” (en Shannon la fuente no tenia memoria).
- Sediferencia claramente entre Comunicacion interpersonal y Comunicacion de masas.
Il - Comunicacion como intercambio de informacion

Modelo de Martin Serrano

Este enfoque concibe la Comunicacién como un tipo especial de interaccién. Martin Serrano considera
que no toda interaccion humana es comunicativa. Rechaza el planteamiento que afirma: “Es imposible
no comunicar, pues todo comportamiento es comunicativo”. No toda informacion se obtiene por la via
comunicativa, y no debe confundirse, por ultimo, “objetos” de informacidn con actores de la

Comunicacioén.

La informacion puede llegar a los participantes en la interaccion comunicativa por diversas vias: la
observacion de las cosas, la reflexion a proposito de las cosas, la practica de las cosas y la referencia

gue otros hacen a las cosas (s6lo esta via es comunicativa).
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Este autor distingue dos tipos de interacciones: la Comunicacion (recurre las expresiones) y la

coactuacion (recurre a las ejecuciones).

Los comportamientos pueden ser, por su parte: autdnomos, heterénomos o interactivos, y opcionales;

mientras que los actos son ejecutivos y expresivos.
Ejecutivos: Cuando hacen un uso dindamico o fisicamente coactivo de las energias puestas en juego.

Expresivos: Cuando realizan un uso informativo de energias (sefiales que permitan controlar el

intercambio de energias).

La Comunicacion es entonces la interaccién que los seres vivos ejecutan para acoplar sus acciones o
representaciones, mediante el recurso al uso informativo de energias y no mediante el recurso al uso

dinamico o fisicamente coactivo de las energias puestas en juego.

En la linea evolutiva de las especies, las conductas comunicativas aparecen siempre después de haberse

adquirido la capacidad de interactuar ejecutivamente.

Ambos tipos de interaccién se diferencian no en los objetivos, sino en los procedimientos. Los
objetivos de ambas son el logro de algin resultado, pero los procedimientos poseen distinto grado de

riesgo.

Requisitos de la interaccién comunicativa

Los requisitos necesarios para la interaccién comunicativa son:

- Intervienen al menos dos seres vivos 0 actores. Los actores son cualesquiera seres vivos que
interactlan con otro u otros seres vivos, de su misma especie, o de especies diferentes,

recurriendo a la informacion.

- El actor se sirve de una materia y la modifica. Esa materia puede ser organica o inorganica: su

propio cuerpo, el cuerpo de otro, una cosa de la naturaleza o un objeto fabricado.

- Para alterar la materia y servirse de ella como sustancia expresiva, el actor debe producir
expresiones, gue son las modificaciones que sufre a sustancia expresiva como consecuencia
del trabajo de Ego, gracias a las cuales se le confiere a la propia sustancia expresiva, o se le
transfiere a otra materia, un uso relevante en la interaccion comunicativa (un cambio de lugar,
un cambio de forma, una huella, una traza), como por ejemplo: adorno con hojas en la puerta

de un establecimiento gastronémico (cambio de lugar).
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Martin Serrano establece la tipologia de trabajos expresivos que se muestra en la Tabla 6.

Tipologia

» Trabajo expresivo sobre el cuerpo de Ego (salto, erizamiento del pelo, enrojecimiento de la persona con
ira), maquillaje (estético o por razones rituales).

» Trabajo expresivo con el cuerpo de Alter (pellizco afectuoso en la mejilla del otro, abrazo, apretén de
manos).

» Trabajo expresivo con otro cuerpo (gallina que picotea a otra-una tercera para indicar su posicion jerarquica
a Alter).

» Trabajo expresivo con cosas de la naturaleza (Ego graba para Alter un corazén en la corteza de un arbol).

» Trabajo expresivo con objetos (pizarra, tizas, lineas amarillas en la calle).

Tabla 6. Tipologia de trabajos expresivos.

Fuente: en aproximacioén a Martin Serrano (1982).

El trabajo expresivo que Ego realiza para ponerse en Comunicacion con Alter, debe corresponderse con
el trabajo perceptivo de Alter para captar las sefiales. Es decir, Ego debe poseer la capacidad de

producir la clase de estimulos que Alter reconoce como preceptos.

Los instrumentos son el conjunto de 6rganos bioldgicos o tecnolégicos que aseguran el acoplamiento

entre el trabajo expresivo de Ego y el trabajo perceptivo de Alter.

El actor posee la capacidad de referirse a los objetos y no sélo de manejarlos, capaz de representarse las
cosas, los seres y las situaciones como objetos de referencia (aquello a propdésito de lo que se

comunica).

La pauta expresiva mediante la cual Ego asocia un repertorio de expresiones a la designacién de un
objeto de referencia, asi como la pauta perceptiva mediante la cual Alter asocia un repertorio de
preceptos a un objeto de referencia, son modalidades de comportamientos que estan coordinados por las

representaciones.

Los animales sélo se refieren a referentes que estan asociados de modo inmediato a la satisfaccion de
sus necesidades dentro de los limites de su ecosistema. En cambio, la especie humana comunica a

proposito de todo lo que existe, existird o nunca podra existir.

Modelo de la Comunicacién humana (dialéctico sistémico)

Martin Serrano propone un modelo general para la Comunicacién humana, cuya representacién grafica

se aprecia en la Figura 6.
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Actores Instrumentos

Expresiones Representaciones

Figura 6. Representacion gréafica del modelo dialéctico sistémico de Martin Serrano.

Fuente: en aproximaciéon a Martin Serrano (1982).

Los actores (Ego y Alter) son las personas que participan en una relacién comunicativa, ya sea a titulo

personal o en nombre o representacion de otra u otras personas o instituciones.

Los instrumentos hacen referencia a los aparatos bioldgicos o tecnoldgicos que pueden acoplarse con

otros aparatos similares para obtener la produccién y el intercambio de sefiales.

El concepto de expresiones alude a aquellas modificaciones que confieren relevancia a la sustancia
expresiva que utiliza el actor de la Comunicacion; mientras que las sustancias expresivas son las
materias que el actor modifica, de forma temporal o0 permanente, para que la Comunicacion sea posible.
Como sustancias expresivas pueden actuar el propio cuerpo del actor, el cuerpo de otro, una cosa de la

naturaleza o un objeto fabricado.

Las representaciones son las instancias que permiten establecer la correspondencia entre la pauta
expresiva (mediante las cuales Ego asocia un repertorio de expresiones a la designacién de un objeto de
referencia) y la pauta perceptiva (mediante la cual Alter asocia un repertorio de preceptos a un objeto de

referencia).

El sistema de Comunicacion no es completamente auténomo, funciona abierto a las influencias

exteriores de otros sistemas no comunicativos.

Los objetos de referencia son aquellos a propoésito de los que se comunica y su definicion es la
siguiente: Entes gque existieron, existen o existiran, entes que ni existieron, ni existen, ni existiran,
cualidades observadas, inobservables, concebibles o inconcebibles, las cuales se asignan a cualquier

ente real o ideal, individual o colectivo, posible o imposible, 16gico o contradictorio.

El sistema social influye en el sistema de Comunicacién, a través de maltiples intervenciones que
afectan a los actores (précticas que determinan la actuacion o no de unos u otros actores); que afectan a
los instrumentos (empleo de unos u otros medios); que afectan a las expresiones (empleo de unas u
otras expresiones; ejemplo: silenciamiento y censura); que afectan a las representaciones (ejemplo:

deformacién de la realidad, manipulacidn, falseamiento).
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111 - Comunicacion como “hacer comdn”. Accién participativa

Comunicacién como accién participativa

Este modelo se inscribe dentro de un cuerpo tedrico-practico denominado indistintamente:
Comunicacion popular, educativa, participativa, alternativa. Es un movimiento desarrollado de manera
autoctona en América Latina, aun cuando tiene influencia de intelectuales europeos y se desarrolla

durante los afios setenta, pero se conserva vigente —con ciertas transformaciones en la actualidad.

Su surgimiento esta asociado a las politicas de modernizacién de los Gobiernos latinoamericanos, que

provocaron un rapido crecimiento de la agricultura orientada a la exportacion.

La poblacion campesina, al no verse favorecida, se organiza en movimientos rurales o emigra hacia las
ciudades, dando lugar a organizaciones vecinales y barriales que desarrollan movimientos comunitarios
en los cuales la Comunicacién adquiere gran importancia, favoreciendo relaciones de horizontalidad y

participacion.

Los movimientos populares hacen alianza con grupos tecno-urbanos que aportan los métodos
educativos y el conocimiento de los procesos comunicativos, todo lo cual va conformando

paulatinamente un cuerpo de teoria y de métodos practicos sobre Comunicacién popular.

Las principales fuentes tedricas de este enfoque son la escuela de Frankfurt y la pedagogia del oprimido
de Paulo Freire, cuyas concepciones pedagdgicas distinguian entre modelos exdgenos y modelos
enddgenos. Los modelos exdgenos conciben al educando como objeto, y pueden ser de dos tipos: la

educacion que pone énfasis en los contenidos y la que enfatiza en los efectos del proceso de ensefianza.

Por su parte, los denominados modelos enddgenos conciben al educando como sujeto y asumen el
andlisis de la educacién como proceso, en el que los resultados no es lo mas importante. Este enfoque
da lugar a la concepcion de la educacion liberadora o transformadora, el cual es aplicado a la

Comunicacioén.

La educacion liberadora propone un esquema que enfatiza en el papel de la actividad del sujeto como

via para alcanzar niveles superiores de reflexion y accion.

Accion Reflexion Accion
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Esta concepcion parte de los siguientes supuestos:
* No se trata de una educacion para informar ni para conformar, sino para formar y transformar.
* No mas un educador ni un educando, sino un educando educador.

» Nadie educa a nadie; nadie se educa solo; los hombres se educan entre si, mediatizados por el
mundo. La educacion es un proceso permanente en el que el sujeto va descubriendo, elaborando,

reinventando, haciendo suyo el conocimiento.

» La Comunicacion es concebida como proceso de interaccion social democrética, basada en el
intercambio de signos, por medio del cual los seres humanos comparten voluntariamente

experiencias bajo condiciones libres e igualitarias de acceso, didlogo y participacion.

En este modelo se introduce el concepto de EMIREC (ver Cloutier, 1992), que hace referencia a la
conjuncion de emisor y receptor, en cuya interaccion se intercambian los roles. Se percibe una limitada

elaboracidn de este concepto, lo cual puede verse como una debilidad de la propuesta.

EMIREC EMIREC
A B

Las concepciones en que se sustenta el modelo pueden ser resumidas en:
» La Comunicacion es entendida en su caracter democratico y por tanto, transformador.
» Es un proceso (el resultado alcanzado no es, por tanto, lo fundamental).
« Implica dialogo, comunidad y horizontalidad.
« El criterio de eficacia es la reflexion y la accion.
» La Comunicacion es siempre de doble via, participativa y al servicio de las mayorias.

« De la retroalimentacion se pasa al concepto de prealimentacion: busqueda inicial entre los

destinatarios para que los mensajes los representen y reflejen.

e La funciéon del comunicador es recoger las experiencias de la comunidad, seleccionarlas,
ordenarlas y devolverlas a los destinatarios, de tal modo que estos puedan hacerlas conscientes,

analizarlas y reflexionar.

Como puede apreciarse en los elementos abordados, el paradigma de la accion participativa constituye

una propuesta practicamente opuesta al modelo transmisivo informacional.
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En la Tabla 7 se muestra una comparacién entre ambos paradigmas.

Paradigma informacional Paradigma accion participativa
Enfasis en los resultados. Enfasis en el proceso.
Comunicacion como transmision de informacion. Comunicacion como comunidad de intereses.
Criterio de eficacia: cantidad maxima de informacion. Participacion activa del sujeto, reflexion y problematizacion.
Ruido: visto como fallo o error. Se asume como fuerza generadora y problematizadora.
Relacion emisor-receptor: vertical, autoritaria y paternalista. | Horizontal y dialégica.

Tabla 7. Diferencias entre el paradigma informacional y el de accion participativa.

Fuente: elaboracidn propia.

Niveles del proceso de comunicacion

Al estudiar el proceso de Comunicacion es preciso analizar sus niveles, pues ellos se relacionan con las

caracteristicas cualitativamente diferentes de cada uno.

Como sefiala el profesor Julio César Gonzalez: «La Comunicacion humana constituye un proceso

béasico, clave para la integracion y existencia de la sociedad como un todo.

Es un proceso unico configurado por diferentes niveles, cada uno de los cuales se manifiesta entre
actores que interactan en &mbitos sociales especificos y posee sus propias particularidades, sus

aspectos comunes y sus elementos de enlace con el resto».
Estos niveles del proceso de Comunicacion pueden diferenciarse en:
1. Comunicacion de masas.
2. Comunicacion institucional/ organizacional.
3. Comunicacion comunitaria.
4. Comunicacion grupal.
5. Comunicacion interpersonal.
Entre los elementos esenciales que caracterizan estos niveles del proceso de Comunicacion estan:
La Comunicacién de masas (eje fundamental de las investigaciones de la Comunicacidn) es:
- Importante sector industrial.

- Universo simbdlico.
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- Objeto de consumo masivo.

- Inversion tecnologica en continua expansion.
- Experiencia individual cotidiana.

- Espacio de enfrentamiento politico.

- Sistema de mediacion cultural y de incorporacion social.

Forma de pasar el tiempo.

La Comunicacion institucional/ organizacional (valorado como segundo eje en importancia de las

investigaciones de la Comunicacion) es:

Intercambio de informacion.

Vector de competitividad.

Construccién de simbolos y valores.

Interrelacién entre componentes del sistema organizativo, y entre este y el entorno.

Factor de implicacion, cohesion y armonia interna.

La Comunicacién comunitaria es:

Proceso que permite el flujo y reflujo de la informacién social y masiva en los espacios

comunitarios.
- Préctica formativa para impulsar actividades de desarrollo personal y comunitario.

- Factor que facilita el cambio y las transformaciones demandadas por los sujetos afectados e

involucrados.

Catalizador de las dinamicas cotidianas de sus protagonistas.
La Comunicacion grupal es:
- Principio que condiciona la existencia del grupo.

- Medio de cooperacion e influencia social.
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- Proceso indispensable para la organizacion y funcionamiento de los grupos.
- Factor de influencia en la eficiencia grupal.

La Comunicacién interpersonal es:
- Intercambio directo cara a cara.

- Didlogo entre dos actores representando un rol socialmente reconocido o expresandose como

personas.

- Espacio para contenidos subjetivos personales, conocimientos y sentimientos.

2.1.7. TIPOS DE COMUNICACION

El investigador Gerhard Maletzke citado por Saladrigas Medina (2009), utiliza parametros de

clasificacién de los diferentes tipos de Comunicacion gue se estructuran de la siguiente manera:

La Comunicacion social (presente en los seres humanos), se deriva de un concepto mas amplio que es

la Comunicacién (propia de los seres vivos).

Este autor divide a su vez la Comunicacion social en Comunicacion privada y Comunicacion publica,

incluyendo estas los siguientes tipos de Comunicacion:
Comunicacion privada

- Comunicacidn interpersonal.

- Comunicacion no verbal.
Comunicacién publica

- Comunicacién comunitaria.
- Comunicacion institucional.

- Comunicacion de masas.
Con mayor detalle se describen seguidamente estos tipos de Comunicacian.
Comunicacion interpersonal (cara a cara)

Es la interaccion que tiene lugar en forma directa entre dos o mas personas fisicamente proximasy en la

gue pueden utilizarse los cinco sentidos con retroalimentacion inmediata. Dicha interaccion implica
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intercambio de informacion verbal y no verbal entre dos 0 méas participantes en un contexto cara a cara.

Entre sus caracteristicas pueden mencionarse:

Relacion interdependiente entre fuente y receptor (secuencia de accidon-reaccion), un mensaje

inicial influye en la respuesta y esta, a su vez, en la subsiguiente.
- Cada elemento desempefia un rol.
- No tiene un nimero preestablecido de participantes, pero requiere de al menos dos personas.

- Todas las personas que intervienen son participantes activos.

Poco grado de reglamentacién en las frecuencias, formas y contenidos de los mensajes.
Comunicacion no verbal

Es aquella que se realiza mediante formas expresivas diferentes de la palabra hablada o escrita. Se le
Ilama lenguaje mudo, del cuerpo o sin palabras y desempefia un importante papel en la Comunicacion,

sobre todo interpersonal.

Diversos autores han desarrollado clasificaciones o tipologias de los comportamientos que incluye la

Comunicacion no verbal, pero la mayoria considera los siguientes:

1. Para lenguaje: Comprende el tono, ritmo, intensidad, inflexiones o cambios, claridad, acento,

lenguaje formal e informal; asi como otros sentidos: suspiro, llanto, bostezo, etcétera.

2. Cinética: Incluye todos los movimientos corporales, la postura y posicién, las expresiones
faciales y la conducta visual. Estos comportamientos segun Knapp (1999), suelen clasificarse

en: emblemas, ilustradores, reguladores y adaptadores.

3. Los emblemas: Gestos que representan un significado verbal directo y que funcionan para los
miembros de determinada cultura, como por ejemplo el signo utilizado para significar ok o

victoria.

4. Los ilustradores: Sirven para ilustrar lo que se dice verbalmente y su uso es, por lo general,

menos consciente o intencional que el de los emblemas.

5. Los reguladores: Son actos no verbales (por lo general movimientos de la cabeza y los 0jos)
cuya funcidn es contribuir a la regulacion de la interaccién comunicativa. Son usualmente

inconscientes en quien los produce, pero facilmente identificables para quien los recibe.
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6. Los adaptadores: Son conductas que se desarrollan durante la vida de la persona para
contribuir a su adaptacion al ambiente. Entre estos pueden mencionarse los dirigidos a

dominar u ocultar emociones, desarrollar contactos sociales, entre otros.

7. Proxémica: Se refiere al uso del espacio social y el territorio personal, considerando c6mo la

orientacion espacial. Varia de una persona a otra en funcion de caracteristicas socioculturales.

8. Laterritorialidad: Se relaciona con la tendencia a definir un territorio o espacio intocable, de
forma similar a como lo hacen ciertos animales. El territorio segln criterios de Garcia
Azcanio (2007), es expresion de la inmediacion o intimidad que se asigna a la interaccion y
puede ser: intimidad cercana: (15 cm.), distancia intima lejana: (15-45 cm.), distancia
personal cercana: (45-75 cm.), distancia personal lejana: (75-120 cm.), distancia social

cercana: (120 cm. a 2 m), distancia social lejana y distancia publica.

9. Conducta tactil: Este comportamiento funciona solamente para la distancia intima o personal
y comprende las caricias, los golpes y gran cantidad de comportamientos tactiles méas
especificos. Puede tener diversos significados tanto positivos como negativos, tales como:
interés sexual, inclinacion afectiva y agresién y posee también una marcada naturaleza

cultural.

10. Uso del tiempo: Se refiere a la cantidad de tiempo que se dispone o se emplea en la
interaccién comunicativa. El tiempo que se esta dispuesto a dedicar al intercambio simbolico
con otras personas es una expresion de la importancia que se le otorga a dicha interaccién y
tiene gran importancia para sus resultados. Este elemento es especialmente relevante en
diversas situaciones de Comunicacioén interpersonal, asi como en los sistemas de

Comunicacion organizacional.

11. Apariencia fisica y vestuario: Comprende las caracteristicas fisicas, el maquillaje, los olores
naturales y el atractivo general. Garcia Azacanio (2007), sefiala la tendencia existente en
muchas culturas a responder mas favorablemente a las personas percibidas fisicamente méas
atractivas. Asimismo, este autor refiere numerosas pruebas acerca del valor comunicativo de
la vestimenta, que puede cumplir diversas funciones: decoracion, proteccién fisica y
psicoldgica, atraccidn sexual, autoafirmacién, auto negacion, ocultamiento, identificacion

grupal y expresion de estatus o rol.

La Comunicacion no verbal cumple importantes funciones en la interaccion comunicativa, entre las que

pueden sefialarse las que se aprecian en la Figura 7.
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Funciones de la Comunicacion no verbal

Acentuar o enfatizar Complementar Contradecir
parte de un mensaje verbal ¢l mensaje verbal el mensaje verbal
Repetir o reforzar Sustituir Regular el flujo
¢l mensaje verbal el mensaje verbal de la informacion

Figura 7. Funciones de la Comunicacion no verbal en la interacciéon comunicativa.

Fuente: elaboracién propia.

Comunicacién comunitaria

Es la forma de Comunicacidn en la cual la informacion se produce y distribuye por medio de un sistema

de Comunicacion especializado y que concierne a la comunidad como un conjunto.
Comunicacion institucional

Supone la asignacion de recursos materiales y humanos a una organizacion especializada en la
obtencidn, procesamiento y distribucion de informacion destinada a la Comunicacion publica. Segun
Martin Serrano, sus tipologias histéricas han sido la Comunicacién asamblearia, por emisarios, por

redes, mediante tecnologias de produccion y distribucién masivas.

Este nivel de la Comunicacion que se da en espacios organizacionales/ institucionales y que utiliza los

medios masivos, ha sido abordado por la disciplina denominada Comunicacion Organizacional.

De un lado, su inicial cercania al mundo de la gestion empresarial (administracién) desarrollandose
como necesidad de emplear la Comunicacion como medio para el mejor funcionamiento del nicleo
operativo de las organizaciones, por tanto con una vision instrumental al servicio de la eficiencia
productiva deseada. A la vez y desde el punto de vista investigativo, con ldgicas excesivamente
empiricas que para nada contribuyeron al desarrollo de una plataforma conceptual seria, que no fuera
vista mas alla del resultado de los préstamos fundamentalmente de la psicologia social o como funcién
de la gestion administrativa y cuya premisa, a decir del profesor mexicano Pablo Casares, «tiene que
ver con la idea de que lo comunicativo es un ambito éptimo para resolver conflictos, motivar al
personal a cumplir sus objetivos, diagnosticar el clima de trabajo y mejor aun, anticipar problemas

dentro de las organizaciones» (Orozco Gomez, 1997).

De otro lado, pero muy cercano al anterior, su auge ante la competitividad provocada por la
globalizacion y la revolucidon tecnoldgica de la informacion que a su vez demanda un nivel de

operatividad en las investigaciones que tienen por objetivo ofrecer informacién para la toma de
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decisiones, acentuandose asi su caracter instrumental; por tanto, pesan mas los intereses aplicados que

tedricos en detrimento de la produccion cientifica, la cual es reducida, dispersa y fragmentada.

Se ha planteado que tanto en la Comunicacion organizacional como en el estudio académico de la
Comunicacion social, se ha pasado por etapas similares en cuanto al enfoque comunicativo: de los
medios masivos de Comunicacién, en los afios sesenta, tanto en el analisis critico de los medios y su
manejo (politicas de medios) como en el uso de los medios de Comunicacion en las organizaciones
(publicaciones, videos, etc.); a la Comunicacion a nivel grupal e interpersonal, en los afios setenta (los
analisis de la cotidianidad en las organizaciones o en las comunidades); para llegar a analisis mas

completos en los que el concepto de cultura ocupa un lugar fundamental, en los ochenta.

Asi, Comunicacién organizacional para unos, empresarial para otros, institucional para terceros,
corporativa para otro grupo y global para varios, por sélo citar algunas de las denominaciones que

recibe, es un fendmeno que manifiesta diferentes alcances en la organizacién.

Para algunos es cuestion de Comunicacion Interna o intrainstitucional y por tanto se encarga de
focalizar su atencién en los flujos verticales ascendentes, descendentes y horizontales, asi como los
canales que los apoyan y la relacién que tiene este proceso con el clima organizacional, las relaciones
de trabajo (subordinado-jefe y viceversa, asi como subordinado a subordinado) y la cultura
organizacional, en el mejor de los casos. Aqui es vista como un elemento del comportamiento
organizacional e incluso la hacen converger con las &reas de recursos humanos existentes en las

organizaciones. Esta vision ha estado histéricamente muy ligada a una concepcion gerencial.

Para otros es cuestion de Comunicacion externa o interinstitucional, que es aquella que tiene lugar entre
las organizaciones (privadas o publicas) y otras que se vinculan con ella por cuestiones productivas,
comerciales o sociales, como pueden ser los proveedores, distribuidores, los medios de Comunicacion,
las organizaciones no gubernamentales, entre otros. Este enfoque se hace converger con las relaciones

publicas.

Para terceros es cuestion de Comunicacion comercial, cuyo propdésito es informar a los usuarios o
clientes potenciales y reales sobre las caracteristicas de la organizacion, asi como los productos o
servicios que venden (publicidad pagada y no pagada, promocion de ventas, merchandising) y en el
mejor de los casos hacen referencia al marketing interactivo o relacional que es para ellos sinénimo de
Comunicacidn Interna. Esta concepcion concibe toda la Comunicacién en funcion y desde la

mercadotecnia.

Los mas avanzados hablan de la necesaria integracidn de todas estas areas bajo una concepcion
estratégica que fortaleceria no sélo a la organizacidn, sino también al papel de la Comunicacion en

estos espacios, que para muchos resulta ignorado.
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Comunicacion de masas

La Comunicacion masiva es por lo general indirecta, unilateral y publica. Algunas de sus definiciones

referidas en Sanchez Garcia (2010), son:

Proceso de difusién de informaciones (conocimientos, valores espirituales, normas morales, etc.) con

ayuda de medios técnicos a un auditorio diseminado y numéricamente grande.

Procesos sociales de Comunicacidn organizados, institucionalizados y articulados con la ayuda de
técnicas industriales de produccién y reproduccién. Se refiere a una Comunicacién basada en un alto
grado de divisidn del trabajo, cuya estructura politico econdémica esta determinada por el modo de

produccion dominante. Su funcién y modo de actuar se desarrollan histéricamente.

Transmision (realizada en cauces o sistemas de signos significativos de dominio general) de contenido
de actualidad, de distraccion o bien instructivos, dirigida a un conjunto de receptores (incontable para el
comunicador) heterogéneo, anénimo pero no aislado socialmente, con ayuda de un montaje técnico

organizado de forma compleja.

Esta version tipica-ideal estd ya algo superada en virtud de los nuevos desarrollos de los medios de

Comunicacioén.

Entre las diferencias esenciales entre la Comunicacion de masas y la Comunicacion interpersonal, se

encuentran las que se han resumido en la Tabla 8.

Una mirada atenta a lo que ocurre hoy en el contexto de Comunicacién masiva revela la presencia de
formas alternativas de relacién comunicativa que coexisten dentro del todo complejo. Las alternativas
son en parte los remanentes de viejas redes y propdsitos que han sido gradualmente incorporados a la
institucion media y en parte son una contribucion original de los mass media segin valora Mcquail
(1991). Estas alternativas pueden ser resumidas en: modelo de transmision (actividades institucionales,
informativas, propagandisticas), modelo expresivo o ritual (filmes, algunos dramatizados) y modelo de

atencién (publicidad).

Para Negrin Sosa (2011), la Comunicacion se puede manifestar en formas diversas proponiendo un

grupo de categorias para clasificar a la Comunicacion: (ver Figura 8):
1. Segln la forma en que se emite el mensaje.
2. De acuerdo a la organizacion del grupo.

3. Atendiendo a su caracter social.
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Comunicacion interpersonal Comunicacion de masas
» La fuente es una persona. « La fuente es una organizacion formal (institucion) y el emisor un comunicador
» El mensaje es Unicoy profesional.
variable. e El mensaje no es Unico, variable o impredecible, sino manufacturado, difundido.
» Cambio de posicion Ademas de su valor de uso es producto del trabajo, y por tanto una mercancia con
tedricamente constante valor de cambio.
entre emisor y receptor. < Larelacion entre emisor y receptor es unidireccional y pocas veces interactiva. Es
» Cercania espacial y social necesariamente impersonal, el emisor no asume responsabilidad moral sobre las
que supone una relacion consecuencias que puede tener el mensaje.
simétrica proporcionada. « Distancia espacial y social que supone relacion asimétrica, ya que el emisor, pese a
* Receptor Unico con no tener poder formal sobre el receptor, usualmente tiene mas recursos y autoridad.
respuesta por lo general » El receptor es parte de una audiencia grande que comparte su experiencia con los
impredecible con alta otros y reacciona de manera predecible de acuerdo a patrones establecidos.
variabilidad. < Contacto simultaneo entre el emisor y maltiples receptores, permitiendo una
» Difusion de la informacién influencia inmediata, extensiva y simultanea.
lenta y secuencial.

Tabla 8. Diferencias entre Comunicacion masivay Comunicacion interpersonal.

Fuente: elaboracidn propia.

Comunicacion
Segun la forma De acuerdo Atendiendo
en que se emite  a la organizacion a su caracter
el mensaje del grupo social
Oral
Escrita Formal Persuasion
Visual Informal Sugestion
Gestual

Figura 8. Categorias para clasificar a la comunicacion.
Fuente: Negrin Sosa (2011).

Los aspectos que caracterizan la primera de las categorias de Comunicacién mostradas segun la dptica
de Negrin Sosa (2011), se detallan en la Tabla 9.

Oral Escrita Visual Gestual
Una persona frente a un « Agenda. « Imégenes. » Facial.
auditorio cara a cara. » Carta. ¢ Planos. » Corporal.
* Memorando. ¢ Magquetas. « Accion.
» Cuestionario. ¢ Mapas.
e Informe.

Tabla 9. Descripcion de las formas de comunicacién, segin la forma en que se emite el mensaje.

Fuente: Negrin Sosa (2011).
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Comunicacion oral.

Mcquail (1984), ha planteado que el 70% de las instrucciones se imparten de formal oral, de
ahi la importancia de este tipo de Comunicacion. El lenguaje esta intimamente ligado al
desarrollo del pensamiento. Es su herramienta material. ElI pensamiento no se expresa
simplemente en palabras, sino que existe a través de ella. Por tanto la relacion entre
pensamiento y lenguaje no es un hecho, es un proceso interactivo. El trabajo y el lenguaje

jugaron un papel esencial en la transformacion y evolucion del mono en hombre.

Una palabra sin significado es un sonido vacio. Cuando el concepto ha madurado, casi
siempre hay una palabra disponible. Relacionado con la expresion oral estan la receptividad al
escuchar, el tiempo de duracién del mensaje, la l6gica y coherencia del mismo, el tono de voz,

los gestos y ademanes que le acompafian.

La Comunicacion oral apreciada de manera objetiva muestra ventajas y desventajas en su

implementacion, las cuales son mostradas en la Tabla 10.

Existe una estrecha relacion entre la Comunicacion oral y la gestual, ya que la segunda matiza
la primera. De ahi la importancia de la credibilidad (coherencia entre palabra y accion) para

lograr una Comunicacion efectiva.
Comunicacion escrita.

Entre las caracteristicas de la Comunicacion escrita pueden valorase como esenciales las que

se muestran en la Figura 9.

Ventajas Desventajas
Posibilita retroalimentacion inmediata. e Pueden implicar costes elevados.
Se puede preguntar y aclarar. ¢ Se invierte mayor tiempo.
Una reunion con un superior puede dar sensacion de importancia. « Insuficiencias en las habilidades
Se enriquece con la informacion que ofrecen otras formas de Comunicacion. comunicativas pueden distorsionar
el mensaje.

Tabla 10. Ventajas y desventajas de la Comunicacién oral.

Fuente: elaboracidn propia.
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Caracteristicas esenciales de la Comunicacion escrita

Permite la transmision Proporciona registros, . i 5 )
; ‘ . 2 Mantiene informadas
del pensamiento humano referencias documentales RN
a través del tiempo. (es una constancia) y posibilita ‘ d{.:: ) rsona
) i . s > personas.
Es mas estable que la oral. investigaciones. P

Figura 9. Caracteristicas esenciales de la Comunicacion escrita.

Fuente: elaboracidn propia.

Diferencia entre escribir y redactar.
Escribir: plasmar el pensamiento en un papel tal y como les viene a la mente de las personas.

Redactar: es destacar los aspectos esenciales al plasmar los pensamientos propios en un

papel; condensarlos y hacerlos congruentes.

Es importante entender que la practica comun, ha dejado de manifiesto que la educacion y la

inteligencia no garantizan una buena redaccion.

Caracteristicas deseables de la redaccion.

Claridad.

- Sencillez.

- Cortesia.

- Tacto.

- Puntuacion.

Ortografia.

La Comunicacion es para expresarse no para impresionar, por lo que la claridad y sencillez del lenguaje
adecuado a las caracteristicas del receptor, son importantes, ya que el significado multiple de las
palabras puede ocasionar una significativa limitacion para la Comunicacion. Se debe tener en cuenta
ademas que una puntuacion y ortografia errada pueden distorsionar el significado de los documentos

escritos.
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Entre las principales ventajas y desventajas de la Comunicacion escrita estan las que se muestran en la
Tabla 11.

Ventajas Desventajas
» Proporciona registros, referencias y datos para defensas legales. * Puede crear montafias de papel.
» El mensaje se puede preparar con mas cuidado. « Genera burocratismo.
» Seinforma a mas personas. < Por problemas de redaccion y ortografia se
» Perduraen el tiempo. puede ocasionar malas interpretaciones.
» Permite llevar el mismo mensaje a todos los receptores sin e Laretroalimentacion no es inmediata.
distorsion. « Puede ser costosa en dinero, tiempo y
» Ayuda a unificar politicas y procedimientos. recursos.

Tabla 11. Ventajas y desventajas de la Comunicacion escrita.

Fuente: elaboracién propia.

Davis (citado por Rodriguez Molina, 2006), en su libro “Human Behavior at Word, Organizational

Behavior “, expone un grupo de sugerencias para mejorar la Comunicacion escrita:

Utilizar palabras y frases simples.

- Emplear palabras breves y familiares.

- Utilizar pronombres personales apropiados.

- Recurrir a ilustraciones, ejemplos y diagramas.
- Usar oraciones y parrafos breves.

- Emplear verbo activo (en presente).

- Economizar adjetivos.

- Utilizar una forma ldgica y directa.

- Usar adecuadamente los signos de puntuacion.

- Evitar palabras innecesarias.

2.1.8. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

En una perspectiva actualizada de la Comunicacién en el ambito organizacional se puede afirmar que
esta constituye en la actualidad uno de los pilares fundamentales en que se sustenta el “buen hacer” de

las organizaciones.
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La Comunicacién organizacional ha sido reflejada por diferentes especialistas sobre el tema en sus

obras. Entre estos se pueden citar los siguientes autores:

Carrasco Belichdn (1981): Esta constituida por los medios que pueden influir en la conducta
del personal, y propone un modelo planificado y econdmico para el correcto uso de cada una
de las posibilidades y mecanismos comunicativos, que permitan el fortalecimiento interno de

una institucion.

Katz et al. (1993): Es el flujo de informacion dentro del marco de la organizacion, ademas
conceptualizan a las organizaciones como sistemas abiertos y discuten propiedades como la
importacion de la energia, su explotacion y su retorno al medio como un producto o servicio

con la incorporacion de determinado valor agregado.

Segun Trelles Rodriguez (2001): Es parte integrante del proceso de construccién de
significados entre los miembros de una organizacion, como elemento mediador y mediado de
la realidad. Esta autora ofrece una definicion semantica y acorde a las necesidades actuales de

lo que ella percibe en relacion a estos conceptos.

En esta dptica Goldhaber (2001): Es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones

interdependientes, que incluyen cuatro etapas de elaboracidn y mantenimiento.

Rodriguez Caguana (2005): Es el area de las ciencias de la Comunicacion que tiene como
objeto el analisis, construccion y perfeccionamientos de los contenidos y variables
comunicativas dentro de una institucion buscando su consolidacién y reconocimiento

exterior.

Sayazo (2011): Es el fendmeno de enviar y recibir informacion dentro del marco de una
compleja informacion. Incluyen en este concepto a la Comunicacion Interna, las relaciones
humanas, las relaciones gerencia - sindicato, las comunicaciones ascendentes, descendentes,

horizontales; las habilidades de Comunicacién, y sus programas de evaluacion.

La Comunicacion organizacional segln sefiala Kreps (1990), es hoy en dia estudiada meticulosamente
por comunicadores, relacionistas publicos, antropélogos, socidlogos, sicologos, disefiadores de imagen,
entre otros profesionales. Aporta al desarrollo de una cultura institucional, sustentada en los bienes
tangibles, como intangibles de una entidad, en donde siempre resultan visibles los vectores de:

identidad - Comunicacion - cultura - imagen.

De las definiciones anteriores, la autora valora como de mayor pertinencia para los fines de la presente
investigacion la que ofrece Rodriguez Caguana (2005). En este sentido y para complementar el analisis

del tema de la Comunicacion organizacional, en los siguientes apartados se exponen aspectos de interés
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que incluyen desde la cronologia histérica del desarrollo de la Comunicacion organizacional hasta los

elementos esenciales sobre su gestion.
Historia de la comunicacidn organizacional

La Comunicacion organizacional tiene sus inicios (aunque no bien definidos) como disciplina
independiente en las primeras décadas del siglo XX. Desarrollandose en una Europa que reestructuraba
sus instituciones de todo tipo después de dos guerras mundiales, y en los Estados Unidos, pais de

procedencia de los primeros tedricos de esta disciplina.

En América Latina el proceso de implementar y desarrollar estructuras comunicativas para las
organizaciones fue mas lento, siendo sus pioneros México, Argentina y Brasil, en cuanto a produccion

tedrica y experiencia aplicada.

Trelles Rodriguez (2001), sefiala que la Comunicacion organizacional adquiere un “corpus
independiente”, en el campo de las ciencias sociales, con la publicacién del libro “Communications
Within Organizations” de Charles Reading considerado el primer gran teérico de la Comunicacion
organizacional”.? Esta aproximacion tedrica inicial sustenta el estudio de la Comunicacién

organizacional no sélo desde un soporte conceptual sino, ademas, metodolégico.

Para Putnam et al. (2002), los estudios de Comunicacidn organizacional surgen a partir de las maneras
en que la Comunicacion puede contribuir a la efectividad de la empresa. Este punto de vista domind

durante décadas®.

El origen de la Comunicacién organizacional se vincula con la tendencia contemporanea a interpretar
areas de Comunicacion que funcionaban de manera inconexa; en primer lugar los grandes campos de
accion de la Comunicacion externa e interna; y en segundo lugar, lenguajes y técnicas como publicidad,

relaciones publicas, Comunicacion corporativa, entre otras.

De segmentos aislados, tales areas pasan a convertirse en elementos integradores de un enfoque
sinérgico de la Comunicacion gue tendria como resultado coherencia en su discurso y eficacia en su

aplicacion.

La evolucién tedrica de la Comunicacién organizacional (como campo académico de estudio) desde

principios del siglo hasta nuestros dias puede ser dividida tal y como se muestra en la Tabla 12.

2. Trelles Rodriguez Irene. “Comunicacion Organizacional” Compilacion de textos. Editorial Félix Varela, La Habana, Cuba, 2001. pp. 1.
3. Putnam Linda et al. “Comunicacién empresarial”. Ediciones Gestién, Barcelona, Espafia, 2002. p. 33.
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Etapas Marco temporal

Desde 1900 hasta 1940

Era de la preparacion (afios de transicion 1938-1940)

Desde 1940 hasta 1970

Era de la identificacién y consolidacion (afios de transicién 1967-1973)

Era de la madurez e innovacion Desde 1970 hasta la actualidad

Tabla 12. Evolucién tedrica de la Comunicacion organizacional.

Fuente: elaboracidn propia.

Rodriguez Caguana (2005), plantea que las investigaciones en Comunicacion organizacional han ido a
la par de su desarrollo disciplinario y a las tendencias de las teorias organizacionales reinantes. Este

autor, divide los principales estudios sobre el tema en los siguientes periodos:
Década del cuarenta

Centrados en el desarrollo y mejora de los canales de Comunicacién descendente, buscando
que los empleados estuviesen méas informados. También se estudié la relacion que podia
existir entre: mayor informacion que se entregaba a los empleados en relacién con una mayor

motivacion de los mismos.
Década del cincuenta

Las principales lineas de investigacién se relacionaron con el estudio de las conductas en las
organizaciones desde una perspectiva de sistemas generales, y las redes de Comunicacion en

estructuras organizacionales complejas.

Varona Madrid (1998), indica que es a principios de los afios cincuenta cuando esta disciplina
inicia su real fundamentacion tedrica, no solamente con los textos de Redding y Sanborn, sino
ademads con estudios tedricos y de investigacién efectuadas por universidades
estadounidenses como: Northwestern University (lllinois), Ohio State University, Purdue

University (Indiana), y la University of Southern California (Los Angeles).
Década del sesenta

Los estudios se centraron en el andlisis de las redes, y de los ambientes de Comunicacién en
las organizaciones. Esta década fue importante en la consolidacion de la fundamentacion
tedrica y metodologica de esta disciplina. Surge el primer programa universitario a nivel de

Licenciatura en Comunicacién Organizacional desarrollado en Ohio University en 1962.%
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Década del setenta

Se continuaron los estudios sobre climas de Comunicacion en organizaciones complejas, en la
distorsién de envio de mensajes, en la caracterizacion de los denominados “supervisores
eficientes”. Ademas fue en esta década cuando la Comunicacién organizacional logré salir

por completo del marco industrial en el cual se inicio.
Tendencias contemporéaneas (1980-2000)

Para Putnam et al. (2002), los afios ochenta marcaron un cambio radical en los lineamientos
y leyes de la Comunicacion organizacional, y es donde los académicos desafiaron las
limitaciones de los marcos tedricos y la naturaleza de la realidad organizacional. En esta etapa

llegaron nuevos retos al tratamiento de la Comunicacion como una variable”.

Para esta autora la Comunicacién organizacional, a principios de los ochenta lleg6 a definirse como el
estudio de mensajes, informacion, sentido y actividad simbélica que apoyan la gestion en las

organizaciones”.

Segun Garrido Francisco (2001), la década de los ochenta fue de revision de la concepcion de
Comunicacion para la empresa, definiéndola como un proceso de convergencia en que los participantes
crean y comparten informacion en la busqueda de los procesos de mutuo conocimiento (cultura

corporativa)”.

Los afios noventa, plantean estos autores, pusieron acento en los procesos de selectividad de los
sujetos-auditorios, las culturas corporativas. Ademas significo el reconocimiento total en los paises del

primer mundo.

A inicios del actual milenio, se manifiesta una desvalorizacién y pérdida de la credibilidad global de las
técnicas tradicionales y inicamente publicitarias, se acentua el estudio de la cultura organizacional y en

la formulacién de nuevas perspectivas para los escenarios actuales.

Van Riel (2003), define que la Comunicacién hoy en dia adquiere muchas formas. En las
organizaciones, “relaciones publicas” y 'publicidad”, son los términos més antiguos utilizados, para
denominar formas particulares de Comunicacién; y que ain se siguen utilizando con frecuencia. Sin
embargo, ya no son los Unicos que aparecen en la denominacion de trabajo de los empleados de

Comunicacioén.

4. Varona Madrid Federico. “La ensefianza de la Comunicacién Empresarial en los Estados Unidos” Departamento de Comunicacién. San
José State University, San José, California, USA, 15 de Mayo de 1998.
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La conveniencia de esta tendencia esté abierta a debate; empiricamente, se considera que las areas de
operacion de ambas, relaciones publicas y marketing, se han ramificado en subdivisiones
especializadas.[...] “La caracteristica mas importante que tienen en comun estas nuevas formas de
Comunicacion es, sin duda, que toda forma de Comunicacion organizativa esta dirigida, ante todo, a los
“publicos objetivos”, es decir, a los entes con los cuales la organizacion tiene una relacion
interdependiente, normalmente indirecta. Al contrario que en la Comunicacion de marketing, las
distintas formas de organizacion comunicativo son menos directas en sus intentos de influir en el

comportamiento de los publicos de los que depende la 0rganizacién”5.

Valle Flores (2003), indica que la nueva vision de la Comunicacién organizacional debe partir del
supuesto de que las empresas son realidades en construccion, que permiten visiones integrales y
posibilidades de intervenciones deliberadas y sistemaéticas para adecuarlas a lo que pretenden ser. Se
debe pensar en la Comunicacion organizacional como una estrategia integral que posibilita proyectar
identificadores para propiciar una imagen coherente de la organizacion, relacionar sus necesidades e
intereses con los de su personal, con los consumidores, con el contexto en el que actia y con las

necesidades sociales.?

Borrini (2010), expresa sus ideas sobre el desarrollo actual de la Comunicacion institucional, sefialando
que hay méas madurez, sobre todo porque las disciplinas que integran la Comunicacion institucional —
publicidad, relaciones publicas, Comunicacion Interna, disefio grafico, entre otras, también

evolucionaron, y empujaron al conjunto.

Lo mas positivo es que aumento la jerarquia de la disciplina, que ahora mayoritariamente reporta a la
direccion general o a la presidencia de las compafiias; también creci6 la programacion de las

actividades, y su natural integracion al planeamiento general de las empresas™’.

Segln Varona Madrid (1998), se estan formando nuevas perspectivas como alternativa a las bases
jerarquicas y burocréaticas existentes. Entre las que cita a: La teoria de los equipos de trabajo con

autocontrol, la democratizacion de las empresas, y la perspectiva femenina.

Para él, estas teorias son las que pueden responder a preguntas tales como: ¢Cudl es la mejor forma de
organizarse para los empleados de hoy? ;Cdémo los empleados de una organizacion pueden conciliar, e

incluso unir, los objetivos personales con los de las organizacion?

5. Van Riel Cees, “Nuevas formas de la Comunicacién Organizacional”. Revista Razén y Palabra no. 34, agosto-septiembre del 2003.
Meéxico DF.

6. Valle Flores Monica. “La Comunicacién Organizacional de cara al siglo XXI”. Revista Razon y Palabra no. 32, abril-mayo del 2003.
Meéxico DF.

7. Borrini Alberto. “El estado actual de la Comunicacién”. Revista Dircom, junio 2005, n° 47, p. 5. Buenos Aires, Argentina. También
disponible en el URL http://www.dircom.com.ar (consultada en 2010).
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En etapas mas cercanas en el tiempo y dentro del contexto de era digital e Internet se han desarrollado
lo que se ha denominado como sistemas de comunicacion on-line. Segin Segars (2007), el mundo se
dirige inevitablemente a expansion de la comunicacion con apoyo de las nuevas tecnologias, redes

informaticas y la incorporacidn creciente de los adelantos cientificos en este contexto.

Si bien la historia de la Comunicacion organizacional abarca un periodo de tiempo muy limitado, es
evidente que la Comunicacion organizacional se manifiesta en sistemas complejos que son influidos e
influyen por el medio ambiente. Y eso acontece desde que se formaron las organizaciones en su
concepcion industrial. La historia de la Comunicacion organizacional ofrece el marco donde esta
actuard: en personas, actitudes, funciones, habilidades, mensajes, flujos, redes comunicativas. Todo
esto dentro de esa primera subdivision de los distintos tipos de Comunicacion que se presentan dentro
de cualquier institucién. Comunicacién externa e interna, y dentro de estas el desarrollo de distintas

tipologias y clasificaciones.

De este modo se puede resumir que la historia de la Comunicacion organizacional sigue en permanente

construccion, evolucionando y perfeccionando su cuerpo tedrico, sus formas y vias de aplicacion.
Funciones de la Comunicacién organizacional

Las funciones de la Comunicacién organizacional son reconocidas por su aporte a la estrategia
empresarial enmarcada en el plan general de Comunicacién. Estas han sido afectadas por
modificaciones a través de los afios. Asi en sus inicios su alcance estuvo limitado al correcto flujo y
entendimiento de mensajes de tareas y mantenimiento; sin espacios de retroalimentacion, construccion

de redes, fortalecimiento de canales, etc.

En la actualidad las funciones de la Comunicacion organizacional estdn enmarcadas en un marco
mucho més complejo y amplio, pues a las tareas primarias, se han sumado las de adaptar la
organizacién al medio circundante, hacerla compatible con el mismo, el potenciar su imagen a partir de
desarrollar su identidad, cultura y Comunicacidn, etc. En el orden interno: crear espacios de
articulacion de discursos y simbolos comunes, fortalecer los constructos y los significados compartidos,
velar por el correcto funcionamiento de la implementacion de los canales, redes, flujos, y demas vias de
Comunicacidn Interna, que las mismas respondan a las politicas, objetivos, y misiones generales y de
Comunicacion; sistematizar y compartir resultados y logros con sus publicos internos, ente otras

funciones.

Para Katz et al. (1993), la tipologia en cuanto a las funciones de la Comunicacion organizacional se

enmarcan en dos contextos diferentes:

» A nivel de organizacion: Funciones de produccion, mantenimiento, adaptacion y direccion.
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* A nivel de relacion interpersonal: Instrucciones de trabajo, racionamiento en torno a tareas,
procedimientos organizacionales e informacion para inculcar la mision y vision de la

organizacion.

Trelles Rodriguez (2001), tal como aparece en la Tabla 13, propone un listado més detallado de las

funciones inherentes a la Comunicacion organizacional que incluye los siguientes aspectos:

Funciones de la Comunicacion organizacional Aspectos que incluyen

Investiga y expone el estado de los procesos comunicativos, o la
Funcién descriptiva concepciodn de las situaciones en los diferentes &mbitos de la
organizacion.

Explica las razones por las cuales los diferentes ambitos actiian de la
Funcién evaluadora manera que lo hacen y la ponderacion de los elementos que influyen en
los procesos comunicativos que se estan efectuando.

Analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como acertado y
Funcion de desarrollo mejorar lo que fue considerado erroneo, proponiendo ademas la forma
de realizarlo.

Tabla 13. Funciones inherentes a la Comunicacion organizacional segun Trelles Rodriguez (2001).

Fuente: elaboracidn propia.

En otra Optica del mismo tema, un autor como Rodriguez Molina (2006), considera que las funciones

de la Comunicacion organizacional son las mostradas en la Figura 10.

Goldhaber (2001), valora a la Comunicacién organizacional como un proceso dindmico, y cree que su
principal funcién es que las organizaciones se relacionen con el entorno y por medio del cual las partes

estructurales de la organizacion se conectan entre si.

Funciones de la Comunicacion organizacional

- Coordinar y canalizar la estrategia de Comunicacion de la organizacion.
- Gestionar acciones encaminadas a mejorar la imagen publica.

- Potenciar, desarrollar y difundir la actividad de comunicacion.

- Estrechar la relacion de colaboracion con los medios.

Figura 10. Funciones inherentes a la Comunicacion organizacional.

Fuente: elaboracidn propia.

En esta area de estudio, las principales funciones de la Comunicacion organizacional segun las

consultas bibliograficas desarrolladas pueden ser sintetizadas en:
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« Difundir entre el personal, en tiempo y forma, los planes y las acciones que la empresa desea

poner en marcha para alcanzar sus metas y objetivos.
« Involucrar al personal en dichos planes y acciones, desde el principio.
« Unificar criterios entre el personal, sobre la forma en que se desea llevar a cabo lo planeado.
« Establecer o reforzar las bases sobre las que se sustentan las formas de hacer en la organizacion.
» Resaltar la importancia que tiene para el alcance de objetivos la labor cotidiana de cada empleado.

» Impactar en los resultados finales y en la contribucién que cada empleado realiza con su trabajo

diario.
« Facilitar la aceptacion de lo que se tiene, qué hacer y la forma en que se hara.
« Crear conciencia de la responsabilidad compartida que implica la labor a realizar.
» Hacer participes a todos los empleados de los resultados obtenidos.
« Lograr la estabilidad laboral para el alcance de los fines trazados.

» Crear y mantener la cultura de la organizacion, permitiendo, a partir de fortalecer los codigos

comunes, una mayor implicacion y fidelidad del personal con la institucion.

» Motivar y elevar la autoestima de los funcionarios, a partir de que ellos identifiquen y confien en

los canales de Comunicacion que posibiliten involucrarlos de mayor manera con la institucion.
Importancia de la Comunicacion organizacional

La importancia de la Comunicacién organizacional en la actualidad radica en su naturaleza estratégica,
sistémica e integral, en su papel de gestionar los procesos comunicativos de las entidades. La
Comunicacion organizacional abarca y estudia las diversas y complejas variables externas e internas de

indole comunicativa que influyen e inciden en el funcionamiento de las organizaciones.

El mundo globalizado y dindmico de estos tiempos, exige a las empresas nuevos requerimientos, que la
identifiquen y diferencien de una oferta cada vez mayor en nimero y calidad. Es en la estructuracién
ordenada de los elementos que conforman la identidad de la empresa, y en el manejo especializado de
los ruidos que afecten a los subsistemas de Comunicacion, en donde radica, entre otros puntos, la

importancia de la Comunicacion organizacional.
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En aras de su desarrollo y ejecucion, el estratega de las comunicaciones de una organizacion debe
detectar las habilidades que permitan la consolidacién de la institucion en todos sus campos: cultural,

econémico, de servicios, entre otros.

Carrasco Belichdn (1981), identifica la importancia de la Comunicacion organizacional, en la
posibilidad, de que con presupuestos bésicos se pueda implementar una estructura comunicativo-
organizacional que logre facilitar una amplia informacion a la direccion, a los mandos intermedios y al

personal para que todos ellos puedan desempefiar las funciones propias de su actividad.

Ademas hace hincapié en que para la estructuracién y ejecucién de programas comunicativo-
organizacionales se necesita mas que de materiales y de infraestructura, del concurso de verdaderos
especialistas que permitan un accionar profesionalizado, en el objetivo de hacer de la Comunicacion,

vector transversal y de desarrollo organizacional.

Varona Madrid (1999), refleja que la importancia de la Comunicacién organizacional como un nuevo
campo dentro del ambito de los estudios de la Comunicacion, radica en su enfoque. El proposito de los
académicos de la Comunicacidn es tratar de explicar la conducta organizacional desde la Comunicacién

humana, enfoque ignorado por disciplinas similares.

Trelles Rodriguez (2001), enfatiza la importancia que tiene esta ciencia en permitir el analisis,
diagndstico, organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las instituciones, a fin de mejorar la interrelacion entre los miembros, y entre éstos y

el publico externo.

Rodriguez Caguana (2005), argumenta la importancia de la Comunicacién organizacional en su
incidencia en el fortalecimiento de la identidad e imagen de la institucion, y los valores de su cultura, lo
que conlleva a un mejor funcionamiento de la empresa y una percepcion mucho méas favorable de la

entidad por parte de todos sus publicos.

Estos planteamientos refuerzan la idea de que la Comunicacion es un factor estratégico de primera
magnitud donde los errores se pagan con un alto precio debido a que afectan el componente humano y

social de la organizacion, siendo muy costosa su recuperacion.

Una muestra de esto es que el emisor del proceso de Comunicacion puede realizar un conjunto de
suposiciones que entorpecen el adecuado desenvolvimiento de las relaciones en las organizaciones (ver
Figura 11).

Si las suposiciones mostradas se manifiestan en cada una de las relaciones de Comunicacion de la
organizacion, las funciones de la Comunicacion no pueden cumplirse con la calidad que necesita el

proceso para ser eficiente en lo interno de la organizacion.
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La Comunicacion permite que llegue desde los directivos de la organizacion hasta sus clientes internos
los conocimientos acerca de sus obligaciones, la guia de sus acciones y la satisfaccion de conocer todo

los aspectos que se relacionan con ellos.

También desempefia una funcion como estimuladora de los comportamientos que los directivos esperan
de los trabajadores e integra los esfuerzos de todos de forma tal que puedan complementarse. Cuando
fluye la comunicacion tanto de manera descendente como ascendente, los clientes internos se sienten

mas seguros de si mismos y se incrementa la autoconfianza.

Suposiciones sobre el proceso de Comunicacion

Que la otra persona percibe la situacion como nosotros

Que la otra persona hace las mismas inferencias que nosotros

Que lo que esta sucediendo debe tener una logica desde nuestro punto de vista
Que la otra persona estd experimentando los mismos sentimientos que nosotros

Que la comunicacion es independiente de nuestros sentimientos anteriores

Que la comprension de la situacion por parte de la otra persona debe basarse
en nuestra logica, mas que en sus sentimientos

Figura 11. Suposiciones sobre el proceso de comunicacién.

Fuente: elaboracion propia.

Stoner (1989), plantea: ““El proceso de Comunicacion permite a los gerentes llevar a cabo las tareas de
su trabajo. Hay que comunicarle la informacién para que tengan una base de planeacion; los planes
han de ser comunicados a otros para que se realicen. La organizacion requiere comunicar a las
personas sus responsabilidades de trabajo, asi como comunicarse con los subordinados de modo que
se alcancen las metas del grupo. Las Comunicaciones orales, las escritas y, en forma creciente, las
electrénicas son parte esencial del control. Los administradores pueden efectuar sus funciones

gerenciales solo interactuando y comunicandose con los demas™.

La importancia del proceso de Comunicacion es evidente. Si no existieran los elementos que lo
componen, ocurririan verdaderos “desastres” en las relaciones interpersonales u organizacionales. La
mayoria de los autores coinciden en este aspecto. La riqueza del proceso comunicativo es de lo méas
objetivo que ocurre desde el plano subjetivo del hombre. Esta es una de las razones por lo que se ha

investigado tanto al respecto.

Es la Comunicacion un elemento esencial, el corazon del funcionamiento de las organizaciones, asi
como de su insercion en el entorno. A través de ella fluye la informacion entre los diversos

componentes dentro y fuera de la organizacion. La informacion que se sefiala enriquece la vida de la

55



entidad: Las predicciones pueden ser mucho mas exactas, la participacion mucho mas variada, la
planeacion estratégica mucho mas clara, en fin, todo sucederd de manera mas arménica. Es evidente
gue no puede existir organizacién sin Comunicacion, porque en ese caso no hay posibilidad de que el

grupo influya en el comportamiento del individuo.

Los criterios anteriores ilustran la creciente importancia que ha logrado adquirir la Comunicacion
organizacional y su significativa influencia sobre el desempefio de las organizaciones, aspecto que sera

ampliado en los siguientes apartados.
Perspectivas de la Comunicacién organizacional

Las perspectivas de Comunicacion organizacional surgen a partir de caracterizar la naturaleza de las
relaciones comunicativas, que a principios del siglo XX, comenzaron a tornarse complejas, motivando

la investigacién de los mencionados fendmenos.

Dentro de los primeros estudios tedricos en este ambito, existié una tendencia a abordar aspectos
relacionados con la produccion, el rendimiento y la motivacion del personal que laboraba en las

instituciones analizadas.

Plantea Rodriguez Caguana (2005), citando a Verona, que en este contexto, aparece la Teoria
Funcionalista, que estudia la Comunicacion como una variable mas que influye en la productividad o

efectividad de una organizacion.

Belch y Belch (1993) han sefialado que el énfasis en los métodos cuantitativos de esta perspectiva
tedrica y en su enfoque casi exclusivo de servicio a los intereses de la gerencia y de la produccion,

incidio en la basgqueda de nuevos mecanismos que incluyeran a todos los actores de una organizacion.

Entre las perspectivas de Comunicacion en las organizaciones, expuestas en el orden cronoldgico de su

aparicion pueden sefialarse las siguientes (ver Figura 12).

Perspectivas

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
mecanica sistémica de control estratégico
Perspectiva Perspectiva Nuevas
psicologica simbolica-interpretativa perspectivas

Figura 12. Perspectivas de la comunicacion en las organizaciones.

Fuente: elaboracidn propia.
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Perspectiva mecénica.

Su influencia ain hoy es grande, por tratarse del primer intento de desarrollar una estructura

formal y normativa de la Comunicacién organizacional.

Esta perspectiva responde a las caracteristicas de la empresa industrial que a inicios del siglo
XX, basaba su crecimiento en la produccién de bienes y servicios en serie. Su dedicacion era

absoluta hacia la produccion.

El enfoque de Comunicacion que buscaba desarrollar eran los procesos formales y materiales
de la Comunicacion relacionados con: concision de los mensajes, la fluidez de los canales por
donde las comunicaciones transcurrian, la fiel transmision de 6rdenes y disposiciones, y la

atencién priorizada a las redes formales de Comunicacion.

Sus objetos de investigacion eran los canales de Comunicacion, los mensajes (sus variables y

claridad), y el nivel de difusion e informacién.

Sus caracteristicas fundamentales se centraban en la atencion sobre la informacion, en la
transmisién con precision, en la recepcion del mensaje, la linealidad de la informacion (sin
flujos de retroalimentacion), nula atencidn al receptor y al rol de significados de la
Comunicacion, tendencia a simplificar los procesos comunicativos, inexistencia de procesos
comunicativos entre areas, la desarticulacion de redes informales existentes, y el

distanciamiento entre cada una de los niveles jerarquicos de la organizacion.

La Comunicacion en esta perspectiva es vista exclusivamente en su rol de transmision,
sefialandose que generaba empresas rigidas, poco flexibles, lo que limitaba la capacidad de

respuestas de estas, a los cambios que influenciados por el entorno se producian.
Perspectiva psicologica.

Los factores socio-econémicos siempre han tenido un papel importante en el desarrollo de las
perspectivas de Comunicacion y las teorias organizacionales. De ese modo la perspectiva
psicologica nace en un mundo convulsionado después de finalizada la | Guerra Mundial, el
triunfo de la Revolucion Rusa, y la Gran Depresion Econdmica, hechos que volcaron la
atencién en esta clase de investigaciones que se acercaban mas a los individuos que

conformaban las organizaciones.

Esta perspectiva se concentraba en los problemas humanos del trabajo y de las

organizaciones. Nace el paradigma de que “la cooperacidn entre el capital y el trabajo es
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necesaria y posible”, esto basado en la poca importancia que se le daba al papel de la

conciencia en la conducta de los miembros de la organizacion en su rol productivo.

En las valoraciones de Trelles Rodriguez (2001), acerca del surgimiento de esta perspectiva
sefiala [...] ““Se aplicaron los descubrimientos de Hawthorne, sobre el papel de las estructuras
informales, el funcionamiento de los grupos de trabajo y su impacto sobre el individuo; los
postulados mas humanistas de Barnard con su busqueda de integracién del individuo a las

organizaciones, y la teoria de la jerarquia funcional de necesidades de Maslow, entre otros™.

Su enfoque de Comunicacion se sustenta en la concepcion de los receptores como filtros
conceptuales, por donde la misma transcurria en el marco de la organizacion, tomando en

consideracion al sujeto productivo como “ser social”.

Negrin Sosa (2011), citando a Fisher argumenta el concepto de filtros conceptuales,
planteando que todos aquellos estratos internos imposibles de definir, determinan no solo qué

informacion se selecciona y se interpreta, sino como la informacion es procesada.

Los objetos de investigacion de esta perspectiva eran la distorsion y confusion en la
Comunicacion, el clima de Comunicacién dentro de la organizacion, el individuo como
procesador de informacion, la percepcion y el estilo de Comunicacion, distancia semantica de
informacion entre los actores de la organizacion y relaciones de Comunicacion-satisfaccion
laboral. En sintesis los grandes vectores que esta perspectiva ha investigado pueden ser

agrupados en: motivacidn, participacion y desarrollo organizacional.

Sus caracteristicas principales son el uso de redes informales, el estudio de las necesidades
individuales de los integrantes del pablico interno, los mensajes en consecuencia a estos
objetivos, y el establecimiento de asociaciones de relaciones lineales entre conocimientos y

conductas.

La perspectiva psicoldgica, a diferencia de la mecanica, caracteriza y valida la incidencia del
entorno interno sobre la organizacion. Sus mayores criticas son a partir del caracter cerrado
con el entorno externo, y la excesiva consideracidn de aspectos informales que podrian

restarle equilibrio a la organizacidn.
Perspectiva de interaccion de sistema (Sistémica).

Desarrollado en la década del cincuenta en el siglo pasado. Por primera vez se incorpora una
estrategia dinamica, movil y en armonia con el entorno externo mas cercano. Sus pioneros

fueron las ya nacientes multinacionales con sede en EE.UU.
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Este enfoque de Comunicacion se sustenta en la secuencia de conductas comunicativas, en la
interaccion de los subsistemas y en la integracién y conformacion de cadenas de

retroalimentacion constante.

Los objetos de investigacién se enfocan hacia los patrones de retroalimentacion, la
Comunicacion relacional, trabajos en grupos, manejo de conflictos y en las concesiones de

responsabilidad (en la toma de decisiones) a los niveles jerarquicos inferiores.

Sus principales caracteristicas estan dadas por el enfoque de la Comunicacion como un
sistema de evolucién, la clasificacion en secuencias de los mensajes y conductas surgidas en
la organizacion, el énfasis en la implementacion de redes verbales y no verbales, y la
importancia que le otorgo a las interrelaciones. A partir de esta perspectiva ya no domino una

relacién causa-efecto, sino causalidad global, pues este es un sistema en cadenas.

Esta perspectiva determinaria un antes y un después en el estudio de las organizaciones. Las
que luego surgieron, retomaron los principales aspectos de esta perspectiva, y sus aportes en

organizacion tedrica y sistémica.
Perspectiva simbdlica-interpretativa.

Esta perspectiva se desarrolla a partir de la integracion de los enfoques sistémicos, a los
estudios culturales que predominaron en los paises del primer mundo, a finales de la década
de los sesenta del siglo XX. Cuenta entre sus puntos de contacto y apoyo, al interaccionismo

simbélico.

En la perspectiva simbélica-interpretativa, el enfoque de Comunicacién se dirigia hacia la
adopcion de roles, la construccion de significados compartidos, tratando de asumir la
compleja logica del entorno circundante, a partir del conocimiento y reconocimiento mutuo

entre la totalidad de los individuos que conforman una organizacion.

Sus objetos de investigaciéon estan dados por la cultura de la organizacion, las “reglas de
Comunicacién”, la administracion de significados, la misién, visién y humor, los poderes y

politicas, y las fortalezas de los constructos desarrollados.

Se caracteriza por considerar el rol individual y colectivo del individuo en el contexto cultural
de la Comunicacion centrada en la accién comunicativa y la caracterizacién de signos de
identidad entre la organizacion y su equipo humano. Asigna roles igualmente trascendentes e
intercambiables a emisores y receptores, relaciona la capacidad de recepcion de los receptores

con los contextos socio-politicos culturales en que los individuos se encuentran insertados.
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En esta perspectiva el significado de las palabras y acciones deben ser interpretados

simbolicamente a través de una experiencia colectiva.

Trelles Rodriguez (2001), define al individuo en esta perspectiva [...] “El ser es reflejado a
través de la interaccion social, como un individuo que construye su accionar en interrelacién
con el resto. Su respuesta no es solo Unicamente el resultado de una seleccion determinada por
su filtro conceptual, sino se desarrolla en la interaccion social y cambia en la medida que el

contexto social se transforma”.

Esta perspectiva otorgd una mirada mas amplia y abarcadora con caracter sistémico,
pertinente para organizaciones que permanentemente se encuentran en contacto con el

entorno.

A manera de conclusion se expone la definicién que Jablin y Putnam (2001), hacen de esta
perspectiva, sefialando que consiste en modelos de conductas coordinadas que tienen la
capacidad de crear, mantener, y disolver las organizaciones, ya que en virtud de su capacidad

de comunicar, los individuos son capaces de crear y modelar su propia realidad social.
- Perspectiva de control estratégico.

La perspectiva de control estratégico constituye un soporte de fundamentacién
contemporénea en este &mbito, basada en el conocimiento como elemento primordial de
control en el entorno de la organizacion. Su enfoque de Comunicacion esta dirigido al control

como recurso de gerencia del medio existente.

Los objetos de su investigacion son: establecer la correspondencia entre acciones
comunicativas y objetivos generales, las caracteristicas del entorno interno y externo, la

eficacia del mensaje y los canales y su relacion con los cambios conductuales.
Nuevas perspectivas en Comunicacién organizacional

Dentro de las areas de investigacion y desarrollo de la Comunicacidn organizacional han emergido
perspectivas y dinamicas desde donde se puede enfocar esta disciplina, las cuales ofrecen la posibilidad
de situar a la Comunicacion y la organizacion en una relacion que replantee la conexion entre la
instrumentalidad, la organizacién y la Comunicacién. Entre las mas difundidas, se encuentran las

mostradas en la Figura 13, las que son detalladas a continuacion.
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Perspectiva del rendimiento.

Se refiere al proceso y la actividad en vez de la produccién. La realidad organizacional llega a
vivir en formas de rendimiento de la Comunicacién. En esta perspectiva la Comunicacion
consiste en intercambios interconectados: accion-reaccién-reajuste, accion simbélica-
interpretacion-reaccion, accion-sentido-produccion. La interaccion social esta basada en

secuencias, patrones y sentidos del intercambio entre mensajes verbales y no verbales.

Nuevas perspectivas de la Comunicacion organizacional

Perspectiva del rendimiento  Perspectiva de la representacion Perspectiva del discurso

Figura 13. Nuevas perspectivas de la Comunicacion organizacional.

Fuente: elaboracidn propia.

Los actos comunicativos desarrollan patrones de actos contiguos. Desde esta perspectiva la
Comunicacion en la empresa funciona como una pasion desarrollada a través de la historia de
la organizacion, socializada por medio de las politicas y canales institucionales, asi como por
canales directos. La Comunicacion se centra en la coproduccion; las organizaciones emergen
como acciones coordinadas, de Comunicacidn y organizacién de las reglas, de ese modo la
manera de instrumentar la relacion entre los dos sistemas sefialados se revierte en una

dimension de desarrollo.
Perspectiva de la representacion.

En esta perspectiva los ambientes de la organizacion son construcciones. Las organizaciones
representan a sus ambientes, donde descubren de nuevo su enfoque y lo usan para mejorar sus
acciones futuras. Las organizaciones se hablan a si mismas para aclarar sus ambientes y
actuan para descubrir qué es lo que exactamente hacen. Esta perspectiva considera a la

Comunicacion como creadora de las organizaciones.
Perspectiva del discurso.

Ofrece otra alternativa al papel de la instrumentalidad, uno que destaca y relaciona la funcion
medio-fin de la Comunicacidon y privilegia el papel de las conversaciones en el desarrollo de
la comunidad. En las metaforas del discurso, la Comunicacion es una conversacion que se
enfoca en el proceso y en la estructura, en una accion colectiva como un logro en conjunto. En

este punto Putnam et al. (2002), indican [...] “Las conversaciones son la esencia y el
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producto de las organizaciones, y en ellas se construyen los elementos fundacionales para la
comunidad”. Valorando los aspectos anteriores resulta pertinente considerar que las claves de
las tres nuevas perspectivas analizadas son: sus procesos dindmicos, sus comportamientos

interrelacionados, la capacidad de reflexion y el sentido y caracter heterogéneo.
Comunicador organizacional

La definicion del comunicador organizacional varia segun las regiones geograficas en las cuales
desarrolle su actividad. En paises como EE.UU., y México tiene la denominacion de comunicador
organizacional, en Argentina la de comunicador institucional, mientras que la mayoria de paises de
Latinoamérica no lo identifican de ninguna manera, porque como tendencia no existe claridad en su

importancia.

El propdsito de lograr resumir en una “denominacion” la labor del estratega y gestor de las
comunicaciones en las organizaciones, tuvo su mas significativo logro en el afio 1993, durante el
congreso de comunicadores, desarrollado en Paris, Francia, donde se acuerda agrupar a los
profesionales de la Comunicacién en equipos donde articular procesos en organizaciones. Se los

denominé Director de Comunicaciones (DIRCOM).

Las caracteristicas profesionales vitales de un DIRCOM segun criterios de Fuentes Martinez (2001),
son: capacidad estratégica, planificador sinérgico, dominio de la Comunicacién como ciencia,
conocedor de las dimensiones que forman la cultura de la organizacion, excelente cultura general, entre

otras aptitudes.

Este profesional debe contar con un so6lido conocimiento teérico-metodolégico de la Comunicacion, asi
como amplios conocimientos en ciencias como la sociologia, psicologia social, la economia, en aras de
que pueda responder con mejor sustento a las complejas variables de Comunicacidn que acontecen en

una organizacién. De ese marco parte la necesidad de un profesional integral.

Costa (2001), valora el rol del DIRCOM como el encargado de definir la politica de Comunicacion de
la organizacion alineada a la politica general de la empresa. Conformar a continuacion las estrategias de
Comunicacion coordinadas con las estrategias generales de la organizacién. Aplicar dichas estrategias,
supervisar sus aplicaciones, y controlar sus resultados, lo cual supone realimentar los procesos sobre la

base de lo experimentado.

Para Garrido Francisco (2001), el desafio de enfrentar la construccion de métodos de gestion integrales
y flexibles para la Comunicacion estratégica, y de asociarlos apropiadamente en la resolucion del

conflicto local de operar y competir en forma global, resulta el primer desafio para un DIRCOM.
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Este autor define muy bien el primer eje programético de un DIRCOM, pues esa es la diferencia entre
un trabajo especializado, integral y correspondiente a las necesidades de una organizacion en particular,
con las “recetas genéricas” en que se basan ciertos estudios de marketing, cuando asumen
investigaciones de este tipo sin dominar los presupuestos tedricos y metodoldgicos que se requieren
para el andlisis y diagndstico de las variables que inciden en los sistemas de Comunicacion de una

organizacion.

Autores como Costa (2001) y Fuentes Martinez (2001), identifican las funciones principales de un

DIRCOM en los siguientes aspectos:
« Elaborar, ejecutar y monitorear el plan estratégico de Comunicacion.
 Ser el portavoz interno y externo de la organizacion.

« Autor del libro de estilo y mantenimiento en donde se vislumbren los ejes programaticos de

Comunicacion, identidad, cultura, protocolo, publicidad, etc.

» Coordinador del programa personal de Comunicacion del director, suministrandole a éste los

indicadores necesarios para orientar su Comunicacion.

e Director del gabinete de Comunicacién donde se alineen: Comunicacion institucional,

Comunicacion Interna, relaciones publicas, publicidad y protocolo.
Ademas consideran como sus principales responsabilidades las siguientes:
« Coordinar y sistematizar el plan estratégico de Comunicacion.

» Diagnosticar, analizar y fortalecer permanentemente los flujos, redes y canales de Comunicacién

en coordinacion con el equipo humano a su disposicion.

» Alcanzar modelos estables de buen clima organizacional y fortalecimiento cultural de la

organizacion.
« Utilizar todas las posibilidades técnicas y operativas concedidas a su gabinete de Comunicacion.
Fuentes Martinez (2001), considera como las principales facultades del DIRCOM las siguientes:

» Relacion directa y permanente con la direccion general, Unico ente regulador a quien el gabinete

de Comunicacion respondera.

» Acceso permanente a todo tipo de informacion y documentacién existente en la organizacion, y

gue sirva para comunicar cualquier tipo de actividad hacia sus publicos internos o externos.
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» Representar a la organizacion, ante los medios de Comunicacion.

» Ejercer la direccidn del gabinete de Comunicacion, como de su presupuesto, pudiendo adoptar

decisiones dentro de los departamentos de la misma, ya anotados con anterioridad.
» Ampliar la Comunicacioén Interna dentro de la organizacion.

La figura del DIRCOM esta siendo asumida en un nimero mayor de empresas, y ademas es objeto de
atencion de especialistas, muestra de ello es el numero creciente de estudios de tercer y cuarto nivel en
la tematica, la cantidad de revistas especializadas surgidas para recabar las experiencias mas notables
de figuras de este tipo en importantes empresas de bienes y servicios, l0s congresos y simposios
internacionales que se desarrollan frecuentemente a nivel internacional, por mencionar algunas

evidencias en este sentido.

Sefala Valle Flores (2003), que el campo de su accién crece y adquiere mayores niveles de complejidad
en los nuevos escenarios empresariales cambiantes, dindmicos, flexibles y veloces, acordes a las leyes

de libre mercado y competencia.

Se ha llegado al criterio mayoritario de que el acto de profesionalizar la Comunicacién organizacional
podria ser la punta de lanza para que las empresas realicen los cambios pertinentes en su cultura de
trabajo, determinen identificadores apropiados a su razén de ser, definan claramente su misién y vision
empresarial, sus publicos, logren mayor nivel de compromiso de su personal, e interrelaciones mas
adecuadas con sus publicos y entornos, en coherencia con un mundo globalizado como el existente en

la actualidad.®
Gestion de la Comunicacion organizacional

La gestion de la Comunicacion en las organizaciones puede definirse como el sistema que coordina los
procesos y productos comunicativos que se articulan en una organizacion, dirigiéndolos en

concordancia con sus politicas y estrategias generales.

Gestionar la Comunicacidn implica definir un conjunto de acciones y procedimientos mediante los

cuales se despliegan una variedad de recursos comunicativos para apoyar la labor de las organizaciones.

Para Bartoli (1992), organizar y comunicar desde una perspectiva de gestion supone determinar un

marco estratégico firme, y pilotear margenes de maniobra interculturales o interpersonales.

8. Valle Flores Monica “La Comunicacion Organizacional de cara al siglo XXI”. Revista Razén y Palabra no. 32, abril-mayo del 2003.
México D.F.
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Con este planteamiento el autor advierte la necesidad de no olvidar en ningun sistema de gestion, los
elementos que, si bien pueden estar en los limites del marco de accion de la organizacién, inciden en su

funcionamiento de manera activa.

Garrido Francisco (2001), sefiala que la gestion estratégica de la Comunicacion, consiste en reforzar e
intensificar las actitudes y conductas ya presentes en los objetivos, lo cual adopta la forma de una
intensificacion de actitudes favorables por medio de sencillas técnicas de esfuerzo. Enfatiza ademas en
la imprescindible orientacion de los esfuerzos del personal en la consecucion de los objetivos generales

de la organizacion.

Trelles Rodriguez (2001), le otorga un carécter sinérgico y abarcador a la gestion de Comunicacion,
indicando que esta es la bisqueda de integracion en los procesos comunicativos de las organizaciones,
pero no apuntando hacia la homogeneidad entre ellos, sino a partir de su coordinacion, y la eliminacién
al maximo posible de la aleatoriedad, la improvisacion y el espontaneidad, en la realizacion de

actividades comunicativas.

Esta autora sefiala como requerimiento de la gestion de Comunicacion, la planificacion que debe
realizarse a partir de estudios diagnosticos, que identifiquen las necesidades de Comunicacion de los
diferentes publicos, y la situacion de los flujos comunicacionales, a los que se une la identificacion de

los valores de la cultura organizacional y la evaluacion de su situacion en el momento de estudio.

Otro autor como Sanz de la Tajada, citado por Garrido Francisco (2001), propone que la gestion de
Comunicacion —siempre desde una perspectiva integral— debe ser considerada como un conjunto de
reglas de decisiones y lineas de accion que ayudan a progresar de forma ordenada y estructurada hacia

el logro de objetivos preestablecidos.

Esta perspectiva de formular la gestién comunicativa se basara en el esfuerzo colectivo estimulado por
el fortalecimiento de los elementos de cohesion de la organizacion. Para ello, se lee entre lineas, es
necesario la canalizacion y modelacion de conductas; dejando en un segundo plano los aspectos que

tienen que ver con su planificacion y estructura.

Jaquinet Espinosa (2002), la concibe como un marco ordenador que integra los recursos de
Comunicacién corporativa en un disefio de largo plazo conforme a objetivos coherentes y rentables

para la empresa.

Estas dos Ultimas definiciones agregan los objetivos y el marco donde la gestién de Comunicacion

encuentra su razon de ser, la importancia de fundamentar su disefio, y la riqueza de su aplicacion.

Segun Valle Flores (2003), la Comunicacién debe ser administrada, pues esta es objeto de gestion con

caracter estratégico, orientado a un fin practico: las relaciones, el cumplimento de metas reconocidas en
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comun y la coordinacion de comportamientos, aspecto importante para la productividad en las

organizaciones.

Remarca ademas la necesidad préctica de llevar a cabo una linea directiva estratégica de Comunicacion,

logrando como fin Gltimo la optimizacién, y buen uso de recursos y materiales.

Para Rodriguez Caguana (2005), la gestion de la Comunicacion incluye la coordinacion de todo el
engranaje de las comunicaciones y el disefio de un cuerpo integral de métodos y acciones

comunicativas coherentes con las necesidades de la organizacion.

La gestion de la Comunicacién articuladamente planeada establece y acoge las caracteristicas que
identifican a una organizacion y proyecta sobre sus integrantes un sistema acorde a sus expectativas e
implicaciones con la organizacion, permitiendo aumentar los grados de motivacion y compromiso del

personal con la organizacion.

2.1.9. RESUMEN DEL CAPITULO

El andlisis desplegado en este capitulo permitié comprobar la reconocida importancia e influencia que
tiene la Comunicacion en la gestion y en los resultados que obtienen las organizaciones, permitiendo

resumir lo siguientes aspectos esenciales:

1. EIl estudio de la relacion entre las teorias de la organizacién con las perspectivas de
Comunicacion, permite valorar que su desarrollo y evolucion estan ligados al surgimiento de
estructuras organizacionales mas dindmicas, participativas y democraticas. Se remarca la
necesaria revisién del método con que se estudian estas perspectivas, pues se tiende a la
generalizacion de autores organizacionales contemporaneos en una misma escuela

organizacional, cuando la realidad indica lo contrario.

2. El proceso comunicativo segln su contenido, ha sido conceptualizado histéricamente a partir
de las tres perspectivas: Transmision de Informacién, donde se ubican diversos modelos como
los de Shannon, Lasswel, Schramm y Berlo; Intercambio de Informacion, propio del modelo
dialéctico de Martin Serrano, entre otros enfoques y Hacer Comun, Compartiendo
Experiencias, donde se agrupan un conjunto de modelos, como el semidtico, el de la accién

participativa y el paradigma cultural latinoamericano.

3. La caracterizacion del desarrollo de la Comunicacion organizacional en los Gltimos sesenta
afios, ha permitido identificar sus funciones e importancia, y conocer como en el transcurso
del tiempo ha ganado progresivamente como disciplina mayores espacios tedricos, técnicos,

metodoldgicos, y sobre todo operativos.
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4. Se valora como las nuevas perspectivas de la Comunicacion organizacional desafian la
definicion y el centralismo de la instrumentalidad. Se plantea a la Comunicacion como un
proceso constitutivo, que no se limita solo a servir a las metas organizacionales, sino que pasa

a ser parte integrante de la organizacién.

3. COMUNICACION INTERNA EN LAS ORGANIZACIONES

3.1. INTRODUCCION

En este apartado, se da continuidad al desarrollo del marco teérico referencial de la investigacion,
apoyado en un analisis minucioso y actualizado de los fundamentos conceptuales de la Gestion de la

Comunicacion Interna en las organizaciones mediante una amplia busqueda y revision bibliogréafica.

Los temas abordados incluyen, teoria de la Comunicacion Interna, las redes, flujos, canales y tipos de
mensajes de Comunicacion Interna y finalmente se analiza la gestion, tendencias actuales y los sistemas
de Comunicacién Interna. El analisis critico de lo anterior, constituye como ya se ha sefialado el eje

esencial desde el plano tedrico-conceptual de la presente investigacion doctoral.

3.2. COMUNICACION INTERNA

Herrera Martinez (2011), expone que en los momentos actuales con la existencia de un entorno
empresarial altamente complejo y dinamico, la Comunicacion Interna ha pasado a desempefiar un papel
decisivo en el funcionamiento exitoso de los sistemas de gestion y en la competitividad de las
organizaciones. Puede ser considerada como una estrategia transversal al servicio de las demas

estrategias organizacionales.

Diaz Berenguer (2004), plantea que la Comunicacion Interna es el patron de mensajes compartidos por
los miembros de una organizacion; es la interaccion humana que ocurre dentro de las organizaciones y

entre los miembros de la misma.

La Comunicacidn Interna para Rodriguez Molina (2006), es la correa de transmision indispensable, que
va a permitir la realizacién de la estrategia general, considerando este autor, que alcanzar una
Comunicacion Interna efectiva es conseguir la colaboracion, cooperacion, motivacion, de todo el
capital humano, logrando que su accionar laboral sea més eficaz, permitiendo una consolidacion de la

cultura organizacional, y el logro de las metas en conjunto trazadas.

Otros autores consultados exponen sus criterios sobre este tema.
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Sefala Vidal (2004), que la Comunicacion Interna en una organizacion o grupo, no debe transcurrir de
manera espontanea. Los diversos flujos comunicativos y las acciones de ese orden que se realicen

deben ser reflexionados plenamente para que sean consecuentes con los fines de la organizacion.

Sanchez Calero (2005), indica que la Comunicacién Interna se ha impuesto desde los afios setenta del
siglo XX, como una disciplina eficaz en la gestion empresarial, siendo considerada al mismo nivel de
otras gestiones como la de los recursos humanos. Esta autora al trazar un eje comparativo de la eficacia
de la Comunicacion Interna con la gestion de los recursos humanos incide a favor de quienes desean

adscribirla como una disciplina de indole puramente conductual y mecéanico.

Sotillo (2010), considera que la integracion de elementos de Comunicacion Interna en la actividad
laboral cotidiana, unida a una implicacion real y efectiva de los més altos niveles de la direccion son
premisas basicas que se complementan con un soporte tecnoldgico adecuado y proporcionado a los
objetivos propios, junto a una preparacion del entorno social donde se va a desarrollar. Ademas indica
que toda la filosofia que enmarca esta nueva Comunicacidn, tiene su resultado préctico en la
productividad de la empresa, en la satisfaccion del cliente, en hacerla mas competitiva, mas inteligente
y flexible; lo que contribuye en definitiva a la propia supervivencia como organizacion. Es una nueva
vision desde un paradigma humanista la que reduce la diferencia entre lo que es y lo que se aspira que

sea la organizacion.

La definicion anterior puede ser considerada como un repaso detallado de las fases que debe cursar

cualquier proceso de gerencia de Comunicacién Interna en sus niveles estructurales.

La Comunicacién Interna permite tender canales donde fluyan las comunicaciones entre quienes
desarrollan las labores especificas de una organizacion, con mayor detalle, los aspectos que permite la

Comunicacion Interna se muestran en la propuesta resumida en la Tabla 14.

La Comunicacion interna permite:

« Lograr el conocimiento pleno de todo el personal, de la mision, vision, objetivos y politicas que caracterizan a la
organizacion.

« Desarrollar, a partir de la participacion de todos, de una cultura organizacional integradora de cada una de sus partes.

« Facilitar y agilizar los mensajes de todo tipo, con lo que se desvirtla cualquier tipo de ruido (semantico o técnico).

« Obtener mayor rapidez al momento de dar a conocer nuevos cambios, y decisiones.

Tabla 14. Aspectos que permite la Comunicacion interna.

Fuente: Rodriguez Molina (2006).

La Comunicacién Interna segun criterios de Salo (2011), es inseparable de la propia actividad
productiva de cualquier organizacién. Esta afirmacion adquiere mayor significacion en la direccion de
las organizaciones a partir de la incorporacion de nuevos modelos organizativos, comunicativos y de

gestion.
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La Comunicacion en las organizaciones comprende una serie de pautas, normas y estilos, que reflejan
el modo de hacer de las personas que configuran la empresa. Tales caracteristicas tienen su reflejo en

modelos que las determinan.

De este modo, desde un enfoque positivista, basado en la planificacion técnica originada desde modelos
de la ingenieria industrial, la Comunicacion Interna estaria encaminada a controlar y predecir las
acciones de un modo planificado y dirigida de antemano. En otra dimension estaria el enfoque
constructivista, de corte psico-social, segin el cual las experiencias previas, creencias personales,
motivacion y expectativas tienen vital importancia a la hora de construir el conocimiento propio, lo que

se traduce en el hecho de que el conocimiento se construye desde el interior de cada individuo.

La Comunicacion Interna posee un evidente sustento en la garantia de un mejor funcionamiento para
las organizaciones, tanto desde el punto de vista interno como en el accionar de su entorno social (ver
Tabla 15).

¢Por qué de la Comunicacion interna? reside en:

< Esuna expresion de respeto hacia los clientes internos que se sienten participes del proyecto organizacional.
« Esun elemento habitual y estratégico en los campos de la sociedad actual (social, politico, cultural, etc.).
« Esun elemento que nutre y se nutre de la realidad institucional.

Tabla 15. ¢, Por qué de la Comunicacion interna?

Fuente: Diaz Berenguer (2004).

Para Puyal (2011), resulta innegable la validez de un sistema planificado y consensuado de
Comunicacion Interna en organizaciones, que desarrollen canales donde interactlen todos los agentes
que la conforman, para el logro de los objetivos planteados, ademas de ser un espacio de encuentro que

coordine las comunicaciones humanas dentro de la empresa.

En esta Optica se considera, que los beneficios de la Comunicacion Interna s6lo pueden ser posibles a
partir de un plan de Comunicacién, que debe ser elaborado por un equipo multidisciplinario con
vinculacion en la institucién, ademas de estar posicionado dentro de los mandos decisorios de la

organizacion.

3.3. REDES DE COMUNICACION INTERNA

Se considera por parte de autores como Jaquinet Espinosa (2002), Puyal (2011) y Salo (2011), que
existe una red cuando hay una agrupacion de miembros de la organizacion en funcién de unas
facilidades de Comunicacion. En las instituciones las comunicaciones suelen fluir a través de dos tipos

de redes: formales e informales.

69



Las redes formales son aquellas explicitamente sefialadas en el organigrama de la institucién, que se
puede concebir como un diagrama de la estructura organizativa. Las redes formales pueden ser

ascendentes, descendentes y horizontales, dependiendo de quien inicie la interaccion y quién responde.

Las redes informales son aquellas que se estructuran en paralelo a las redes formales y no cuentan,
generalmente con una “oficializacion” de los mandos superiores. Sin embargo, a pesar de que estas
redes generalmente distorsionan y varian la naturaleza de los mensajes, muestran las siguientes

ventajas:
- Mayor rapidez debido a que no utilizan las redes formales.
- Son exactos cuando se trata de informacion no controvertida.
- Sedifunden a manera de racimo.
Sin la existencia de estas redes informales la Comunicacion en la organizacién seria muy insuficiente.

El director de comunicaciones debe tener la capacidad para saber potenciar las redes formales, y no
entrar en un vano ataque (generalmente infructuoso) a las redes informales, sino utilizar sus elementos

de eficacia y velocidad para que tributen al plan estratégico de Comunicacion de la organizacion.

3.4. FLUJOS Y CANALES DE COMUNICACION INTERNA

Se entiende por flujos de Comunicacién Interna a aquellos escenarios en donde se expresan las
comunicaciones en una organizacion, permitiendo el intercambio de informaciones entre el personal en

uno o varios niveles jerarquicos de la organizacion.
Segun la naturaleza de su procedencia se pueden clasificar los flujos de Comunicacién Interna en:
- Comunicacion horizontal.

Son las comunicaciones que articulan los individuos de la misma posicién jerarquica de la
organizacién. Dentro de este flujo es fundamental la atencion al estatus, por lo que deben estar

fortalecidas por 6ptimas relaciones informales con su correspondiente cauce comunicativo.

Entre las principales funciones de la Comunicacion horizontal estan las que aparecen en la

Figura 14.
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Principales funciones de la Comunicacion horizontal

Proporcionar informacion
Facilitar la coordinacion pertinente y relevante
de tareas de la organizacion al personal
de la misma posicion jerarquica

Propiciar la resolucion
de problemas y conflictos
de direccion entre personal

Figura 14. Principales funciones de la Comunicacion horizontal.

Fuente: elaboracién propia.

Comunicacion descendente.

Es la que tiene como origen los puestos de direccion y como receptores a los mandos medios
y de base. Tiende, en las organizaciones mecanizadas a ser la forma natural y exclusiva de
transmitir informacidn. Uno de las principales dificultades que presenta este tipo de
Comunicacién es, en ciertos casos, el exceso de su formulacion, lo que provoca una
saturacion de mensajes, disposiciones y directrices que incluso llegan a contraponerse. Para

su formulacion deben ser analizados y seleccionados los receptores.

Sus funciones primordiales son:

a) Enviar érdenes multiples a lo largo de la jerarquia.

b) Proporcionar informacion a los miembros de la organizacidn relacionada a su trabajo.

c) Instruir a los miembros de una organizacion en el alcance de los objetivos de la

organizacion.

La Comunicacién descendente es un instrumento de la direccion extremadamente importante
a la hora de dirigir a los trabajadores en el cumplimiento de las tareas propuestas,
encontrdndose dentro de las principales herramientas para su instrumentacion las que se

grafican en la Figura 15.
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Herramientas para la Comunicacion descendente

Tablones de anuncios Carta al personal Entrevista individual

Periodico interno Reuniones de informacion Jornada de puertas abiertas

Figura 15. Herramientas para la Comunicacion descendente.

Fuente: elaboracidn propia.

Los diferentes estudios realizados respecto a la Comunicacion Interna, coinciden en que la
mejor forma de Comunicacién descendente es la relacion personal, seguida muy a la par de la

utilizacién de soportes digitales y escritos.
Comunicacién ascendente.

Fluye desde el personal de base de la organizacion hacia los que la dirigen. Suele contar con
muchas dificultades para su fluidez, si la organizacién no cuenta con una politica clara al
respecto. La apertura y solidez de este flujo esta basado en el posicionamiento que este tenga
en el plan estratégico de Comunicacion, y la existencia explicita de métodos y técnicas que
validen este flujo. Es vital también que los altos mandos otorguen verdadera importancia a
este tipo de Comunicacién, hecho que viene sucediendo con mayor frecuencia en las

organizaciones contemporaneas.

Las principales funciones de la Comunicacion ascendente son:

Proporcionar a los directivos la informacion que requieran sobre el estado general y

particular de la organizacion.

- Ayudar a medir la efectividad de las comunicaciones descendentes, evaluando el retorno

de la Comunicacion con el agregado aportado por el personal de base.

- Aliviar tensiones, al permitir a los miembros de la organizacion compartir informacion

relevante con sus superiores.

- Estimular la participacién y el concurso de todos, logrando fortalecer la cohesion vy el

compromiso colaborador-institucion.

Entre las herramientas para la Comunicacion ascendente se encuentran las mostradas en la

Figura 16.
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Herramientas para la Comunicacion ascendente
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Figura 16. Herramientas para la Comunicacion ascendente.

Fuente: elaboracion propia.
- Canales de Comunicacion Interna.

Los canales de Comunicacion Interna son identificados como las estructuras formales con las
gue cuenta toda organizacion, para que mediante ella transcurran las comunicaciones e
informaciones pertinentes a su desarrollo. Estos se dividen en canales mediatizados y

directos.

- Canales mediatizados.

Son aquellos que requieren de un soporte tecnolégico, para la reproduccion de mensajes y
el contacto entre la fuente y el receptor o receptores no es directo, sino mediante un
vehiculo fisico externo, por ejemplo intranet, memorandos, boletines, manuales, fax,

entre otros.
- Canales directos.

Son los que dependen de la capacidad, habilidad, y manejo de los recursos comunicativos
fisicos para comunicarse con el resto del personal: Como ejemplo pueden ser citados los
discursos en reuniones de trabajo, asambleas, y todo tipo de contacto tangible con los

publicos internos.

3.5. TIPOS DE MENSAJES DE COMUNICACION INTERNA

Entre las funciones primordiales del mensaje de Comunicacion Interna resaltan las de informar, regular,
persuadir, e integrar. Los mensajes pueden ser verbales y no verbales. En este epigrafe se profundiza en
la segunda categoria (mensajes no verbales), que son difundidos como respuesta a los objetivos y

politicas de la organizacion.

Negrin Sosa (2011), citando a Redding, valora que existen tres categorias de mensajes, que son
predominantemente asumidos por los investigadores en Comunicacion organizacional: mensajes de

tarea, de mantenimiento y humanos.
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- Mensajes de tarea.

Guardan estrecha relacion con aquellos productos, servicios o actividades que tienen especial
interés para la organizacién. Como ejemplo estan las nuevas técnicas de procesamiento de
bienes o servicios que esta brinda. También son considerados mensajes de tarea aquellos que
tienen por misién informar al personal sobre la manera de realizar sus trabajos. Estos

mensajes estan relacionados con la produccion del sistema.
- Mensajes de mantenimiento.

Permiten expresar a todos los publicos que conforman la organizacion las directrices que
permitiran seguir mejorando su vida organica. En este ambito se encuentran las 6rdenes,
dictados, procedimientos y controles necesarios que faciliten el movimiento y el control de

los recursos de la organizacion.
- Mensajes humanos.

Se dirigen a los individuos de la organizacion (mandos superiores, medios, base)
considerando principalmente sus actitudes, satisfaccion, y realizacion. Los mensajes humanos
se interesan por los elementos cognoscitivos del personal; sus sentimientos, percepciones, la
moral, y el concepto que tienen de si mismo las personas de la organizacién. En esta categoria
se encuentran las reuniones de celebracion, placas conmemorativas, actividades informales,
reuniones de reflexidn, encuentros de recreacion y sesiones de asesoramiento. Las
organizaciones no pueden ignorar este tipo de mensajes, pues son la mejor via, en conjunto
con las demas actividades que determine el plan estratégico de Comunicacién, para la
resolucion de conflictos, y aumentar el sentido de pertenencia con la entidad por parte del

personal.

3.6. GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA

La gestion de la Comunicacion Interna alcanza en la actualidad un valor estratégico para las
organizaciones, permitiendo orientar correctamente los canales por donde fluye la Comunicacion,
implicando su traslado por flujos consentidos, aceptados y asumidos por sus miembros. Rodriguez
Caguana (2005), plantea que la gestion de la Comunicacion Interna consiste en disefiar un marco
tedrico y metodol6gico de acciones de Comunicacion en donde se necesitara poner en uso, la mas

diversa variedad de recursos que ayuden a fortalecer la imagen institucional.

La instrumentacién de un adecuado sistema de gestion de la Comunicacién Interna permitira un grupo

de aspectos positivos para las organizaciones, tal como se muestra en la Tabla 16.
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Gestién de la Comunicacion Interna permite:

« Impulsar el conocimiento en toda la organizacion provocando el aprendizaje y la innovacion, a través del intercambio
de ideas y précticas en el ambito interno y con los socios-clientes, y empresas con las que existan alianzas estratégicas.

» Favorecer el desarrollo del talento y excelencia laboral, estructurando mas oportunidades de desarrollo y aprendizaje a
través de una gestion de Comunicacion Interna clara, incitando al intercambio de conocimiento.

« Coordinar los esfuerzos del personal, asegurando la coherencia de dichos esfuerzos y facilitando los procesos de toma
de decisiones.

« Inspirar la accion, dando a conocer y entender los objetivos generales y particulares de la organizacion, logrando
mayor especializacion y monitoreo de las actividades de los miembros de la organizacion.

» Evolucionar hacia la cultura organizacional deseada, asegurando que el personal participe en la construccion
permanente de la misma.

Tabla 16. Aspectos que permite la gestion de la Comunicacion interna.

Fuente: Jaquinet Espinosa (2002).

Por otra parte los principales inconvenientes para implementar la gestion de la Comunicacion Interna,

que se presentan en la préctica organizacional son resumidos en la Tabla 17.

Principales inconvenientes para implementar la gestion de la Comunicacion Interna

¢ La falta de formalizacion de los procesos de Comunicacion, al no existir reglas, ni politicas sobre dichos procesos, 0
que existan pero sean inadecuadas.

« El exceso de informacidn, lo que provoca la subestimacion de la Comunicacién por parte de los actores de la
organizacion, ademas del mal uso de los canales de Comunicacion, sin olvidar la “fe” a esos soportes, que, por si solos,
no resuelven ningun problema de Comunicacion Interna.

¢ La preponderancia de la Comunicacién descendente, pues aunque se han desarrollado nuevos paradigmas que buscan
el fortalecimiento de los otros flujos, sigue siendo este el mas frecuentemente utilizado.

¢ Lalimitada involucracion de los lideres en el proceso de Comunicacidn, y como impulsores de la Comunicacién en
toda la organizacion.

« Lafalta de coherencia e integracion entre los diferentes canales de Comunicacion Interna: periddicos internos, intranet,
correos electrénicos, boletines. En muchas ocasiones sin que entre ellos existan homogeneidad ni coordinacion.

Tabla 17. Principales inconvenientes para implementar la gestion de la Comunicacién interna.

Fuente: Rodriguez Caguana (2005).

Para la gestion de la Comunicacion Interna, se disponen de estructuras, modelos, y procedimientos que
se utilizan como punto de partida para la evaluacion de su funcionamiento en las organizaciones. Una
de las propuestas mas completas la ofrece Trelles Rodriguez (2001), teniendo como referencia inicial a

Greenbaum. Su representacion grafica se muestra en la Figura 17.

75




Programas de apoyo
a la comunicacion

Factores situacionales
de la organizacion

Seccion A:
Estructura relacionada
con el sistema
de Comunicacion
en su conjunto

Objetivos,
planes y politicas

Métodos de ejecucion
y responsabilidades

Métodos
de medicion

Naturaleza y objetivos
Programas de apoyo Seccion B:
a la comunicacion Estructura relacionada
con actividades
Factores situacionales _ de Comunicacion
de la actividad especificas

Criterios de ejecucion
¢ instrucciones procesales

Estandares de ejecucion

Métodos
de ejecucion

Figura 17. Procedimiento para la gestidon de la Comunicacion interna.

Fuente: Trelles Rodriguez (2001).

Los aspectos valorados hasta acé, permiten comprender que la gestion de la Comunicacion Interna
deberd dirigir sus esfuerzos a lograr una organizacion del conocimiento enfocada hacia sus metas
permitiendo obtener: eficiencia; flexibilidad; transparencia; oportunidad y relevancia en el uso de la

informacion y contribuyendo al incremento de la competitividad organizacional.

3.7. LIDERAZGO Y COMUNICACION INTERNA

El desarrollo efectivo de los procesos de Comunicacion Interna requiere de un liderazgo que lo
coordine y haga viable. En este sentido se realiza a continuacion una revision de diferentes aspectos

tedricos sobre el liderazgo, esclareciendo su relacion e importancia con la Comunicacion Interna.

Un autor como Garcia Saiz (2011), ha valorado que de las innumerables definiciones existentes sobre el
liderazgo se puede extraer una nota comun: la influencia. En efecto, en lineas generales se puede
sefialar que el liderazgo es un proceso de influencia cuyos componentes son quien la ejerce (el lider) y
quienes son sujetos de ella (los seguidores). EI que se lleve a cabo la influencia quiere decir que se
produce algun cambio en los seguidores (en su motivacion, competencias, etc.) como consecuencia de

algun acto realizado por el lider.

Los lideres son personas cuyos actos afectan a otras personas méas que los actos de éstas les afectan a
ellos. Esta afirmacion permite reconocer que, en realidad, la influencia entre seguidores y lider puede
llegar a ser mutua; cualquier miembro de un grupo u organizacion puede ejercer algin comportamiento

de influencia o liderazgo que afecte tanto a su lider como al grupo u organizacion en que se encuentran.
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En todo caso, los lideres seran las personas que mas influyen en un contexto dado, quienes mas y mejor
influyen en un grupo, en una organizacion en pos de unos objetivos colectivos. Y ello con la aceptacion

y compromiso de sus seguidores.

Uno de los ambitos en los cuales el liderazgo resulta extremadamente importante es en la
Comunicacion, considerando que el lider ademés de coordinar a un nivel estratégico todas las areas de
una organizacion y los procesos que en ellas se desarrollan, mediante la Comunicacion Interna
transmite su vision de futuro y las pautas que mediante la cadena de mando llegan al nucleo operativo,

y se convierten en accion.
Distincion entre direccion y liderazgo

Estos dos conceptos a menudo se confunden. En algunos casos se hace referencia, incluso, de
“liderazgo formal” y “liderazgo informal” para referirse respectivamente a cada uno de ellos; se
considera, desde esta perspectiva, que el hecho de ocupar un puesto directivo supone ser lider (por
aquello de dirigir a otras personas). Sin embargo, esto no es del todo correcto. Conviene aclarar la
diferencia entre ambos términos:

Direccion:

- Supone ocupar (y ejercer) un puesto directivo en la organizacion.

- Setiene un grupo de “subordinados”.

- Se ejerce influencia por medio del poder de posicidn (disponible gracias a la posicion que
se ocupa): poder legitimo (el puesto formal que ocupa le legitima para ejercer influencia),
poder de recompensa (tiene en su mano ofrecer o proporcionar “premios” si los
subordinados aceptan su influencia), poder coercitivo (tiene la posibilidad de amenazar o

castigar a sus subordinados si no aceptan su influencia).
Liderazgo:
- Puede ocupar un puesto directivo o no.
- Tiene “seguidores” en lugar de “subordinados”.

- Basa su influencia en el poder personal: poder de experto (los seguidores le consideran
competente), poder referente (se identifican con él), poder informacional (posee

informacion que ellos necesitan y se muestra persuasivo).
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En consecuencia, una persona puede ocupar un puesto directivo y no ser lider, mientras que se puede
ser lider sin ocupar un puesto directivo. El factor clave en este sentido es la “confirmacion” como tal

por parte del grupo.

De otro lado, los lideres que ocupan puestos directivos, aunque basen su influencia en el poder
personal, también tendran la posibilidad del empleo complementario de aquellos recursos derivados del
poder de posicion. De todos modos, la utilizacion exclusiva del poder de posicion suele generar mas
bien obediencia, sumision o acatamiento y un sentimiento de “obligacion”, mientras que el poder
personal tiende a generar mas identificacion, aceptacion, conjuncion de puntos de vista y una sensacién

de mayor “voluntariedad” en lo que se hace.
Nivel jerarquico y alcance del liderazgo

Es importante detectar el nivel jerarquico en que se encuentra el lider y, por tanto, el area de influencia

(quiénes y cuantos) y las cadenas de autoridad asociadas a la misma.

Los lideres que ocupan puestos de alta direccion suelen tener un area de influencia mayor, desarrollan
funciones mas bien relacionadas con el liderazgo estratégico (desarrollo de politicas y practicas, toma
de decisiones a alto nivel, etc.) y ejercen su influencia de manera indirecta: salvo sus mas inmediatos
colaboradores, al resto de los miembros afectados les llegara la influencia de una manera indirecta o

mediada (a través de otras personas, medios de comunicacion, etc.)

Los lideres que ocupan puestos intermedios, con un area de influencia menor, desarrollan funciones
mas bien relacionadas con la supervision (instruir, guiar, asesorar, evaluar, etc.) y ejercen influencia de

manera directa, cara a cara.

La diferencia entre ambos casos (influencia directa o indirecta) es importante ya que, si se quiere
evaluar a un lider, ¢qué criterio se utilizara: la eficacia de toda la organizacion, la de sus colaboradores

directos, su imagen publica, sus competencias para el contacto personal cara a cara?

Los lideres que no ocupan un puesto directivo en la organizacion suelen ser lo que se denomina “lideres
emergentes”, esto es, personas que por su comportamiento han ido destacando sobre los demas
miembros de su grupo y éstos han acabado por otorgarles ese estatus; dicho de otra forma, en un grupo
determinado puede surgir como lider aquella persona con mayor participacion e implicacién, que se
muestra mas competente, que representa los valores de ese grupo, que lo defiende frente a otros, y que

obtiene por ello el reconocimiento de dicho grupo.

El “lider emergente” aparece tanto en grupos formales como informales. En el primer caso, puede
surgir como alternativa frente a la persona formalmente designada para dirigir el grupo; seria el caso,

por ejemplo, de alguien que se muestre mas competente, persuasivo 0 atractivo que su propio jefe y
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consiga ejercer més influencia (basada en el poder personal) sobre sus compafieros. En el segundo caso,
se puede tratar por ejemplo de grupos basados en la amistad (la persona con la que mas miembros de su
grupo quieren ocupar sus momentos libres) o en la defensa de algln interés colectivo (la persona que se
erige en portavoz de, pongamos por caso, quienes tienen un contrato temporal que esta a punto de

finalizar y no tienen perspectivas de renovacion).

Por otra parte, en el caso de quienes ocupan un puesto directivo, habria que determinar si han llegado
por designacion externa o los afectados han participado en su eleccion. En los casos de designacion
externa y totalmente ajena a la participacién del grupo (lo que, por cierto, suele ser habitual) la persona
designada, si quiere convertirse en lider del mismo, debera pasar por un proceso similar al que

atraviesan los “lideres emergentes”.

Si no es asi, en el mejor de los casos logrard un funcionamiento correcto del grupo, pero nada mas; en
circunstancias menos propicias, también es muy probable que surjan comentarios desfavorables.
Llegado este caso, el jefe podré influir en el grupo, pero recurriendo al poder de posicion (comunicando
por diversos medios que es quien “manda”, premiando la adhesion o amenazando si no se hace lo que
dice); no seréa lider; el grupo obedecera, pero no se implicara en un proyecto comun ni trabajara al

maximo de sus posibilidades.
Variables que rodean al lider

Una vez contextualizado el lider, es necesario tener en cuenta las diferentes variables cuya influencia en
el ejercicio del liderazgo organizacional ha quedado ampliamente demostrada. Efectivamente, como se
puede suponer el rol del lider es central, pero no Unico; hay toda una serie de circunstancias que

matizan su labor (ver Figura 18).

En una organizacion, los lideres se relacionan con y dirigen individuos y grupos. Por supuesto, en la
mayoria de las ocasiones estas interacciones giran alrededor de la Comunicacién de tareas u
orientaciones, la realizacién de tareas y el alcance de los resultados obtenidos. Todo ello en un contexto
organizacional y, més alla, en un entorno social determinado. Pues bien, todas estas variables son

importantes a considerar y analizar.

Garcia Saiz (2011), valora, por un lado, las competencias del lider, que le permiten ejercer como tal en
las multiples situaciones a las que se enfrenta. Enfoques tradicionales del liderazgo han considerado
ésta como la Unica variable relevante, bajo la idea de que quien es lider lo es en todo momento y
situacion y, ademas, posee unas caracteristicas universales que le hacen “superior” a los demaés. La
practica y las investigaciones realizadas demuestran que no sélo esto no es asi, sino que diferentes

contextos, grupos y organizaciones demandan diferentes tipos de lider; por no mencionar que una
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persona que es lider en un contexto no lo es necesariamente en todos. Por lo tanto, sus competencias

son importantes, pero hay mas elementos.

Entorno

Organizacion

Dirige —
7 Individuos
.\i.‘ reiaciona con

Lider Resultados

Dirige -
- - Grupos
Se relaciona con y en

Tareas

Figura 18. Variables que rodean al lider.
Fuente: Garcia Séiz (2011).

Los seguidores son en definitiva quienes “validan” al lider (no hay lider sin seguidores), quienes tienen
unos objetivos por cumplir, una concepcién sobre cémo debe actuar un lider, unas competencias
caracteristicas; quienes tienen la posibilidad de reforzar o revocar al lider de su posicidn. Por ejemplo,
resulta de gran importancia a la hora de implantar un sistema participativo en la organizacion (o en un
grupo concreto) conocer cuales son las expectativas de los seguidores ya gque, aungue en la actualidad
hay una preferencia generalizada por los estilos de liderazgo democraticos, no deja de haber personas
que entienden que un lider ha de ser autocratico y tomar las decisiones unilateralmente; si el lider

rompe las expectativas de sus seguidores puede ver peligrar su posicion.

Continuando con los seguidores, resulta también de especial importancia la relacion que tenga el lider
con ellos: como establece la Comunicacion, desde cuando, con qué grado de confianza y conocimiento

mutuo, con qué perspectivas de futuro, etc.

De igual modo, las tareas que se estén realizando van a marcar el estilo de liderazgo. No es lo mismo
estar realizando tareas mondétonas, repetitivas, invariables (por ejemplo, la tipica cadena de montaje),
que tareas diversas, que dejan margen a la creatividad y que cambian frecuentemente (por ejemplo, la
realizacion de anuncios publicitarios). Estas situaciones demandan que el lider pueda establecer los
canales adecuados de Comunicacion, y que ofrezca o bien apoyo, o bien asesoramiento, o bien

instrucciones claras, o cualquier otro tipo de accion.
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En la organizacion y su entorno; el segundo marca pautas de funcionamiento a la organizacion
(inestabilidad ambiental, competencia, situacion econdmica y politica, entre otras). A su vez, la
organizacion se convierte en un contexto de trabajo para sus miembros. El tipo de estructura, cultura,
clima, procesos de Comunicacion interna, y otros, influyen y son influidos por los lideres; establecen

un marco de referencia dentro del cual lideres y seguidores han de trabajar en busca de unos resultados.

El liderazgo es sin dudas un aspecto clave en el desarrollo de todos los procesos que transcurren en la
organizacién y dentro de estos manifiesta una elevada interrelacion con los procesos de Comunicacion
Interna. Resulta dificil encontrar flujos comunicativos bien estructurados, operativos y que ofrezcan un
apoyo consistente a la toma de decisiones y a la direccion en los diferentes niveles organizativos, en una

entidad donde existan fisuras o problemas en el liderazgo.

Por tanto resulta pertinente al abordar una investigacion sobre la Comunicacién Interna en una

organizacién, tener en cuenta e identificar el papel y la influencia del liderazgo en este &mbito.

3.8. TENDENCIAS ACTUALES DE LA COMUNICACION INTERNA

Dentro de las actuales teorias de organizacion de trabajo y Comunicacién Interna son dos las que mas

difusion han alcanzado en los ultimos afios:

 Teoria de los equipos autbnomos de trabajo.

» Teoria de la democracia en las organizaciones.

La teoria de los equipos autonomos de trabajo tiene como objeto aumentar la produccion, la
motivacion, y el compromiso con la entidad, a partir de la eliminacién de ciertas escalas jerarquicas, y

de excesivos controles de supervision, facilitando la interaccion entre las partes de la organizacion.

Los equipos auténomos de trabajo son conformados por un grupo de entre diez a quince personas que
recogen y analizan la informacidn que necesitan para hacer su labor, a la vez que asumen la
responsabilidad colectiva por su accionar. El papel de la direccidn es recordar la mision y visién
organizacional, es decir los principales ejes estratégicos. Los equipos autonomos crean el marco de
reglas y conductas que encaminan su accionar. Para el éxito de este modelo son fundamentales dos

aspectos:

e Compromiso y confianza plena de los elementos que conformaran estos grupos en la eficacia de

este sistema.

* Que el marco de normas y reglas sea el resultado del didlogo y la participacion del grupo en su
totalidad.
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Este sistema entrega mas responsabilidades y protagonismo al capital humano que labora en la

organizacion, y se apoya en el sistema de Comunicacion integral de la misma.

Para Varona Madrid (2000), la democracia en las organizaciones solo es posible en la medida que la
direccion de la empresa considere los elementos objetivos y subjetivos del capital humano que labora
en ella. Esto se refiere al hecho de tomar en cuenta la participacion de los empleados en la formulacion
de los objetivos individuales y de como estos tengan concordancia con los objetivos generales de la

organizacion.

La teoria de la democracia en las organizaciones tiene como objeto la participacion del capital humano
en las acciones y en las principales direcciones de la empresa. Dependiendo de la dimension de la

organizacion existen dos modelos de “Democracia en las organizaciones”:

* Participativa.

* Representativa.

La teoria de la democracia en las organizaciones solo tiene éxito en la medida en que todos los
participantes de la misma sean coherentes con el sistema aceptado, resultando capaces de generar
espacios de auto-reflexion, y auto-generacion de constructos democraticos; a la vez que el modelo se

asienta en estructuras de Comunicacion representativas.

En la medida que las actividades econémicas de produccion sigan cediendo su espacio a espectros mas
intangibles y especializados de servicios, las organizaciones seguiran siendo objeto de investigacion
para lograr una mejor direccion de las energias y capacidades de los publicos internos de las mismas,
otorgandoles al personal mayores espacios de autonomia y contribucién, surgiendo los beneficios a la

institucion que esa implicacion aporta.

3.9. SISTEMAS DE COMUNICACION INTERNA

En la actualidad resulta una necesidad para los directivos, en muchos casos de extrema importancia, el
hecho de comprender a su organizacion como un conjunto de elementos y factores que interactdan en
pos de alcanzar un propdsito u objetivo comin. Beltran Jaramillo (2006), puntualiza ademés que cada
uno de estos elementos tiene una funcion especifica dentro del conjunto, integrada a las diversas
funciones particulares que cumple cada elemento, interactuando entre si y “comunicadndose” de manera

constante y efectiva a través de procesos de alimentacion y retroalimentacion.

La interaccion entre los elementos internos se ve afectada, en alguna medida, por factores internos y

externos. O sea, el conjunto se encuentra situado dentro de algo, intercambiando influencias. Todo lo
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cual sugiere que una organizacion tiene todas las caracteristicas que permiten no solo considerarla, sino

ademas administrarla como un sistema.

En este punto Senn (1990), indica que los inicios de la Teoria General de Sistemas se ubican en el afio
1954, y que sus creadores fueron Ludwig von Bertalanfy, Keneth Boulding, Anatol Rapport, y Ralph
Gerald, durante la reunion anual de la Asociacion Americana para el Avance de las Ciencias. Destaca
este autor la diversidad de disciplinas que representaban cada uno de sus creadores, con el propoésito de

ayudar en la creacion y desarrollo de sistemas tedricos aplicables a las diversas ramas del conocimiento.

Beltran Jaramillo (2006), manifiesta que las funciones mediante las cuales la Teoria General de

Sistemas cumple sus funciones son:

» Promover la unificacion de la ciencia ayudando a la comunicacion entre especialistas.

Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios campos y colaborar en la

transferencia Util de un campo a otro.

Apoyar el desarrollo de modelos tedricos adecuados en aquellos campos que carecen de ellos.
» Minimizar la duplicacion de esfuerzos tedricos en los diferentes campos.

Entre las caracteristicas distintivas de un sistema, segin el enfoque que ofrece la Teoria General de

Sistemas, se encuentra las siguientes:

» Totalidad: Se trata de analizar el todo con todas sus partes interrelacionadas e interdependientes en

accion.

« Interrelacionalidad: Busca identificar y comprender la interaccion que existe entre los diversos

elementos y la interdependencia de sus componentes.
» Busqueda de objetivos: Todas las actividades son orientadas al logro de los objetivos del sistema.

» Entradas y salidas: En un sistema cerrado las entradas se suceden una sola vez; en un sistema

abierto, las entradas son tomadas del entorno y las salidas entregadas a éste.
» Transformacion: Todo sistema transforma sus entradas en salidas.

« Entropia: Designa el estado de un sistema cerrado en el cual todos los elementos que lo conforman

se encuentran en un grado maximo de desorden.

 Jerarquia: Los sistemas son, generalmente, un todo complejo compuesto de pequefios subsistemas.
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» Regulacion: Si el sistema consta de un conjunto de elementos que se interrelacionan y son
interdependientes, estas interrelaciones pueden ser reguladas o autorreguladas para alcanzar los

objetivos del sistema.

 Diferenciacion: En sistemas complejos, elementos especializados tienen funciones sistémicas
especializadas. La diferenciacion de funciones por componentes es una caracteristica de todo

sistema.

 Equifinalidad: En un sistema abierto, el mismo estado puede ser alcanzado desde muchos puntos

de inicio. Un resultado puede tener diferentes causas.

Los aspectos anteriormente expuestos, contextualizados al tema de interés de la presente investigacion,
permiten definir a un Sistema de Comunicacion Interna como una manera ordenada de plantear los
flujos y cantidades de informacidn y retroalimentacidn que se generan en una organizacion, a partir de

la definicion de politicas, responsabilidades y practicas de todo el personal que la integra.

Un ejemplo de los diferentes elementos que pueden conformar un Sistema se muestra en la Figura 19.
Beneficios de un sistema de comunicacion

Entre los beneficios que pueden ser atribuidos a los sistemas de Comunicacién destacan los siguientes:

» Permiten definir politicas, responsabilidades y practicas de comunicacién.
» Garantizan un flujo de informacidn suficiente y con pertinencia.

» Apoyan al sistema de produccidn/servicio.

* Integran &reas prioritarias de la organizacion.

» Generan cohesion en el equipo de trabajo.
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Estructura

Medios: informacion Planeacion: objetivos
retroalimentacion estrategias

Sistema: cultura
organizacional

Induccidn y capacitacion Actividades y précticas

Politicas y responsabilidades

Tabla 18. Representacion grafica de un sistema.

Fuente: Garcia Azcanio (2007).

3.10.RESUMEN DEL CAPITULO

El estudio realizado para el disefio del capitulo tedrico relacionado con la Comunicacion Interna,

permitio conocer la significativa relevancia de este tema en el contexto actual, llegandose a resumir los

siguientes aspectos fundamentales:

1.

Se identifica que en la actualidad la Comunicacion Interna ha pasado a desempefiar un papel
decisivo en el funcionamiento exitoso de los sistemas de gestion y en la competitividad de las
organizaciones, considerdndose como una estrategia transversal al servicio de las demas

estrategias organizacionales.

Se define a la Gestién de la Comunicacion Interna como el sistema que coordina procesos y
productos comunicativos que se materializan en una organizacion, valorandose que mediante

ella se logra la reduccion de obstaculos que afecten el desempefio organizacional.

Se consideran entre los principales inconvenientes para implementar la gestion de la
Comunicacion Interna los siguientes: falta de formalizacién de los procesos de
Comunicacion, al no existir reglas, ni politicas sobre dichos procesos, o que existan pero sean
inadecuadas; exceso de informacion, lo que provoca la subestimacion de la Comunicacion por
parte de los actores de la organizacién; la limitada involucracién de los lideres en el proceso
de Comunicacion, y como impulsores de la Comunicacion en toda la organizacion y la falta

de coherencia e integracion entre los diferentes canales de Comunicacion Interna.

Se argumenta que entre los beneficios que pueden ser atribuidos a los Sistemas de

Comunicacion se encuentran: Permiten definir politicas, responsabilidades y practicas de
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Comunicacion; garantizan un flujo de informacion suficiente y con pertinencia; apoyan al
sistema de produccion/servicio; integran areas prioritarias de la organizacion y generan

cohesidn en el equipo de trabajo.

4. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

4.1. CARACTERIZACION DEL TEMA

La Comunicacion Interna es parte integrante del proceso de construccidn de significados entre los
miembros de una organizacién; como elemento mediador y mediado en la representacion de la realidad.
Consolidar la Comunicacidn de cada Institucién es validar los significados resultantes de las

construcciones simbdlicas de entes particulares, nacionales, educativos, etc.

El sistema de Comunicacién Interna tiene un tratamiento de bien no tangible dentro de los organismos

gue cuentan con ella.

En este contexto en la presente Investigacion se pretende estudiar detalladamente la Gestion de
Comunicacion en el Instituto Nacional del Nifio y la Familia en un nivel de diagnostico, con el fin de
sugerir propuestas comunicativas en su estructura que perfeccionen los constructos comunicativos, las
redes y canales de Comunicacidon de la informacidn que genera esta institucion, tanto a su publico

interno como al externo.

El Instituto Nacional del Nifio y la Familia ha perfeccionado gradualmente sus estructuras de direccion,
pero aun debe consolidar los avances que ha obtenido en cuanto a la Gestion de la Comunicacion como
sistema de coordinacidn de sus procesos y productos comunicativos. Como organismo de servicio
social tiene un posicionamiento y reconocimiento fruto de sus mas de cuarenta afios de servicios al pais.
Este reconocimiento permite que la propuesta de un sistema para el diagnostico de la Comunicacion
Interna sea necesario para ir enmarcando los estamentos que la llevaran a perfeccionar sus sistemas y

flujos organizacionales.

4.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Teniendo como punto de partida la necesidad de garantizar mayor coherencia entre los flujos
informativos, la Comunicacion y la toma de decisiones por parte de directivos y empleados en la
organizacién, se define el siguiente problema de investigacion: ;Cémo diagnosticar la Comunicacién
Interna en El Instituto Nacional del Nifio y la Familia, de manera que se logre el establecimiento de las

bases para la mejora de sus procesos comunicativos?
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4.3. OBJETIVOS

4.3.1. OBJETIVO GENERAL

A partir del problema cientifico, el objetivo general que se persigue se describe de la siguiente manera:

Implementar un sistema para el diagnostico de la Comunicacion Interna, ajustado a las particularidades

del Instituto Nacional del Nifio y la Familia, que contribuya a la mejora de los procesos comunicativos

de esta institucién, y que permita su sistematizacion en base a su validacién y correspondencia con las

restricciones o condiciones que se identifiguen.

4.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

En base al objetivo general definido, los objetivos especificos que se plantean alcanzar son:

Disefiar un sistema para el diagnostico de la Comunicacion Interna en la organizacién objeto

de estudio, ajustado a sus particularidades.

Aplicar el sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna propuesto en la

organizacién objeto de estudio.

Determinar la contribucion del sistema aplicado a la mejora de los procesos comunicativos

en la organizacion estudiada.

Proponer la sistematizacién del sistema para el diagnéstico de la Comunicacion, como
instrumento de gestion validado y en correspondencia con las restricciones o condiciones que

se determinen.

4.4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Se plantean como preguntas de Investigacion que deben ser respondidas mediante el presente estudio

las siguientes:

1.

¢Como se estructura la Comunicacion Interna en la organizacion objeto de estudio?
¢ Cual es el estado actual de la Comunicacion Interna en la organizacién objeto de estudio?

¢Qué elementos incluiria el sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna en la

organizacién objeto de estudio?

¢Qué contribucidn tiene el sistema para el diagnéstico de la Comunicacion Interna a la mejora

de los procesos comunicativos en la organizacion objeto de estudio?
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5. ¢Cbémo lograr la sistematizacion del sistema para el diagndstico de la Comunicacion, como
instrumento de gestion validado y en correspondencia con las restricciones o condiciones

identificadas?

4.5. JUSTIFICACION

Mediante esta Investigacion se trata de contribuir a una mejor gestion de los procesos comunicativos en
el Instituto Nacional del Nifio y la Familia, objeto de estudio practico principal, proyectando el alcance
de la propuesta hacia su sistematizacion mediante la transferencia y aplicacién en otras organizaciones

con el desarrollo de las adecuaciones pertinentes.

Con el establecimiento de una estructura sistémica para el diagnostico de la Comunicacién Interna de
manera continua y permanente, se aspira a lograr una incidencia favorable bajo las siguientes

perspectivas:

- Enfoque de desarrollo sustentado en los elementos positivos, teniendo en cuenta las

potencialidades de la organizacion, y de su sistema de Comunicacion Interna.

- Enfoque de mejora basado en la identificacion de los ruidos y obstaculos en la Comunicacion
interna y sus principales limitaciones, permitiendo la definicién de acciones que estén

dirigidas hacia las causas de los problemas que generan efectos negativos en ese contexto.

Con esta investigacion el INNFA, y las instituciones que sistematicen esta propuesta dispondran de un

trabajo cientifico que:

- Ofrece una fundamentacion tedrica y conceptual actualizada y centrada en aspectos
medulares de la Comunicacion, que posibilita una vision abarcadora y con una solida base

cientifica.

- Establece un enlace entre teoria y practica de la Comunicacién al abordar en un plano
cientifico diferentes enfoques tedricos y modelos, métodos y técnicas, que permiten sustentar

la propuesta del sistema para el diagnostico de la Comunicacion Interna que se propone.

- Proporciona informacién confiable acerca de los procesos de Comunicacién que tienen lugar

en su interrelacion con el entorno interno y externo.

- Promueve el desarrollo de los elementos positivos que posee la organizacion en relacion a sus

potencialidades generales, y especificas en el tema de la Comunicacion interna.

- Contribuye a determinar las caracteristicas deseables de los procesos de Comunicacion.
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- Facilita la determinacion de problemas ya existentes y problemas potenciales en los procesos
comunicativos de la institucién con el entorno inmediato; falta de retroalimentacion, o

distorsiones en estos procesos.

- Aporta al logro de una mayor efectividad de la Comunicacion al permitir analizar patrones de
Comunicacion con el publico interno. Factor cuyo conocimiento facilita el disefio y difusion

de todo mensaje en el exterior de las Instituciones.

4.6. DEFINICION DEL TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion a realizar es de tipo descriptivo, que permite determinar en el INNFA el estado de sus
Comunicaciones Internas y la propuesta de un sistema para el diagnéstico en este &mbito. La
sustentacién de este tipo de investigacion esta dada en un amplio conocimiento sobre la unidad de

observacion.

4.7. HIPOTESIS

La hipotesis a contrastar en la presente investigacion, queda formulada de la siguiente forma: es
posible contribuir a la mejora de los procesos comunicativos mediante la implementacion de un sistema
para el diagndstico de la Comunicacion Interna, fundamentado en el despliegue de dimensiones,

indicadores e items, que faciliten el estudio de las dindmicas comunicativas en la institucion estudiada.

4.8. DETECTAR LA VARIABLE A INVESTIGAR

Comunicacioén interna.

4.8.1. DEFINICION CONCEPTUAL DE LA VARIABLE

Determinacion del estado actual de los procesos Comunicativos Internos de la organizacion,
considerando su coordinacién, grado de aleatoriedad, niveles de planificacién de actividades

comunicativas y personas que inciden en estas actividades.

4.8.2. DEFINICION REAL DE LA VARIABLE

Sistema para el diagndéstico de la Comunicacion Interna ajustado a las particularidades del INNFA, y

considerando su complejidad institucional.
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4.8.3. DEFINICION OPERACIONAL DE LA VARIABLE

Sistema para el diagnostico de la Comunicacién Interna del INNFA, mediante el despliegue de las

dimensiones, indicadores e items, que se muestran en la Tabla 18:

Dimension Indicadores e items

Indicadores:
1.1. Denominacion.
1.2. Lugar que Ocupa en el Organigrama.
1.3. Funcion.

1. Estructura de gestion.

Indicadores:
2. Planificacion. 2.1. Objetivos y Politicas.
2.2. Estrategias y Planes.

Indicador:
3.1. Flujos de Comunicacion Interna. ftems:
3.1.1. Comunicacion Ascendente.
3.1.2. Comunicacion Descendente.
3.1.3. Comunicacion Horizontal.
Indicador:
3.2. Canales de Comunicacién Interna. ltems:
3.2.1. Canales Mediatizados.
3.2.2. Canales Directos.
Indicador:
3.3. Redes de Comunicacion Interna. items:
3.3.1. Redes Formales.
3.3.2. Redes Informales.
Indicador:
3.4. Mensajes de Comunicacion Interna. ftems:
3.4.1. Mensajes de Tarea.
3.4.2. Mensajes de Mantenimiento.
3.4.3. Mensajes Humanos.
Indicador:
3.5. Conocimiento Integral de Actividades Internas. Items:
3.5.1. Acciones Formales de Integracion y Retroalimentacion.
3.5.2. Espacios de Interrelacién y Sistematizacion de Resultados.

3. Implementacion de la
Comunicacion
interna.

Indicadores:
4. Control y evaluacion. 4.1. Sistema de Control.
4.2. Implementacion del Sistema.

Indicadores:
5.1 Conocimiento del Publico Interno de la Mision/Vision.
5.2 Clima Interno.
5.3 Satisfaccién Laboral.
5.4 Vision al 2015.

5. Cultura
organizacional.

Tabla 19. Dimensiones, indicadores e items para el diagnéstico de la Comunicacién interna.

Fuente: elaboracidn propia.

4.9. DISENO DE INVESTIGACION

El disefio que se sigue es no experimental, transeccional - descriptivo que analiz6 y evalud los

elementos que afectan a la Comunicacion Interna en el INNFA. Esta investigacion fue no-experimental,

90



pues no se manipulé la variable. Todo el fenémeno fue estudiado en su complejidad. Se observé el

fenomeno tal como ocurre en condiciones naturales.

Se desarroll6 con una naturaleza transeccional-descriptiva pues se investigé a la unidad de observacion
en el tiempo en que transcurria este trabajo. Su proposito fue describir la variable mencionada, y de
como el deficiente desarrollo de la misma incide en el funcionamiento de la organizacion.
Especificamente este disefio buscé indagar sobre el estado actual de la Comunicacién Interna en el

INNFA. Se midi6 en un grupo representativo y conocedor de las realidades de la institucién.

4.10.POBLACION Y MUESTRA

La poblacién en la presente investigacion la conforman las 80 personas que constituyen la totalidad de

los trabajadores de planta del INNFA.

La muestra seleccionada fue de 20 personas, lo cual representa el 25% del total de trabajadores de la

institucion (Ver Anexo N° 1).
En relacion a la muestra se sefiala lo siguiente:

Es no probabilistica, pues la eleccion de elementos no se realizo al azar, sino fue una seleccion

cuidadosa y controlada de sujetos de las distintas areas en que se divide la organizacion.

No probabilistica por cuotas, pues se diferenci6 a la poblacidn por grupos, segln sus caracteristicas e
implicacion con las Comunicaciones Internas de la organizacion, brindando a cada uno de estos grupos

representatividad en la investigacion. Asi se selecciono a los primeros dieciséis elementos.

Racimo: A los restantes sesenta y cuatro individuos se los dividid en cuatro grupos de dieciséis
personas, con el criterio de que fueran lo mas homogéneos posibles, a su vez se procedio a seleccionar

una persona por grupo. De alli proceden los cuatro elementos restantes.
Se valora que existe representatividad en la muestra seleccionada.

Las personas seleccionadas en la muestra fueron las que méas activamente trabajaron en esta
investigacion, pero debe sefialarse que otra cantidad del personal del INNFA contribuy6 ofreciendo
datos, documentos, manuales, memorandos, entre otros, que aportaron significativamente a los

resultados que finalmente se obtuvieron.
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4.11. TECNICAS DE APOYO A LA INVESTIGACION

Esencialmente fueron empleadas como técnicas de apoyo en la presente investigacion la observacion y
la entrevista. Entre los elementos principales que caracterizan a estas técnicas se encuentran los

siguientes:
Observacion

En esta técnica se disefian los aspectos que respondan a los objetivos de la investigacion (ver Anexo N°
2). Se utiliza como un mecanismo de recopilacion de informacion social primaria acerca del objetivo
investigado, mediante la percepcion directa y registro de todos los factores concernientes en este objeto,
significativo desde el punto de vista de los objetivos de la investigacion que influyen en la actividad a

observar.

Esta técnica tiene algunas particularidades entre las que se encuentran: la vinculacion que debe tener el
observador con el objetivo u objeto, o ambos, de la observacion, este no puede privarse de sus rasgos
mas humanos (de su percepcion emotiva), otra de las particularidades es la complejidad que entrafio

poder repetirla.

Como consecuencia de estas particularidades se puede presentar dificultades a la hora de aplicar la
observacion, dividiéndose éstas en subjetivas (relacionadas con la personalidad) y objetivas (no

depende del observador).

En la preparacion y realizacion de la observacion se distinguen las siguientes etapas:

Establecimiento del objetivo y tema de la observacién.

Aseguramiento del acceso al medio, 0 sea, la obtencion de los permisos correspondientes.

Eleccion del tipo de procedimiento.

Preparacion de los documentos y equipos técnicos.

Realizacion de la observacion.

Tipos de observacion:
1. Abierta: Los sujetos conocen que son observados. El observador no se oculta.

2. Cerrada o secreta: El observador esta oculto. Se auxilia de medios técnicos. Es mas objetiva,

aungue no son faciles de obtener.
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Participantes: El observador que forma parte del grupo observado, es considerado un miembro mas y

propicia un ambiente natural. No siempre es posible la participacion del investigador.
Entrevista

Constituye una de las técnicas mas utilizadas ya que puede ofrecer un gran volumen de informacién. En

la aplicacion de esta técnica se establece un dialogo cara a cara entre el investigador y el entrevistado.

Permite una interaccion con el entrevistado mediante los interrogatorios directos, permitiendo abordar
de forma empirica el tema considerado de una forma diferente a las generadas por otras técnicas de

recopilacion de informacidn.

La entrevista constituye una técnica que posibilita obtener informacion de una forma amplia y abierta,
en dependencia de la relacion entre entrevistador y entrevistado. Esto hace necesario que en primer
lugar el entrevistador tenga con anterioridad y bien claro, cuéles son los objetivos que se persiguen y
cuales son los problemas o aspectos importantes sobre los que le interesa obtener informacion del
sujeto entrevistado (ver Anexo N° 3); en segundo lugar, que ejecute con precision y dinamicamente la

conduccioén de la entrevista.
Escala de intensidad

Esta técnica se utiliza para medir de forma cuantitativa las percepciones de las personas incluidas en la
muestra, en relacion al estado de las Comunicaciones Internas en la organizacion, mediante el empleo
de un grupo de dimensiones que la caracterizan, todo esto mediante afirmaciones categdricas

relacionadas con el estado actual de estas dimensiones en la organizacién objeto de estudio.

4.12. DESCRIPCION DEL SISTEMA PARA EL DIAGNOSTICO DE LA
COMUNICACION INTERNA

En forma de una secuencia de fases o etapas, el sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna

se muestra graficamente en la Figura 20.
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Seleccion y entrenamiento del equipo de trabajo

Identificacion y definicion detallada de la variable a investigar

Determinacion de la poblacion, seleccion del tipo de muestreo y muestra

Seleccion y ajuste de las técnicas a emplear en el diagnostico

Analisis de los resultados del diagnostico y propuestas de mejoras

Diseno de la investigacion

Implementacion del diagndstico

Seguimiento y control

Figura 19. Secuencia de etapas que se incluyen en el sistema para el diagnostico de la Comunicacion

Como complemento a lo antes mostrado se incluyen en la Tabla 19, la descripcion en forma sintética de

cada una de las etapas.

interna.

Fuente: elaboracidn propia.

Sistema para el diagnostico de la Comunicacion Interna

Etapas

Descripcion

Seleccion y entrenamiento del
equipo de trabajo.

Analisis de las propuestas y requisitos para integrar el equipo de trabajo.
Seleccion del equipo de trabajo.
Entrenamiento tedrico y practico del equipo de trabajo.

Identificacion y definicion
detallada de la variable a investigar.

Identificacion de la variable a estudiar.
Definicion conceptual de la variable.
Definicion real de la variable.
Definicion operacional de la variable.

Disefio de la investigacion.

Seleccion del disefio apropiado.
Descripcion de su ajuste a la unidad de observacion.
Identificacion del propdsito que se persigue con el disefio planteado.

Determinacion de la poblacién,
seleccién del tipo de muestreo y de
la muestra.

Determinacion de la poblacion que comprende el estudio.
Eleccion del tipo de muestreo a emplear.
Seleccion de las personas que se incluyen en la muestra.

Seleccidn y ajuste de las técnicas a
emplear en el diagndstico.

Determinacion de las técnicas a emplear en el diagndstico.

Elaboracion de las guias para la observacion.

Identificacion de los ejes tematicos a tener en cuenta para las entrevistas.
Ajuste de la escala de intensidad a emplear.
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Medicion en la muestra representativa de las dimensiones consideradas en la
definicion operacional de la variable objeto de estudio las cuales son:
 Estructura de Gestion.
 Planificacion.
» Implementacion de la Comunicacion Interna.
Control y Evaluacion.
* Situacion de la Cultura Organizacional.
Esto apoyado en sus indicadores e items.

Implementacion del diagnostico.

Estructuracion de los resultados obtenidos en la implementacion.

Anélisis detallado de cada resultado y determinacion de su incidencia en el logro de
las estrategias organizacionales.

Propuesta de programa de mejoras.

Anélisis de los resultados del
diagndstico y propuestas de
mejoras.

Evaluacion del impacto de las mejoras.
Seguimiento y control. Implementacidn ciclica del estudio.
Ajuste del funcionamiento del sistema.

Tabla 20. Descripcion de las etapas del sistema de gestion y mejora de la Comunicacion interna.

Fuente: elaboracidn propia.

Adicionalmente a lo que se muestra en la tabla, resulta importante destacar que la seleccién del equipo
de trabajo seréd guiada por la autora de esta investigacion, la cual desempefiara las funciones de

coordinadora del equipo.

El ndcleo fundamental del equipo lo conformaran alumnos de la titulacion de Ingenieria Industrial, los
cuales desplegaran el trabajo de campo, ademas se incluirdn en este equipo una representacion de

trabajadores y directivos de la organizacion objeto de estudio.
Para la seleccion de los miembros del equipo pertenecientes a la organizacién se tendran en cuenta:

» Lograr la participacién de personas que tengan dominio del funcionamiento operacional y de los

procesos comunicativos en su area de trabajo.

* Priorizar la participacion de empleados y directivos que muestren un nivel superior de desempefio

y compromiso con la organizacion.

» Asegurar la participacion de la alta direccion, (directivos que la representen), asi como de los

principales actores en el contexto laboral.

El equipo de expertos seleccionado, estara encargado de llevar a la practica la instrumentacion de las
técnicas para el diagnoéstico de la Comunicacién Interna y de elaborar las propuestas de mejora para dar

respuestas a las insuficiencias detectadas.

Este equipo de trabajo sera capacitado en la teoria y préctica de la Comunicacion, en un proceso de
preparacién ajustado a 25 horas de trabajo. Todo esto con vistas a lograr un desempefio exitoso en el

desarrollo de la investigacién de campo.
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En relacion al seguimiento y control, este sera responsabilidad de los directivos del Instituto Nacional

del Nifio y la Familia, con asesoria de la autora de esta investigacion. Se tiene previsto un plazo de 4

meses posterior a la conclusién del estudio para evaluar el cumplimiento del programa de mejoras.

4.13. RESUMEN DEL CAPITULO

El anélisis desarrollado para la elaboracion del disefio metodoldgico de la investigacion, permite

abordar con un so6lido fundamento cientifico, el diagnéstico de la Comunicacion Interna en el Instituto

Nacional del Nifio y la Familia, con el fin de sugerir propuestas comunicativas en su estructura que

perfeccionen los constructos comunicativos y las redes y canales de Comunicacion de la informacién

que genere esta institucion. Todo lo cual permite resumir lo siguiente:

1.

Esta investigacion en una de sus aristas fundamentales se proyecta al fortalecimiento de los
procesos que mejoren la Comunicacion Interna mediante la blsqueda de los elementos que
limitan el flujo comunicativo entre las distintas areas y departamentos del Instituto Nacional

del Nifio y la Familia.

En la investigacion se emplea un disefio no experimental, transeccional - descriptivo que
analizé y evalud los elementos que afectan a la Gestidn de Comunicacion Interna en el
INNFA. Esta investigacion fue no-experimental, pues no se manipuld la variable. Todo el
fendmeno fue estudiado en su complejidad. Se observé el fendmeno tal como ocurre en

condiciones naturales.

La muestra seleccionada para el desarrollo de la investigacion fue de 20 personas, las cuales
representan el 25% del total de trabajadores de la institucion. Se valora que existe
representatividad de cada una de las areas en que se encuentra dividido el INNFA.
Adicionalmente otras personas de la organizacion colaboraron ofreciendo datos, documentos,
manuales, memorandos, entre otros, que aportaron significativamente a los resultados que

finalmente se obtuvieron.

Se han definido ocho etapas para desarrollar el diagnéstico de la Comunicacion Interna en el
INNFA, y el nacleo fundamental del equipo de trabajo lo conformaran alumnos de la

titulacion de Ingenieria Industrial coordinados por la autora de esta investigacion.
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5. EVIDENCIA EMPIRICA

5.1. INTRODUCCION

En este apartado se caracteriza a la organizacién objeto de estudio préctico de esta investigacion, y se
describen e interpretan los resultados obtenidos luego de la aplicacion de los métodos y técnicas,
seleccionados para el diagnéstico de la Comunicacion Interna, basados en las dimensiones e

indicadores en que es subdividida la variable estudiada.

Se traté de que en cada una de las técnicas exista una amplia participacion de la poblacion abordada asi
como la enumeracion de cada una de las actividades y caracteristicas de Comunicacion Interna que se

desarrollan en el Instituto Nacional del Nifio y la Familia.

5.2. CARACTERIZACION DEL INSTITUTO NACIONAL DEL NINO Y LA FAMILIA
(INNFA)

El anélisis detallado de las politicas institucionales en las areas de informacién que dispone la
Institucion, permitid caracterizarla en aspectos tales como; su particularidades, misién, vision,
estructura organizacional, normas institucionales, y sobre todo explicar su division nacional en

Unidades Territoriales, los resultados son expuestos a continuacion.

El Instituto Nacional del Nifio y la Familia (INNFA), es una institucion privada con finalidad social que
atiende las mas diversas problematicas sociales que afectan a los menores de edad y sus familias.
Ademas de ser una institucion ejecutora de variados servicios, es reconocida por el alto conocimiento
tedrico-técnico de su personal en cuestiones sociales, lo que le ha permitido a la institucion convertirse

en rectora de las organizaciones de su tipo a nivel nacional.

El modelo de atencién del INNFA se basa en “La proteccién integral” que tiene como fin la restitucién
de derechos y en desarrollar una conciencia social de coparticipacion (con el Estado, la sociedad y la

familia). Su estructura institucional es compleja, debido a los diversos campos que aborda.

Desde principios del milenio el INNFA para su mejor accionar se divide en Unidades Territoriales
Desconcentradas (UTD), las que atienden en todas las regiones del Pais, brindando una variada gama
de servicios que esta organizacion ofrece. EI UTD mas amplio por su cobertura y servicio es el
seleccionado. El accionar institucional concentra sus esfuerzos en restituir derechos a los nifios(as), y

adolescentes en situacion de calamidad econémica, social, psicolégica, familiar.

Su reconocimiento y posicionamiento externo, a pesar de contar con limitado financiamiento, han
permitido ir consolidando una imagen externa basada en el trabajo técnico-operativo que ha

desarrollado la totalidad de su personal.
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En cuanto a su Comunicacion Interna, esta se ha visto afectada por los diversos cambios que en la alta
gerencia se producen lo que siempre significa una variacion en cuanto al estilo gerencial e incluso

tedrico-institucional.

A esta debilidad se le podria sumar lo ineficiente de sus redes de Comunicacion Interna, un uso
exagerado y repetitivo de un mismo canal de Comunicacion, y flujos sin la velocidad y eficiencia

necesaria.

Es vital que las organizaciones sociales como el INNFA desarrollen la gestion de su Comunicacin
Interna, pues ante el desafio de contar con un presupuesto cada vez mas reducido, hay que hacer uso de
todas las capacidades para perfeccionar el desempefio institucional y ese vector de conocimiento,

reconocimiento, y vinculacién es la Comunicacion.
Mision

El Instituto Nacional del Nifio y la Familia a través de su accionar, y fruto de la complejidad de la
tematica de atender integralmente a las familias mas vulnerables del pais, ha ido reformulando, acorde a
los tiempos reinantes su Misidn, constructo que es fruto de las percepciones tedricas de sus mismos

trabajadores.

La mision es entendida en el INNFA como “férmula de propoésitos” de una Organizacion que las
distingue de otras, en cuanto al cubrimiento de sus acciones, resultados, y el talento humano que llevan

adelante para el logro de estos objetivo y propdsitos. Asi la Mision del INNFA es:

“Contribuir a la proteccién integral de nifios, nifias, adolescentes, en especial de los grupos
vulnerables y excluidos de derechos, con la participacién y corresponsabilidad del Estado, la
sociedad y la familia™.

Visién

Como organismo referente de servicio social, el Instituto Nacional del Nifio y la Familia a través de sus
programas, proyectos, centros especializados, entre otros estamentos formados con el fin de atender a la

familia, reestructura su vision con un enfoque de corresponsabilidad y desarrollo social.

Vision “entendida como conjunto de ideas que proveen el marco de referencia” que permitirdn a una

organizacién remarcar lo que desea para el futuro. Asi la Vision del INNFA es:

“Desarrolla y promueve servicios de calidad, con enfoque de integralidad y universalidad de los

derechos para los nifios, nifias, adolescentes y sus familias™.
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Estructura organizacional

La estructura organizacional posee tres niveles de operacion con misiones especificas:

1.

Nivel nacional: Es la instancia gobernadora y rectora de la gestién organizacional, genera

politicas nacionales e institucionales, regula, evalla y asesora en funcién de ellas.

Nivel territorial: Promover, apoyar y garantizar, en el ambito de su jurisdiccion, atencion
integral de calidad a nifios, nifias, adolescentes y familias, asi como participa en la
construccion y el fortalecimiento de los sistemas locales de proteccidn integral con la
corresponsabilidad de los gobiernos seccionales, locales, sociedad civil y comunidad, en el

marco de las politicas institucionales.

Nivel local: Inmerso en una jurisdiccion territorial: Aplicar planes, programas y proyectos de
atencién integral a nifios, nifias, adolescentes y familias con enfoque de derechos, procurando
el involucramiento activo del tercer sector, para fortalecer la corresponsabilidad social y el
cumplimiento de derechos; en conformidad con las politicas institucionales y el Cédigo de la

Nifiez y Adolescencia.

Modelo de gestion territorial

La Convencion sobre los Derechos del Nifio, la Constitucién Politica del Estado, el Codigo de la Nifiez

y la Adolescencia, el Estatuto INNFA, el Plan Estratégico y el Plan Operativo 2011-2015 es el marco

normativo de qué hacer institucional.

Respondiendo a ello los principios Universalidad, Integralidad, Corresponsabilidad y Participacion

constituyen el fundamento de la propuesta del Modelo de Gestién Territorial.

De ahi que, respondiendo a las politicas institucionales los dos grandes objetivos hacia los cuales se

dirige el Modelo de Gestion Territorial son:

1.

2.

Desarrollar una atencién de calidad en el marco de modelos de atencién integral de caracter

territorial y que responda a la demanda.

El funcionamiento de los sistemas locales de proteccion integral de la nifiez y adolescencia, a

través de los cuales se posibilita la aplicacién del modelo de atencién integral.

Normas institucionales del INNFA

Para efectos del Plan Estratégico se reconocen tres principios basicos institucionales:

1.

Unicidad y desconcentracion.
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2.

3.

Complementariedad, colaboracion y subsidiariedad.

Participacion y el consenso desde lo local.

El caracter desconcentrado implica, que las UTD con sus Coordinaciones Locales son responsables de:

Promover, apoyar y garantizar, en el &mbito de su jurisdiccion, atencion integral de calidad a
nifios, nifias, adolescentes y familias, asi como participar en la construccion y fortalecimiento
de los sistemas locales de proteccién integral con la corresponsabilidad de los gobiernos

seccionales y locales, sociedad civil y comunidad, en el marco de Politicas institucionales.

Aplicar planes, programas y proyectos de atencion integral a nifios, nifias, adolescentes y
familias, con enfoque de derechos, procurando el involucramiento activo del tercer sector,
para fortalecer la corresponsabilidad social y la exigibilidad de derechos; de conformidad con

las politicas institucionales y el Cadigo de la Nifiez y Adolescencia.

El principio de la Unicidad y de la Desconcentracion reafirma que el instituto mantendra su rol de

Ejecutor Directo - Prestador y de Proveedor - Facilitador.

Ejecutor Directo - Prestador: Mantiene y amplia su base de servicios de Atencidn integral a la
nifiez y adolescencia, hacia el mejoramiento continuo de la calidad de atencion, identificacion
y aprovechamiento de mejores oportunidades para el desarrollo y el cumplimiento de los

derechos de los nifios, nifias y adolescentes y familia.

Proveedor - Facilitador: Coparticipe en la planificacion para el desarrollo local, su rol es
generar en la sociedad una cultura de corresponsabilidad para la proteccion y cumplimiento

de los derechos.

Es la cooperacion interinstitucional técnica, metodoldgica, financiera y de recursos humanos la que le

permite el cumplimiento de la doctrina de la proteccion integral. Este rol implica ordenar su accionar de

conformidad con las responsabilidades que el Cédigo tipifica a partir de sus fortalezas y competencias

institucionales. En consecuencia, estos roles institucionales garantizan la operatividad en el marco de la

Proteccion Integral, en los siguientes &mbitos:

1.

Desarrollo infantil: Trabaja en salud y medio ambiente, alimentacion y nutricion, educacién

inicial, participacion y proteccién.

Proteccion especial: Trabaja en prevencion y restitucion para las problematicas de: maltrato,
abuso sexual, explotacién sexual, trabajo infantil, drogodependencia, nifios, nifias y

adolescentes (NNA) privados de su medio familiar, NNA con discapacidad, y NNA perdidos.

Atencion emergente: Trabaja en atencion en emergencias y ayudas médicas.
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5.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Como se encuentra especificado desde el disefio metodolégico, se considerdé como integrantes de la
Unidad de Observacion a veinte funcionarios del INNFA, ademas de la seleccién de ese personal

implicado en la investigacion.

Mediante el analisis de la informacién obtenida en el trabajo de campo, empleando como apoyo las
Guias de Observacion (Anexo N° 2) y las entrevistas mostradas en el Anexo N° 4, se arriba a los

resultados, que son detallados a continuacién:
Resultado del estudio de la dimensiéon Estructura de gestion
Indicadores:
1.1.Denominacién.
1.2.Lugar que ocupa en el organigrama.
1.3.Funcién.

Denominacion. El principal cuerpo de leyes estratégicas y de gestion que rige el INNFA, esté
contemplado en el Plan Estratégico Institucional 2011 — 2015, que luego de un extenso estudio
reformulé varios patrones de la vida orgéanica de la Institucion. En el Plan se indica textualmente en el

epigrafe “Andlisis Situacional — Debilidades” [...] “Escasa e inadecuada Comunicacion Interna’®.

Dentro de la misma, en el Modelo de Gestion Territorial, identifica como coordinadora de los procesos
comunicativos en el INNFA a la Subdireccion de Comunicacion Social, quien en lineamiento con las
politicas institucionales y bajo la Direccién de la UTD establece los marcos y ejes de su accionar. Las
técnicas de observacion, y las entrevistas demostraron que existen acciones planificadas y delineadas de
Comunicacion externa, pero no asi planes estratégicos de Comunicacion Interna que respondan a las
necesidades que en este campo tiene la institucion. En este punto se justifica esta ausencia, segun sus

protagonistas, en la circunscripcién de la UTD al Plan Estratégico General Nacional.

Posicion en el organigrama. La Subdireccién de Comunicacién Social del INNFA junto con las demés
Subdirecciones (Finanzas, Administracion, Planificacion, Recursos Humanos) responde directamente a
la Direccion de la UTD, quien en reuniones semanales revisa las actividades planificadas en ese lapso

de tiempo.

9. Plan Estratégico 2011-2015. pp.11.
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Funciones. La Subdireccion de Comunicacion Social estd compuesta por dos personas, lo que la
convierte en la Subdireccion méas pequefia del INNFA, de estas dos, uno es permanente (lleva laborando
diez afios en la entidad), y el otro/a funcionario/a es agregado por la Direccién que asuma la UTD, que

como se ha indicado sufre demasiados cambios de administracion.

En lineas generales las funciones que cumple esta Subdireccion, de acuerdo con el analisis de politicas
institucionales son: promocion de los ejes y lineas que cumple la institucién para el conocimiento de la

sociedad, labores de relaciones publicas, y otras asignadas por la Direccion de la UTD.

Segun lo indicado en la entrevista realizada, esta Subdireccion cumple tareas de asesoramiento a la
Direccion de la UTD en intervenciones de la misma en los Medios de Comunicacion Masiva,
Vigilancia del cuidado de la Identidad Corporativa, y el comunicar las informaciones mas relevantes de

la institucién hacia sus publicos internos a través del Outlook.

Se pudo establecer que las actividades internas que cumple esta Subdireccién, ademas de las anotadas,
son las publicaciones esporéadicas que lanza para su publico intra-institucional, colocar informaciones
en los murales de la institucion, establecimiento, mantenimiento y fortalecimiento de nexos con los

distintos medios de Comunicacion locales, boletines de prensa, etc.

Esta Subdireccién no elabora el Plan estratégico General de Comunicacién. Las investigaciones de
sondeo que se ejecutan no son disefiadas a través de métodos convencionales, sino bajo la recoleccion
de datos empiricos. Es de insistir que las normativas que rigen a esta Subdireccion son casi
exclusivamente de promocién de las comunicaciones externas, y posicionamiento de la figura de

direccion.
Se adjuntan los boletines de prensa desarrollados durante el periodo de investigacion:
Boletines de prensa

1. “Se realizara la vacunacion gratuita contra la hepatitis, la hepatitis “A”, difteria, y tétano”.
30.06.12.

2. “Centro del INNFA para la atenciéon de nifias, nifios, y adolescentes con discapacidades”.
20.07.12.

3. “INNFA participa en estudio de la situacion nutricional de nifios y adolescentes vulnerables”.
29.08.12.

A pesar de los esfuerzos del personal de esta Subdireccidn, y de sus limitaciones de recursos humanos,

no han podido posicionar, en parte por su orientacion casi exclusivo hacia lo externo, la inminente
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necesidad reconocida, aunque no atendida en el Plan Estratégico 2011-2015, de una reingenieria que
otorgue a la Comunicacion el rol transversal y sinérgico que en las empresas contemporaneas poseen.

Algo que el mismo Plan olvida proponer.

Todo este analisis permite definir que en el INNFA el tratamiento que se le da a la Comunicacién, en su
dimensidn estructural, es instrumental, mecanico, trasmisivo, de vision casi exclusivamente externa, y
aunque es entendida y aceptada las urgencias que se tienen en este campo, y que estan expuestas como
debilidades en los mismos planes institucionales, son muy pocos los esfuerzos que se han realizado por

gestionar las comunicaciones internas dentro de la institucion.
Resultado del estudio de la dimensién Planificacion
Indicadores:
2.1.Objetivos y politicas.
2.2.Estrategias y planes.

En el Anédlisis de Politicas Institucionales se observa que existe una planificacion de politicas,
estrategias, objetivos y planes dentro del marco de normas denominadas “Apoyo Organizacional” y que
estan contempladas en el Plan Estratégico Institucional 2011-2015, en su pagina 37. Valdria recordar

gue las mismas son formuladas desde la Direccién Nacional, bajando jerarquicamente a cada UTD.

Politicas Estrategias Obijetivos Planes
El proceso de apoyo Garantizar que las Desarrollo e Generar y aplicar
organizacional generard y normas, procedimientos, implementacion de instrumentos y productos
ejecutara acciones articuladas, instrumentos, sistemas soluciones tecnolégicaspara | Comunicativos -
eficientes, eficaces y coherentes | disefiados e optimizar los procesos, educativos y de
con el modelo de gestion implementados dinamizar la Comunicacién | informacion relacionados
institucional, garantizando que respondan al modelo de interna y externa y disponer | con lasituacion de la nifiez
sus operaciones sean oportunas | gestion institucional y a de informacion confiable y y la gestion institucional, a
con calidad y calidez a sus la estructura oportuna para el analisis y lo interno y externo del
clientes internos y externos. organizacional. toma de decisiones. INNFA.

No se detalla, ni especifican objetivos y politicas de Comunicacion, ni se establecen determinaciones
que lleven a las UTD a la Gestion Estratégica de sus Comunicaciones Internas. Quedan claras las

divisiones jerarquicas y los roles del personal.

Desde la Direccidn Ejecutiva, hasta las esferas técnicas y ejecutoras las personas entrevistadas
coincidieron en la opinién de que existen manuales de procedimientos, pero que mas se enfocan a
presupuestos tedricos clasicos de la Comunicacion, y que no responden a concepciones de integralidad

y sinergia.
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[...] “Existe un manual de procedimientos, varios, muy amplios, pocos dinamicos™.1°

[...] “La estructura organizacional impide un manejo practico de las comunicaciones internas”.

[...] “No existen marcos estructurales de politicas de Comunicacién Interna, la Comunicacién

aqui, es esporadica, empirica, no tiene marcada una praxis, lineamientos o estrategias”.11

[...] “Un disefio que permita guiar las comunicaciones y darles calidad y una voz concordarte no
existe. La falta de politicas de Comunicacién hace que los discursos técnicos sean muy distintos

de los discursos administrativos”. 12

[...] “Otra amenaza es que todavia no tenemos una estructura de Comunicacion Interna, lo que

determina alguna inconformidad en su personal definitivamente”.3

[...] “Existe un procedimiento de funcionamiento, usted encuentra dentro de la institucion
algunos niveles de Comunicacion gue estan determinados, como el memorando, pero se necesita
estar regulada por una instancia, en este caso, debe ser la Subdireccion de Comunicacién, para
ello debe diagnosticarse lo que pasa en este momento en la institucion: si fluye o no la
informacion, si los procedimientos son claros, y disefiar un sistema que perfeccione las

comunicaciones internas”.

Se observa que los criterios de la poblacién muestral convergen al manifestar que se realizan acciones

de Comunicacion, pero que no corresponden a un programa planificado, sino més bien proceden de

manuales que demuestran su caracter disfuncional para responder a las complejas variables que en

Comunicacion Interna presenta el INNFA. Ademéas manifiestan claramente la necesidad de diagnosticar

y caracterizar los problemas que afectan a su aparato comunicativo interno. Al ser requeridos sobre el

mismo indicador a través de la escala de intensidad, estas fueron sus reacciones.

Politicas y estrategias de comunicacion

No se conocen 40%
Existen 50% Los reglamentos
y conocimiento
No existen 10% en el personal
0% 20% 40% 60%

10

11

12
13

. Directora de INNFA.
Responsable de Area.

. Edcap.

. Subdirector de planificacién.
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Como se puede observar en el gréfico hay una paridad entre el reconocimiento de la existencia de
dichas politicas y estrategias de Comunicacion (de orientacion exclusivamente externa) con la poca

difusién que se ha hecho de dichos programas en los publicos internos.

Con la Observacion se pudo detallar que, si bien los objetivos y politicas de Comunicacién no otorgan
espacios de autonomia por parte de las UTD, no ocurre lo mismo con las estrategias y planes, que
terminan siendo una dimension mas cercana a la UTD. Las mismas se establecen luego de reuniones de
los niveles directivos de mayor nivel jerarquico. Lamentablemente en esos analisis no se cuentan con
soportes investigativos de la Comunicacion, que apoyen a que las decisiones ejecutivas tengan una
operatividad mayor. Las estrategias y planes no alcanzan grados de participacion activa de los mandos

medios y la base, a pesar de la intencion de los mandos altos.

Las politicas y reglamentos de Comunicacién del INNFA son disefiados desde su Direccion Nacional, y
responden mas bien a acciones pensadas para fortalecer a la Comunicacion como instrumento de accién
y no fueron articulados para la planificacion y gerencia de sus comunicaciones internas. Ademas no son
conocidos por gran parte del personal, lo que impide el posicionamiento y validez de los mismos. La
poblacién muestral opind que el disefio de politicas y reglas en Comunicacion debe responder a las
particularidades del INNFA, reconociendo que la direccion nacional puede, y debe dar las directrices,

pero que la UTD es la encargada de orientar los ejes estratégicos y afiadir los matices correspondientes.
Resultado del estudio de la dimensién Implementacion de la Comunicacion interna
Indicador:

3.1.Flujos de Comunicacion Interna. items:

3.1.1.Comunicacion ascendente.
3.1.2.Comunicacién descendente.

3.1.3.Comunicacion horizontal.

Flujos de comunicacion. Se traté de que el personal caracterizara los flujos de Comunicacién de la
organizacién (Comunicacién Ascendente, Descendente, Horizontal). En las respuestas hubo diferencias
sobre cada uno de estos estamentos. Aqui una muestra de los criterios emitidos en la entrevista semi-

estandarizada:

[..] “En cada area de la institucion deberia estructurarse un flujo, un organigrama. Los

colaboradores solamente quieren venir a la direccion, pues hay una costumbre de trabajar desde

la disposicion”.14

14. Ob. Cit.
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[...] “No existen dificultades grandes, pero si problemas de Comunicacion horizontal en
términos de mandos altos, pero quien determina una directriz en el nivel comunicacional, a este
nivel, es la direccion de la UTD. En las comunicaciones descendentes esta todo claro. Yo creo
que a un nivel comunicacional efectivo entre las coordinaciones locales, en todo caso hay que

mejorar todo tipo de comunicaciones existentes en la organizacién”.15

Estas citas corresponden a una vision de los niveles gerenciales mas altos. Si bien ellos determinan que

los problemas de Comunicacidn descendente son minimos, luego supieron reconocer problemas de

interpretacion y eficiencia. Supieron puntualizar a la Comunicacion horizontal como el area con

mayores problemas en la institucion.

[...] “Estamos trabajando sobre todo en el eje transversal, donde vamos bien. Deseo consolidar

un comité de consultas, los otros flujos deben saberse fuertes pese a tantos cambios™. 1

[...] “Trabajamos en equipo y con una Comunicacién horizontal, tratando de que sea integral.

La Comunicacion Ascendente y Descendente no van bien, las comunicaciones se retrasan en

demasia”.’

Se reflejan en estas dos citas la primera intencion de las capas medias de la organizacion de no sefialar a

las Comunicaciones horizontales como el flujo mas afectado dentro de la organizacion. Afirmaron que

los problemas mas acuciantes que sufre el INNFA estan en los flujos descendentes y ascendentes.

[...] “Los cambios politicos y administrativos paralizan ciertos procesos y eso dificulte el flujo

comunicativo en todas sus direcciones”.18

[..] “El flujo no estd delineado como debe operar. Las Comunicaciones presentan

inconvenientes”.1°

[...] “Comunicaciones Descendentes un 50% de efectividad, a las Ascendentes 30%. Le otorgo
mayor porcentaje a las otras Comunicaciones porque a través de los niveles de organizacion se
pueden cumplir las tareas. Ademas de nada sirven las construcciones horizontales si las

decisiones se toman de forma vertical”.2°

[...] “La totalidad de nuestros flujos comunicativos no deben ir hacia el posicionamiento

institucional sino al posicionamiento tematico, faltan procedimientos que hagan posible que los

flujos de Comunicacion transcurran en niveles éptimos”.21

15.
16.
17.
18.
19.
20.

Ob. Cit.
Ob Cit.
Subdirectora de Recursos Humanos.
Ob Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
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Estos ultimos criterios ademas de sefialar la ineficiencia de las Comunicaciones ascendentes apuntaron

los problemas que conlleva la excesiva formalidad de los flujos.

[...] “Horizontales casi para asuntos personales, y no institucionales. De las demas podria decir
gue hay cierto tipo de interaccion entre jefes de areas y técnicos inmediatos, pero entre los
mandos més bajos con los més altos no existe un adecuado flujo interrelacionar. En todo caso
las descendentes se basan en convocatorias a reuniones, memos administrativos. La ascendente

va, pero la informacion sube y no baja, no hay retroalimentacion”.22

El flujo comunicativo evidencia afectaciones por la segmentacion por areas que tiene la institucion, lo
que impide una relacién mas cercana y coordinada, como indicé uno de los entrevistados [...] “Cada
area tiene que gestionar su Comunicacién por lo inconexos que estamos”22. Otro de los puntos que
afectan al correcto flujo de comunicaciones son ciertos grados de rigidez en la escala jerarquica,
provocando que muchos actores de esta institucién se inhiban de ofrecer sus productos comunicativos
para ayudar al mejoramiento de la institucion, y esto es un hecho que cada direccion de turno reconoce.
Vale agregar que los flujos de Comunicacion también se ven lesionados debido a las excesivas
“formas” que los publicos internos guardan a la hora de comunicarse con los mandos ascendentes,

quienes intentan reducir ese “pudor”.

Al aplicarles la escala de Intensidad la poblacion muestral respondio:

10%

10%

45%

Muy funcionales
Funcionales

M Poco funcionales
Nada funcionales

Los presentes resultados demuestran las diferencias de criterios de cada uno de los flujos
comunicativos, y de cémo éstos son evaluados de distinta forma entre quienes se les aplicé la presente

escala.

En cuanto al nivel ascendente de las Comunicaciones internas en el INNFA la poblacién muestral dejo

clara su insatisfaccion, indicando razones de diferente tipo: falta de espacios mas frecuentes de

21. Ob. Cit.
22. Responsable de Area Rinnfa.
23. Responsable de Area Rinnfa.
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socializacion, procesos excesivamente rigidos de Comunicacion que impiden que a los niveles mas
jerarquicos de la empresa le lleguen de forma agil y sencilla las Comunicaciones de este tipo. Ademas
la direccion general manifestd su molestia: [...] “Los colaboradores solamente quieren venir a la

direccion, pues hay una costumbre de trabajar “desde la disposicién”.24

En relacion a las Comunicaciones Descendentes en el INNFA, indicaron que las Comunicaciones
tienden a interpretaciones erroneas motivadas por la estandarizacion que se tiene de los receptores.
Estiman que con la creacion de mayores espacios de retroalimentacion estos inconvenientes de
interpretacion se podrian ir resolviendo. La poblacién muestral de mayor posicion jerarquica en la

organizacion anotaba que esos recursos deberian ser una fortaleza y no un elemento de confusion.

Las Comunicaciones Horizontales fueron las méas cuestionadas por los analizados, a la vez que
apuntaban su debilidad, la remarcaban como el punto medular de los problemas de Comunicacidn
Interna de la empresa. Manifestaron que en el fortalecimiento de este &mbito de la Comunicacion es
donde deberia sustentarse un sistema de Comunicacion que, segln ellos, pueda interrelacionar las

distintas areas de la institucion.

Con la aplicacion de la Guia de Observacion se confirma esta tendencia, analizando la poblacién
muestral, que pertenecia al total de las dependencias de la institucién, y que en su mayoria tenian
personal a su direccion. Se enumerd la cantidad de informaciones y Comunicaciones que se generaba,

la que fue representada graficamente de la siguiente forma:

; 60%
60%
50% ) S—
B Comunicacion descendente

40% de 60% a 64%

32% 3 ] '}((0 0 (1]
30% Comunicacion descendente
20% de32% a31%

Comunicacion horizontal
7% 5% A
= de 7% a 5%

Julio  Agosto

Nota: realizada en base de doscientas diez comunicaciones.

Esta representacion grafica se elabora sobre la base de las Comunicaciones que entre las distintas areas
se enviaron los meses de julio y agosto. Como se observa en la barra las Comunicaciones Descendentes

crecieron en el mes de agosto, producto del cambio de la figura de la Direccion, confirmando la

24. Ob. Cit.
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inestabilidad en ese cargo, el de mayor importancia en la organizacion. Las Comunicaciones
Ascendentes se mantuvieron, producto de que la nueva direccion dispuso que los informes hacia los
altos cargos jerarquicos se sigan produciendo. Las Comunicaciones Horizontales sufrieron un descenso
que se basa en la expectativa de esperar nuevas introducciones hacia el establecimiento de estas

relaciones a cargo de la nueva administracion.

Los flujos comunicativos sufren serios desgastes producto de repetitivas técnicas de retroalimentacion,
ausencia de espacios mas representativos de construccién de mensajes. La importancia de gue estas
Comunicaciones fluyan de la mejor manera es vital en el INNFA, no solo para el cumplimiento de
tareas y disposiciones, sino ademas, para la mejor coordinacion de los equipos, y el consiguiente ahorro

de recursos humanos y materiales.
Indicador:
3.2.Canales de Comunicacion interna. Items:

3.2.1.Canales mediaticos.

3.2.2.Canales directos.

Canales de Comunicacion interna. Mas que posicionados los Canales Mediaticos por donde
transcurre la Comunicacion en el INNFA tienen una tendencia a la saturacion informativa. Y si bien hay
recursos tecnolégicos (Intranet, Fax, Scanner, etc.) y de canales semi-directos (murales y boletines) es
evidente que estos canales podrian asumir y anotar, a la hora de elaborar sus productos comunicativos,

las caracteristicas del area y de los destinatarios a los que va dirigida.

Los Canales directos (cara a cara) a pesar de pequefias rivalidades se muestran casi sin lesion y son
fundamentales a la hora de consolidar y formular los canales con mayor identificacion con los publicos
a que se dirige. Si bien la institucion no es pequefia, la mayoria del personal se conoce e identifica,
hecho fundamental para la construccion de marcos comunes que caractericen a los canales que para la

transportacion de la Comunicacion se disefien.

En esta dimension se tratd de que los entrevistados caractericen y califiquen los canales de
Comunicacién Interna que posee la institucién (materiales y personales), asi como su validez y

eficiencia.

[..] “Lo informatico no necesariamente debe ser el “canal” comunicacional de esta

organizacion. EI INNFA apostd por el canal informatico, pero este no ha superado los

problemas comunicacionales”.?

25. Ob. Cit.
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[...] “Siempre estamos en construccion de elementos “patrones”. Mucha préctica institucional,
exceso de mandos, la ambigiiedad de los memos, el retraso con que llegan, las interpretaciones
de los memos que llegan a desviar la intencidn del memo, lo antojadizo de ese instrumento. A

veces se llega hasta ““filosofar’” los memos por su hibridez y falta de exactitud”.?®

[...] “Toda respuesta esta supeditada a consultas por escrito, a una respuesta por escrito, que

entre por un canal regular, que es valido, como mecanismo de control, pero debemos agilizar los

procesos”.%’

En estas citas se observa el conocimiento de los publicos internos sobre los canales que cuenta la

institucion. La inconformidad se produce debido al incorrecto uso y aplicacion que se hace de los

mismaos, lo que evidencia la deficiente gestion de la Comunicacion en el INNFA.

[...] “Noto un vacio conceptual en cuanto a memos, cartas, y especificaciones, ese seria nuestro

principal error en el uso de canales de Comunicacion”.28

[...] “A veces respetamos en demasia los canales formales de Comunicacién, es decir, la cadena

de mando rigida™.?

[...] “Los boletines y productos comunicacionales que aqui se elaboran y procesan son enviados
via “Outlook™ a los principales técnicos de la UTD, pero ellos se demoran hasta tres meses en
leerlos, cuando no los eliminan sin revisarlos. El 70% de las personas a las que se les envia los
correos electronicos con mensajes aqui procesados no leen las misivas, después se quejan de no

conocer informaciones relevantes para la Institucion”.%

Debemos insistir, debido a lo expresado y reiterado por los entrevistados en lo que ellos acertadamente

indican como “vacio conceptual en la utilizacion de los canales de Comunicacion con que cuenta la

organizacioén”.

[...] “Deberian ser implementados nuevos canales parra abordar los puntos de vistas de los

funcionarios del INNFA, ya sea en lo operativo, en los mandos medios, o en la gerencia”.31

Vale anotar el poco uso de Outlook que se presenta en la institucion, pero seria oportuno aclarar que

este no puede ser de ningiin modo el Unico canal por donde fluyan las Comunicaciones. La destreza y

26.
27.
28.
29.
30.
3L

Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
Responsable de Area de Maltrato Infantil.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
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variedad de uso de los canales con que cuenta la institucion debe ser una fortaleza especial de la

subdireccion de Comunicacion, ademas de fomentar su uso y utilizacion:

Mediaticos Directos
Canales
Memos Intranet Boletines Reuniones Formales | Caraacara
Agil, rapido 2 6 5 4 6
Eficiente 3 4 5 6 8
Subutilizado - 10 7 8 -
Sobre utilizado 15 - 3 2 6
Total 20 20 20 20 20

Este indicador, visto con esta técnica y escala de intensidad, provocd mucha reflexién entre el publico
muestreado, que en buen nimero de ocasiones, prefirieron no responder, al no poder expresar en ese
momento una calificacion, acorde con la realidad institucional, sobre los canales de Comunicacion
Interna disponibles en la organizacién. Los canales formales de Comunicacidn interna estan para

proporcionarles Comunicacion sobre la vida de la organizacion.

Para la poblacion muestra, el canal informatico por si solo no va a resolver los problemas de
Comunicacion Interna de la organizacion. Ademas la permanente reformulacién de patrones a la hora
de elaborar los memos, fue otro punto muy criticado por esta poblacion. Insistieron en que
aprovechando la capacidad del personal, todo el equipo humano adquiera recursos comunicativos, para

dar cada uno su aporte en la perfeccién de los canales comunicativos.

Manifestaron su respeto y acato a los canales mediaticos, pero insistieron en que cuando se pueden
agilizar los productos comunicativos no se dude en realizarlos por canales alternativos mas econémicos
y eficientes. A la vez que abogaron por canales que permitan una mayor sistematizacion de los logros
Institucionales que conquista la organizacion. Por Gltimo reafirmaron que los canales existentes no
pueden dejar de ser aprovechados. Asi en plena investigacién, se informo al personal la disposicion de

leer los correos internos que las distintas subdirecciones enviaban al personal.

111



60%
e 55% Sk Bl Memorando de 55% a 57%
50% 4 2l

! Correo electronico (Outlook) de 18% a 18%
A00,
40% Teléfono de 8% a 5%
30% Fax de 12% a 15%
20% S - M Murales de 2% a 3%

126 15¢
10% 8% j M Folletos de 3% a 2%
. B o
0% ‘._ W= Invitaciones de 2% a 0%
Julio Agosto

Figura 20. Canales mediaticos y semidirectos.

Estos son los resultados sobre el uso de Canales Mediaticos. Sigue siendo el memorando el principal
canal de Comunicacién, seguido del fax, y el correo electrénico interno. El teléfono queda relegado a
un segundo plano junto con las demas actividades semi-directas. La institucion cuenta con variados

canales de Comunicacion, lo que falta es un uso planificado y gestionado de dichos canales.

Entre los elementos que debilitan los canales de Comunicacién dentro de la institucién se deben sefialar
que, en la medida que estos no puedan establecerse de forma permanente en cuanto a su uso y
aplicacion, no podrén consolidarse como conductos eficaces y agiles de Comunicacion Interna, pues no
contaran con la credibilidad del publico interno, elemento primero que debe poseer cualquiera que sea
el canal preferente para las comunicaciones en el INNFA. Ademas se observé la subutilizacion de
algunos de los canales mencionados, debilidad aceptada por la poblacion muestral, y en miras de

reorientacion.
Indicador:
3.3.Redes de Comunicacién interna. items:

3.3.1.Redes formales.

3.3.2.Redes informales.

En el INNFA se trata, a través de su discurso institucional y préctica laboral, de articular redes formales
de Comunicacion con el propésito de que el personal en su totalidad encuentre escenarios de encuentro
e informacion permanente. Lamentablemente las redes formales de Comunicacién del INNFA son

disfuncionales y no responden a las expectativas de los trabajadores de la institucion.
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Se conoce que el flujo de mensajes entre las personas de una organizacion sigue unos caminos

denominados redes de Comunicacion, sin embargo otra serie de redes pueden surgir sin una

planificacién previa. Se establecid que ellos consideren las redes que en la organizacion se presentan,

formales e informales, y de como éstas Gltimas provocan rumor y confusion en la organizacion, segin

definieron con sus propias palabras:

[...] “En el INNFA se mueve mucho el rumor, debido a que no hay una red eficiente, ese rumor es

un ruido terrible y perturbador, ademas la gente le hace caso porque no encuentra otras vias de

Comunicacion”.32

[...] “La debilidad mas preocupante de nuestra red formal es que siendo tan grande con tanto

aparato técnico, no seamos capaces de sistematizar, como deberiamos, tedricamente. La

incapacidad de dar respuestas de investigacion en nuestras propias dinamicas™.33

[...] “Hay una carencia de eficacia comunicacional. Nuestras redes comunicativas no las

generan”.34

No solamente el publico entrevistado reconocio la ineficacia de las redes formales, sino lamentd
el auge y consolidacién de las redes informales debido a la inflexibilidad y poco dinamismo de

las redes oficiales.

[...] “Cada &rea es celosa de su informacion, son sus redes, por su defensa de la dindmica de

trabajo establecida”.%

[...] “Existe un “cansancio” que le quita a la gente obligaciones, o cosas que pudiesen asumiry

no lo hacen, le resquebraja la claridad de lo que tiene que hacer. Es la formalizacion invariable

de la red jerarquica™.3®

[...] “Reproducimos lenguajes comunicativos y discursos ideoldgicos. Nos recreamos en nuestro

propio discurso”.3

En estas citas, los entrevistados agregaron otros elementos que lesionan las redes formales de la

organizacion: el sentido de “area” que empuja a cada departamento a ser recelosa de su informacion, y

la poca claridad que estas redes establecen en su articulacion y funcion organica.

32.
33.
34.
35.
36.
37.

Ob. Cit.

Edcap Area de Atencion Emergente.
Coordinadora de Equipo.

Ob. Cit.

Funcionario que pidi6 anonimato.
Técnico de Area de Proteccion Especial.
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Las Redes Formales de Comunicacidn necesitan una reestructuracion basada en aportes tedricos-
metodologicos que el personal del INNFA pueda darle. Es claro que la falta de una planificacién de la
Comunicacion Interna provoca que los publicos internos a falta de una red formal de Comunicacidn
agil, ligera y flexible, tenga que dar cabida y legitimidad al rumor. La Red Informal de Comunicacién
podria, en todo caso, ser reorientada, y hasta posicionada como elemento existente y participante en la
realidad institucional de esta organizacién. Y un elemento que analizaremos més adelante es el de la
diversidad de tematicas que aborda el INNFA que afecta la implantacion de una red formal integral y
sistematica. A través de la escala de intensidad calificaron las redes de Comunicacion de la siguiente

manera (tomando como calificacién maxima el nimero diez)

Redes 0-25 2.6-5. 51-74 75-10
Formales 6 5 5 4
Informales 2 4 6 8

Puede resaltarse de lo expresado por ellos, la confianza absoluta en que a partir de una planificacién
adecuada de la Comunicacion Interna en el INNFA, se pueda aprovechar esa red de Comunicacion
informal, que, en sus propias palabras “a falta de redes funcionales y &giles han logrado posicionarse

con mayor efectividad”.

La aplicacién de esta técnica permiti6 profundizar en el conocimiento de la estructura y validez de las
redes de Comunicacion que se articulan en el INNFA, y fue a través de la siguiente técnica que fue
posible diagnosticar, y otorgar la justa y comprometida dimension que ha obtenido la red informal, mas

gue por su naturaleza, por la funcién que le da el pablico interno en la institucion.

La Observacion permitié monitorear la efectividad de las redes de Comunicacién Interna (formales e
informales), en la cual puede sefialarse que la poblacion muestral conoce las principales actividades de

la institucion a través de:

Redes informales de 68% a 63%

B Redes formales de 32% a 37%

Julio Agosto
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El aumento de la utilizacion de las redes formales de Comunicacion por parte del personal se debe, casi
en exclusividad, al cambio de administracion que motivé a los trabajadores a bajar la incidencia del
“rumor” y “ruido” institucional. A pesar que el mismo motivo, la nueva direccion, generd rumor,

aplacado por la necesidad cognoscitiva de estabilidad y tranquilidad.

Mientras las Redes Formales de Comunicacion varien su estructura producto de la reformulacién
permanente de “modelos”, las Redes Informales seguirdn teniendo mayor agilidad, y peligrosamente,

mas eficiencia y legitimidad.

Es a no dudarlo la capacidad de generar rumor, el ruido, y las falsas informaciones lo mas perjudicial
que caracteriza la red informal del INNFA, llegando incluso a deteriorar las relaciones entre su pablico

interno, producto de su expansién y participacion por parte de los mismos miembros de la organizacion.

La capacidad tedrica-técnica con que cuenta el personal de INNFA debe ser la piedra angular donde se
basara la formalizacidn de las redes informales, y la incorporacién de las redes informales en la

alineacion de acciones que armonicen con los objetivos institucionales.

Es justamente la conformacion de una red interdepartamental lo que, como uno de los primeros pasos

hacia la planificacion de las Comunicaciones Internas propone la presente investigacion.
Indicador:
3.4.Mensajes de Comunicacion interna. items:

3.4.1.Mensajes de tarea.
3.4.2.Mensajes de mantenimiento.

3.4.3.Mensajes humanos.

Analizando los mensajes, se logra comprender como la informacion es percibida, y los significados que
tanto la fuente como receptor(es) le atribuyen. En la entrevista semi-estandarizada fueron estas algunas

de las expresiones reflejadas:

[...] “Los mensajes que se dirigen dentro de los Departamentos no sufren problemas, esos

inconvenientes suceden cuando las Comunicaciones son entre areas, y ahi si tenemos problemas

que debemos superar’.38

[...] “Los mensajes de tarea a veces sufren retrasos debido a que nuestro personal también

realiza trabajo de campo”.3

38. Ob. Cit.
39. Ob. Cit.
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[...] “El problema no son los mensajes en si, sino los permanentes cambios que, para su

estructuracion, se reglamentan, eso provoca confusion™.40

Al pedirles su valoracidn sobre los mensajes, como contenido esencial de los flujos, por medio de la

Escala de Intensidad indicaron lo que se muestra en la tabla de la siguiente pagina.

La investigacion evidencié una gran insatisfaccion con relacion al balance general de los mensajes. Las
razones que argumentaron para invalidar los procesos por los cuales se traslada las comunicaciones
fueron: criticas a la fidelidad absoluta a los canales mediaticos, la informalidad de los mensajes
horizontales, la inconstancia de su emision, etc. Y si bien los mensajes dentro de la organizacion sufren
demoras, los elementos mas preocupantes son que en ocasiones esos mensajes no son correctamente
codificados por los receptores debido a un excesivo lenguaje técnico y al agregar, dentro de los mismo,
informaciones nuevas, mediante la cual les piden a los receptores que actlen, y que son completamente
recientes para ellos. Indicaron que en la medida que el personal se sienta motivado e informado con
mayor inmediatez, los mismos pueden ser mas eficaces en la calidad y agilidad que receptivamente le

otorguen a los mensajes de la institucion.

Tarea Mantenimiento Humanos
Mensajes
Asc Desc Horiz Asc Desc Horiz Asc Desc Horiz
Muy entendibles 5 7 5 7 9 9 10 12 14
Entendibles 6 7 7 8 6 3 8 7 5
Con Interferencia 6 4 6 4 3 5 2 1 1
Poco Entendibles 4 2 2 1 2 3 - - -
Total 20 20 20 20 20 20 20 20 20

En el INNFA por la complejidad de su estructura y la diversidad de ejes de accion, los mensajes
también corresponden a esas caracteristicas, por lo cual tienden en ocasiones a dirigirse entre areas
similares. En las demas ocasiones los mensajes llegan a través de tridngulos en donde el vértice es la

Direccion.

En este indicador, se valora que la respuesta es la correcta utilizacion de los canales por donde
transcurren esos mensajes, la agilidad de los mismos, una mayor sencillez a la hora de redactarlos, pero

sobre todo una mayor disposicion del personal para su aplicacion y resolucion.
Indicador:

3.5.Conocimiento integral de actividades internas. Items:

3.5.1.Caracterizacion de Problemas de Comunicacién Interna.

40. Ob. Cit.
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3.5.2.Acciones Formales de Integracion y Retroalimentacion.

3.5.3.Espacios de Interrelacion y Sistematizacion de Resultados.

Ante la insistencia de los consultados en manifestar como factor de los problemas de Comunicacion
Interna, la complejidad estructural de la organizacidn, se efectud, a través de las técnicas
implementadas, la medicidn y valorizacion de los conocimientos de las actividades internas entre cada
una de las areas del INNFA. Se procedid a validar de nuevo la muestra, al ser representativa de los

dieciséis partes en que se subdivide la organizacion. Estos fueron los resultados de la Escala de

Intensidad:
Conocimiento actividades internas Por redes Porc_qngles _Por redes Por_canales
formales mediaticos | informales directos
Conocimiento integral 7 6 5 6
Conocimiento aceptable 6 6 4 7
Conocimiento parcial 6 7 8 5
Conocimiento escaso 1 2 3 2
Total 20 20 20 20

Se califico, de parte del pablico muestral, la eficacia de las redes y canales al momento de comunicar

las actividades internas de la organizacion.

Manifestaron que en la medida que se conozcan las tareas y mandatos que todo el personal cumple,

aumentara la mistica y se vera fortalecida la cultura de la organizacién.

Es de significativa importancia que una organizacion de finalidad social esté al tanto de los
acontecimientos internos. Puede incluso plantearse que de ahi parte la consolidacion de una dinamica
de trabajo con un alto componente de pertenencia de parte del personal. Si bien el INNFA tiene grados
Optimos de conocimiento de actividades internas, reuniones, balances, etc., adolece de s6lidos marcos
de interaccion, permanentes y continuos, en donde su personal pueda ir conociéndose y reconociéndose

en el trabajo permanente que desarrollan el resto de sus compafieros.

Caracterizacion de problemas de Comunicacidn Interna. Los problemas de Comunicacién Interna estan

influenciados por varios ejes, los principales son:

» Diversidad en los ejes estratégicos y de intervencion social, lo que provoca un sin nimero de

actividades algunas de ellas distantes de las demas.

< Clima incierto, por el permanente cambio en los niveles directivos, lo que provoca un permanente

cambio en el estilo gerencial, que influye negativamente en la gestion de la Comunicacion Interna.

» Profunda division entre el personal de cada &rea y entre las distintas areas, entre otros factores

dados por el desconocimiento de las politicas futuras de la organizacion, en cuanto a su personal.
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La caracterizacidn de los problemas de Comunicacidn Interna se comenzd a desarrollar en esta

dimensidn debido al tiempo que ya se tenia en la unidad de observacion, y en la receptividad e

incremento de la participacion del publico muestral en la investigacion, y justamente los problemas

basicos de Comunicacion nacen desde una ausencia programatica para planear a la Comunicacidn

Interna tal como el plan institucional reconoce. Este paso fue introductorio a las conclusiones finales:

[..] “Son pesadas, lentas, aun arrastran secuelas programaticas. Actualmente las

comunicaciones estan confundidas, todavia no se estructura un orgénico funcional en el

tema”.#!

[..] “Nuestra Comunicacion es obsoleta: entre &reas, entre departamentos, entre

coordinaciones”.*?

[...] “Las quejas por los desconocimientos de Comunicacion son llevadas a Direccion, no a esta

Subdireccion de Comunicacion”.*3

En las citas aqui expuestas se enmarcaron los principales problemas de Comunicacion Interna. Muchos

de los entrevistados sefialaron que estos se inician al no existir ejes programaticos especializados en

este tipo de Comunicacion.

[...] “El emisor como el receptor no estan funcionando bien, pues las Comunicaciones sufren

atrasos considerables”.**

[...] “No creo que exista una estrategia que haga de este espacio institucional un area de

encuentro. Ademas existe un alto nivel de segmentacion entre cada una de las areas desde las

mas altas hasta las bases”.*®

[...] “Existe una marcada division interna impresionante, que se acentla cada vez mas, y la

division no es fisica, es una division en el mundo de las ideas, de los saberes, de los sentires” 46

Estas citas responden también a criterios que exponen la falta de espacios flexibles que permitan la

construccién de soluciones sinérgicas a los problemas de Comunicacion, asi como también una

invitacion a un cambio de actitud indicada en la Gltima cita.

[...] “Existe un alto grado de deficiencia comunicacional, lo entiendo por la complejidad de la

naturaleza de nuestra Institucion”.*’

41.
42.
43.
44.
45.
46.

Técnico de area INNFA.

Edcap.

Subdirector de Comunicacion.

Responsable de Coordinacion Norte.
Técnico de Area de Proteccion Especial.
Responsable de Area de Desarrollo Infantil.
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[...] “Debe propiciarse una estrategia de fortalecimiento en el espacio interno en donde se

afirmen las Comunicaciones, con eso fortaleceriamos los trabajos de otras areas”.*

Esta declaracion cifra los alcances de una estrategia de Comunicacidn Interna en su justa medida, e
indica la expectativa del entrevistado de que tal articulacion contribuya a la cohesion entre las areas de

la organizacion. La poblacion muestral, a través de la escala de intensidad expresé lo siguiente:

Comunicacién interna Eficiente Poco eficiente Deficiente Alta deficiencia

Percepcion publico muestral 1 (5%) 1 (5%) 7 (35%) 11 (55%)

Universo: 20 personas.

No hubo casi disparidad en esta dimensién, la falta de una planificada gestion de la Comunicacién
Interna es perjudicial y provoca que el accionar de la institucion deje de ser sinérgico, integral y acorde

a las politicas institucionales.

Los problemas que la misma presenta fueron caracterizados en la técnica anterior. La Comunicacion
Interna no es eficiente en el INNFA pues no es un sistema integral, ni sinérgico, ni un constructo en

donde se hayan establecido las normas, valores y criterios que la forjen.

La totalidad de la poblacion muestral manifestd la urgente necesidad de gestionar las comunicaciones
internas para la consolidacion de objetivos, politicas y metas de la organizacion; la calidad, variedad y
agilidad de sus procesos comunicativos, para anotar algunas de las tantas ventajas que tiene su

ejecucion en el programa de una organizacion.

El reconocimiento de esta deficiencia es el primer paso hacia la programacién de un plan de
Comunicacién Interna que contenga tanto los signos de identidad organizacionales, como las sefias

particulares del publico interno que labora en el INNFA.

En las conclusiones de este trabajo se detallan de manera mas ampliada y abarcadora los problemas que
afectan a la Comunicacion Interna en el INNFA. Este indicador a la vez que permitié una primera

caracterizacion, y breve diagnostico, aument6 la participacion de la poblacién muestral.

Acciones formales de integracion y retroalimentacion. Con el fin de recabar el conocimiento que el
publico muestral tenia de los espacios formales de integracion y retroalimentacion, ademas de la
validez que los mismos le otorgaban, se instrumento la entrevista semi-estandarizada, obteniéndose los

siguientes resultados:

47. Subdirector de Planificacion.
48. Responsable de Area de Atencion Emergente.
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[...]1”’Si, no solamente con areas como administracion o finanzas, sino ademas con las cinco
coordinaciones (n.e. subprocesos de ejecucion) a estas Ultimas les hacemos seguimiento

técnico”.4°

[...] “Por los cambios politicos y administrativos, se han paralizado ciertas acciones formales de
integracion y retroalimentacion, pero hemos ido salvaguardandonos con el plan anual en donde

constan los delineamientos Comunicacionales a seguir””.>

[...] Al INNFA le falta alegria. Hay una carencia terrible de encuentros comunicacionales”.%!

[...] “Semestralmente nos reunimos, para ver la ejecucidén presupuestaria, cuantos usuarios
hemos podido atender, si hay necesidad de ampliar el radio de accién, estrategias de

coordinacion, etc. Ese es nuestro espacio de retroalimentacion™.

[...] “Debemos cuantificar nuestros procesos aptitudinales sin esperar esas acciones formales, y
sin que esa integracion y retroalimentacion nos haga menos productos, pasa también por

nosotros el que sean més A&giles las acciones, formales o informales, de integracion y

retroalimentacion”’.2

[...] “Con todos los estamentos existen procesos de retroalimentacion, pero en especial con:

administracion, planificacion, financiero”.%3

Los procesos de retroalimentacion e integracion en el INNFA estén orientados a establecer marcos y

plataformas de dialogo que permitan fortalecer la integracion de la institucion como una unidad.

Lamentablemente, y por diversas razones, estas actividades formales terminan, en la mayoria de veces,

en marcos técnicos en donde se llegan a acuerdos que nadie monitorea, ni se reglamentan

responsabilidades para el cumplimiento de los mismos.

Las actividades formales de retroalimentacion e integracion durante la investigacion que entre las

distintas areas del INNFA se realizaron fueron recabadas en la Guia de Observacion:

49.
50.
51.
52.
53.

Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
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Reuniones de integracion (humanas / cohesion grupal)
Agosto 10 S Reuniones de retroalimentacion (programaciones ¢ intercambios)
Reuniones de interrelacion (técnica-conceptual)

Julio -
e B Reuniones de sistematizacion de resultados

0% 20% 40% 60%

Nota: estas figuras sefialan en porcentajes las actividades y espacios de integracion, retroalimentacion, interrelacion, y sistematizacion en el
INNFA, en los meses de julio (24 reuniones), agosto (30 reuniones).

Las diferencias que se dieron entre los meses obedecieron principalmente a los requerimientos y

consultas que pidi6 la administracion entrante.

Espacios de interrelacion y sistematizacion de resultados. Similar al indicador anterior permitié conocer
la validez que esos espacios tenian en el pablico muestral. En la entrevista semi-estandarizada indicaron

lo siguiente:

[...] ““Nos reunimos trimestralmente donde socializamos los logro y las cosas por hacer y que no
se hicieron. En todo caso deberian, de parte de los actores de esas &reas, socializar esos logros,
para que ayude a la mistica para el trabajador con la institucion. Socializar los logros, a través

de los objetivos, politicas, mision y vision de la organizacion™.>*

[...] “Con el area de planificacion, cuando hay proyecto de intervencion. Con administracién
porgue tenemos una rotacion bastante alta de insumos y medicamentos. Con todas las areas
pero por lo comdn de nuestros objetivos el area con la que mas nos comunicamos es con el area

de desarrollo infantil (ADI), con ellos tenemos una mayor Comunicacion”.®

54. Ob. Cit.
55. Ob. Cit.
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[...] “No creo que exista una estrategia que haga de este espacio institucional un &rea de
encuentro. Ademas existe un alto nivel de segmentacion entre cada una de las areas desde las

més altas hasta las bases”.56

Por lo expresado en estas citas, y confirmado en las observaciones, los espacios de interrelacién y
sistematizacion estan estipulados, lo que no permite garantizar la validez, y el eficiente uso de esos

espacios poco planificados.

[..] “Tratamos de integrarnos en actividades que consolidan las relaciones entre los que
hacemos esta subdireccion, para que ellos se integren y exista esa mistica institucional de

trabajo”.

[...] “Con direccion la Comunicacion es escrita, verbal, y sobre todo en reuniones. Con los
demas equipos cuando es requerido. Nosotros tenemos mucho trabajo con el &area de
administracién y finanzas. Con el area de Comunicacion no hay mucha relacion, generalmente

ellos mandan sus mensajes siempre por Outlook™ %’

[...] “Unavez al mes, revisamos el plan de actividades, evaluamos, proponemos, sistematizamos

logros, e interrelacionamos Iogros".58

Mas que formularse nuevos espacios lo que se observa en estos criterios es el deseo de lograr el mejor

provecho a los marcos existentes de encuentro y sistematizacion.

[...] “Digamos que la interrelacion es la institucionalmente necesaria, y €so es poco”.59

[...] “En la medida que se construya juntos, los espacios de retroalimentacion, tendremos mas

éxito en nuestra misién”’.

[...] “La interrelacion y retroalimentacion debe ser fruto de préacticas nuestras, que nos sea

fluido hablar de nuestra institucion, estamos lejos de lograrlo™.5°

Mediante la observacidn se establecieron los siguientes nexos entre las reas que mas interrelacion y

sistematizacion de resultados presentaron (Llegando a un maximo de dos reuniones por semana).

56. Ob. Cit.
57. Ob. Cit.
58. Ob. Cit.
59. Ob. Cit.
60. Ob. Cit.
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Julio Agosto

Las reuniones trimestrales que entre las distintas areas de la organizacion se realizan son sobre logros y
resultados alcanzados, con poco espacio para la retroalimentacion, y para el planteamiento de

inquietudes y dudas con respecto a los mensajes emitidos por cada uno de los niveles jerarquicos.

Ademaés si bien se trata de llevar en orden ldgico las reuniones, la mayoria de las mismas terminan en
lecturas de disposiciones de la direccion nacional, con lo que muchos de los constructos disefiados en

estos espacios dejan de ser procedentes.

Vale destacar la alta calidad técnica - metodoldgica que se expresa en estas reuniones, asi como también
la decision de las politicas institucionales en no reparar en esfuerzos de capacitacion y preparacion del

personal.

Los espacios de interrelacién y sistematizacién de resultados existen y son primordiales en el INNFA,
sin embargo, la Comunicacion Interna queda siempre como un sistema a perfeccionar, y entre buenas

intenciones y firmes promesas se la coloca al margen de la agenda comun.
Resultado del estudio de la dimension control y evaluacion
Indicadores:
4.1.Sistema de Control.
4.2. Implementacion del Sistema.

Control y evaluacion. Los sistemas de control y evaluacion que contempla el INNFA para el

monitoreo de las actividades desarrolladas por su personal se implementan a través de cada una de las
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Subdirecciones, Areas, Coordinaciones Locales, etc. Es decir, los controles se hacen desde los espacios

maés pequefios subiendo hasta la alta gerencia.

Asi el personal operativo rinde cuentas a las Coordinaciones, las que a su vez segln la naturaleza del
subproceso se dirigen al Area correspondiente, que sistematiza y evalGa con las Subdirecciones,
llegando juntas a revisar los planes y tareas con la Direccidn Local. Los demas Departamentos o
Unidades contemplan un marco de interacciones con las Subdirecciones y la Direccion Local. A esta
definicion se llegd luego de integrar las técnicas de andlisis de politicas institucionales, guias de

observacion, y entrevistas semi-estandarizadas.

Sistema de control. El sistema de control nace a partir de los Planes, programaciones, proyectos, y
reprogramaciones que se elaboran al iniciar el afio de labores, y en ocasiones, en el inicio de la segunda
mitad del afio. Se sefiala esto pues en estas formulaciones se estipulan los ejes conceptuales-técnicos-
operativos que el INNFA abordara. Esas estructuras se clasifican en objetivos a largo, medio, y corto
alcance. La Direccion Local redne al total de la UTD para sistematizar los retos institucionales que

desde su matriz, se han disefiado con la participacion del total de su alta gerencia en todo el Pais.

En la entrevista semi-estandarizada el pablico estudiado caracterizé los sistemas que regulan el control

del publico interno:

[...] “Como Direccion nos reunimos con las Subdirecciones una vez a la semana, con las Areas
cada quince dias, al igual que con las Unidades y demas Departamentos. Con las

Coordinaciones y otros espacios de mayor responsabilidad operativa una vez al mes”.%!

[...]”Es visitar los campos de accién que tiene nuestro Instituto para revisar que los programas
se cumplan, las planificaciones, las reprogramaciones, las finanzas, los convenios, las
asistencias, las metodologias, y como Subdireccion de Recursos Humanos aplicamos ese sistema
de control con las cinco coordinaciones locales, sistematizando los resultados con las

Subdirecciones de Finanzas, Planificacion, Administracion, y obviamente con la Direccion”.52

Los sistemas de control se corresponden con un programa de cuidado y proteccion fisica de recursos, y

a ese punto se refieren estas opiniones.

[...] “Cada una de nuestras coordinaciones tiene equipos de las tres areas de atencién de
nuestra institucion. Nuestras coordinaciones estan en los sectores mas sensibles, y la
integralidad de sus funciones logra que podamos monitorear los resultados que se van

obteniendo”.%3

61. Directora Local INNFA.
62. Subdirectora de Recursos Humanos.
63. Responsable Coordinacion Sur.
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[...] “Nos reunimos una vez al mes, revisamos el plan de actividades, evaluamos, proponemos,

etc.” 64

Estos criterios valoran que en cada coordinacién de intervencion existan subsedes de las areas que tiene

el INNFA, eso permite mayor seguimiento de los procesos y controles. Los inconvenientes aparecen

cuando esas sistematizaciones no son, en ocasiones, programadas.

Implantacion del sistema. Se buscé que el pablico muestral reconozca las metodologias aplicadas para

la implementacién del sistema de control. En la entrevista indicaron:

[..] “Nuestra tarea como Area de Proteccion Especial es orientar y apoyar procesos.
Orientamos al personal técnico que aborda casos como violencia, maltrato, trabajo infantil

peligroso, etc. Es decir el marco metodoldgico de intervencion™.

[...] “El Area de Atencion Emergente es un subproceso dentro del proceso de atencion integral.
Tiene dos componentes. El primero es el voluntariado, que ademas esta presente en todas las

demas areas del INNFA, y que se esfuerza”.

[...] “El segundo es el servicio médico social, el cual coordino, y que ademas cuenta con una
unidad movil de atencion a la salud escolar, a partir de esas pautas nos reunimos semanalmente
para programar, coordinar, y diagramar las actividades, asi como también seguir de cerca el

cumplimiento de disposiciones™.%°

[...]”Con el proyecto de unidad movil, todos los lunes, para detectar dificultades y conocer
avances. Pues le damos un promedio de gestion a cada direccion de la UTD, ocho semanas, asi
tenemos que dar siempre a los gobiernos de direccion una idea clara de la situacion de nuestra
area. En el caso del servicio médico social, como el trabajo es mas operativo, nosotros tenemos
reuniones para: mejorar ciertos margenes de apoyo en los subsidios, nuevas mitologias de
intervencidn, viabilidad con demas instituciones, y eso se lo logra en reuniones informales a

diario”.66

Es de destacar que uno de los funcionarios del INNFA, a partir de su experiencia en la institucion,

otorga

ocho semana a cada directivo de la UTD, bajo esa realidad programa “cortes” en ese lapso de

tiempo para que cada Direccion entrante logre tener un panorama claro de los ejes estratégicos y

metodologias de esta Area de Atencién Emergente.

64. Responsable Coordinacién Norte.
65. Ob. Cit.

66. lbid.
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[...] ”Esta Subdireccion es co-responsable, al igual que otras instancias, de la implementacion, y
por tanto de los resultados de la planificacion institucional, asi monitoreamos la coherencia de

las actividades con las politicas establecidas”.%’

[...] “En funcién de las politicas, en los resultados esperados, en los indicadores establecidos.
Cada Coordinacion Local cumple una funcion ejecutora, son ellos los que cumplen con una

determinada accién de monitoreo en los sectores”.%8

Estas citas comentaron la clasificacion administrativa que posee la institucion y que tiene como fin su

mayor orden y especializacion, pero que se enfrenta a los problemas ya estipulados.

[...] “Debemos redireccionar y redimensionar las normas de implementacion para monitorear

las acciones, pues éstas tienen fallas en su estructura™.

Los criterios aqui expuestos muestran que los sistemas de control, e implantacion de los mismos
existen, aungue la poblacién muestral, reconocid, en off- record que esos sistemas y su implementacién
muestran hoy fisuras que podrian a mediano plazo imposibilitar la fiel vigilancia de los cometidos que

la institucion dirige hacia sus publicos internos.

La implementacion, en general, se resume en rendicion de informes, pedido de informacién,
planificacion de actividades, programacion de flujo presupuestario, balances a cada subdireccidn, area,

etc., con relacion a controles de recursos, gasto presupuestario, reprogramaciones, e inventarios.
Resultado del estudio de la dimension Situacion de la Cultura Organizacional
Indicadores:
5.1.Conocimiento del Pablico Interno de la Mision/Vision.
5.2.Clima Interno.
5.3.Satisfaccion Laboral.
5.4.Vision al 2015.

Situacion de la Cultura Organizacional. La Cultura Organizacional es el resultado de las relaciones
que establecen los individuos y grupos que conforman una institucion, y de como estas relaciones
inciden positiva o negativamente en el logro de los objetivos, politicas, vision, mision de una

organizacion. En el caso que nos compete, se tratd ademas de que los entrevistados manifiesten si la

67. Subdirector de Planificacion.
68. Ibid.
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cultura organizacional del INNFA aporta al sentido de pertenencia de los individuos con el instituto,

junto con la “mistica” que se requiere para el trabajo de tipo social.

[...] “La cultura organizacional de una empresa que atiende los problemas mas urgentes de una

nifiez y adolescencia, el sustento ideoldgico, ético del trabajador no debe ser de pertenencia con

la empresa sino con la comunidad, son los nifios(as) y sus problemas”.69

[...] “Sobrepesan las culturas individuales. La misién y vision que cada trabajador del INNFA

tiene debe ser paralelas a la mision y vision institucional Esa cultura organizacional la

determinan sus politicas y planes institucionales, acompafiada de la misma vida™.”0

Los aportes hechos por los entrevistados a este indicador, son sin duda los més valiosos debido a la

importancia que le dan éstos al sistema cultura. En las citas anteriores se observan criterios que sefialan

la pertenencia del trabajador no con la institucién, sino mas bien con sus publicos externos, al ser el

INNFA una entidad de servicio social.

[...] ”La cultura organizacional es una cotidianidad, que tiene que expresarse, que debe aporta

en la simplificacion de tareas y mandatos, a producir informacién, a alimentar estrategias™.’*

[...] “Existen instrumentos, manuales de funcionamientos, contratos, a partir de ello se debe

construir esa cultura”.’?

[...] “Es baja, pero estoy seguro que si motivamos al personal las cosas cambian, no solamente
capacitarla, sino también tocar la parte humana, que esta muy olvidada, ese para mi, es el

camino”.

El pablico abordado también manifestd la necesidad de que solamente alineando los objetivos

particulares con los institucionales se puede fortalecer la cultura organizacional, a la que en su mayoria,

la evaluaron como baja y adormecida.

[...] “Posiblemente lenta, adormecida, pero existe. Las capacidades y la predisposicion del

personal en cumplir los objetivos institucionales esta. Este “saltar y saltar” institucional afecta

aesa cultura organizacional”.73

69.
70.
71.
72.
73.

Ibid.

Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
Ob. Cit.
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[...] “Es baja, pero estoy seguro que si motivamos al personal las cosas cambian, no solamente
capacitarla, sino también tocar la parte humana, que estd muy olvidada, ese para mi, es el

camino”.’

[...] “Debemos socializar los logros institucionales, para que ayude a la mistica del trabajador

con la institucion”.”™

[...] “No ha existido un estrategia de acercamiento, de intencionalidad. Cada quien ha
permanecido en su espacio. Esto es indicativo del débil estado de nuestra cultura
organizacional”.”®

En estos comentarios se destacan tres tareas por cumplir para la consolidacion de la cultura en el
instituto: motivacion volviendo a tomar la parte humana; socializacidn de logros institucionales, es
decir, mayor informacion sobre las metas cumplidas y éxitos obtenidos; una invitacion al acercamiento,

a no cercar los espacios.

[...] “Se ha ido perdiendo, pues se han ido mecanizando los roles y la mecanizacion siempre
estropea cualquier proceso de implicacion trabajador-institucién, pero es algo que pasa por lo
individual. A esa mecanizacion se la combate con dinamismo y replanteamiento de

paradigmas”.”’

[...] “Existen instrumentos, manuales de funcionamientos, contratos, a partir de ello se debe

construir esa cultura”.’®

Se encuentran con la aplicacion de esta técnica distintos criterios sobre lo que para ellos es la cultura
organizacional del INNFA, y a pesar de ser variados, todos se acercan a una definicién similar de lo que

debe ser la cultura de la organizacion, la que es develada en la siguiente técnica.

Al preguntarseles en qué se basaba la cultura organizacional del INNFA, la identificaron de la siguiente

manera:
 Las estrategias, planes y politicas que persigue la organizacion (30%).
 El afén de servicio y calidad técnica — operativa (20%).

 El conocimiento de la mision y vision institucional (20%).

74. Ob. Cit.
75. Subdirector Administrativo.
76. Ob. Cit.
77. Ob. Cit.
78. Ob. Cit.
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» Lacomunion entre las metas institucionales y la de su publico interno (20%).
« El cumplir fielmente las disposiciones y mandatos institucionales (10%).

La identidad y como esta se comunica también son factores determinantes en el desarrollo de la cultura
de una organizacion. En el caso del INNFA se percibe claramente una cultura institucionalizada por
cada uno de quienes conforman su equipo humano, a pesar de los vaivenes y los desvarios que la misma
sufre, y que a partir de las reingenierias que modificarian la estructura de la organizacion podrian
lesionar seriamente la cultura de la entidad, que actualmente no cuenta con un fuerte arraigo en su

publico interno.

A pesar de los complejos problemas que afectan a esta Institucion, las creencias, normas, y valores
(elementos esenciales de la cultura organizacional) estan presentes, son identificados, y permanecen
grados basicos de pertenencia entre el pablico interno hacia la institucién. EIl hecho de que sea un
organismo privado de finalidad social provoca que la cultura sea un sistema primordial en la génesis de
la misma, y por ende quienes trabajan para el INNFA de distintas formas e intensidades estan al tanto de

los elementos que la conforman y sustentan.

Esto no quiere decir que la cultura organizacional en el INNFA no deba seguir forjandose como guia de
los modelos de comportamiento humano que necesita la organizacidn, respondiendo a los tiempos
cambiantes y las nuevas realidades que suceden en el Instituto. Al final de cuentas la cultura de una
organizacion, mas de una como ésta, es el fiel reflejo de la sociedad en la cual esta insertada, ain asi el
INNFA mantiene los elementos primordiales con que cuenta cualquier estructura de fortalecimiento

cultural.

Vale anotar, que la linea tedrica seguida para estudiar esta dimensién correspondi¢ al criterio de que no
puede existir una institucion sin cultura, ella esta siempre: fuerte o débil, orgdnica o inorganica,

funcional o disfuncional.

Conocimiento de la misién y vision institucional. Con el objetivo de lograr establecer hasta qué punto
son conocidos estos lineamientos en su publico interno, factor que aporta en la dinamica de una cultura

organizacional positiva:

Conocimiento del pablico interno Si, totalmente | Si, parcialmente No total No parcial

de mision/vision institucional 10 (50%) 5 (25%) 2 (10%) 3 (15%)

Universo: 20 personas.
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Cabria indicar que en esta dimension hubo un pronunciamiento estandar de los que la dijeron y
demostraron conocer (75%): “Nuestro conocimiento de la Mision y Vision de la Institucion es nuestra

principal fortaleza comunicativa”.

[...] “Todos sabemos cuél es la mision. Pero me atreveria decir que se ha perdido la idea de la
» 79

vision™.
Entre los que indicaron no conocerla (25%): “Mas que no conocerla lo que sentimos es el permanente

cambio, méas aun con el nuevo rol que debate, hoy por hoy la organizacion”.

Sin duda esta dimensidn es, por el tiempo observado conocido y aplicado en la Institucién, aunque con

un grado importante de dudas sobre el rol a futuro de la organizacion.

Para la totalidad de la muestra es vital el pleno conocimiento de la mision y vision institucional, al estar
el INNFA relacionado en el &mbito de asistencia social, y como tal fundamentar la totalidad de sus
acciones. Al preguntarsele sobre la misién y la visién del INNFA, el 70% respondi6 tal y como dicen

los cuadernos de la empresa.

Clima interno. La linea que se sigui¢ para el desarrollo de este indicador apuntalaba a la determinacion
por parte de los entrevistados de cuéles son las principales causas que deterioran el clima interno de la

organizacién, y qué nivel de incidencia le otorgan.

Diversidad de ejes estratégicos

15%

19%

Agosto
Inestabilidad directiva

Julio 1 0%

I 55, E Cambio de rol

0% 20% 40% 60%

El cambio de rol (pasar a ser una organizacion que solo provea y no ejecute), la inestabilidad directiva
(los constantes cambios de directivos) y la diversidad de ejes estratégicos (amplitud de areas de
intervencion) son los principales factores que inciden en las variaciones del clima interno de la

organizacién de acuerdo con los sujetos de la unidad de estudio.

79. Ob. Cit.
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Si estos elementos no son regulados, definidos, resueltos, o contrarrestados a tiempo pueden incluso
amenazar la vida organica de la organizacion. En la Figura, las diferencias que se muestran son
minimas con lo que se confirma que no se trata solamente de darle estabilidad a la direccién de la UTD,

sino delinear y aclarar los nuevos desafios y papeles el INNFA como organizacion.

Las declaraciones hechas en la entrevista semi-estandarizada, dejan en evidencia su malestar por
hechos como ausencia de un plan estratégico de comunicaciones internas (lo que significa dar espacios
a las redes informales, desperdicio de canales mediatizados, interferencia permanente de los flujos,
malas interpretaciones de los mensajes, etc.), excesiva inestabilidad, peligro ante el cambio inminente
de rol (de empresa proveedora - ejecutora de servicios a proveedora de servicios) y otros elementos que

fueron considerados por ellos “menores”.

A través de la observacion se obtiene informacidn sobre el clima laboral en items que son tabulados de

la siguiente forma:

Relaciones entre 25% Satisfactorio 15% Algo 30% Poco 30% Nada
comparieros de trabajo satisfactorio satisfactorio satisfactorio
i i 0, 0,
Estrugtura organizacional 20% C_Iaramente 35% Delineada 329% Poco delineada 13/? Nada
a mediano plazo delineada delineada
Reconocimiento 12% Alto 45% Aceptable 22% Poco 21% Bajo

Institucional a su labor

reconocimiento

reconocimiento

reconocimiento

reconocimiento

Universo: 20 personas

Satisfaccion Laboral. Se trata de que a partir de la medicion de la satisfaccion personal, se logren
establecer y fijar las causas que provoguen malestar en el clima interno de la organizacién. Estos fueron

alguno de los criterios emitidos:

[...] “La mayor satisfaccion laboral que podemos tener es el alcance del servicio social que
brindamos. No ascenso, no dinero, sino el poder ayudar a cambiar la vida de muchos nifios(as)

de nuestra realidad. Yo he tenido ejemplos que me han conmovido™ .80

[...] “Que cada elemento humano sepa, gracias a la Comunicacién, como puede orientar a cada
usuario, y donde debe ser remitido. Nuestra tarea es humana, esa misma sonrisa de los publicos
que atendemos debe ser la mayor satisfaccion, como seres humanos, como trabajadores del
INNFA™ 81

Vuelve a notarse en estas citas el deseo de no olvidar el fin social de la organizacion, que es la

naturaleza y razén de ser de la institucion.

80. Ob. Cit.
81. Ob. Cit.
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[...] “A pesar de los muchos inconvenientes que tenemos, la mayoria por falta de un aterrizaje de
las politicas hacia lo organico, creo que la satisfaccion laboral debe estar, este es un equipo
altamente capacitado, somos reconocidos por la comunidad, y los salarios son lo que la realidad

institucional nos puede otorgar™.

[...] “Obviamente que suceden cosas que desgastan y agotan, pero el mismo sentido de saber
que desarrollamos fundamentaciones técnicas y metodoldgicas para restituir derechos

violentados a nuestra nifiez es de por si la mayor satisfaccion laboral que podemos tener™.

En estas declaraciones se hace hincapié en las destrezas técnicas — operativas de la organizacién,

seflalando esas fortalezas como fuente de satisfaccion laboral.

[...] “La principal satisfaccion que tenemos es sabernos capaces para asumir los retos de la

institucién”.

[...] “Nuestro caso es especial, la satisfaccion no es solamente una remuneracion, sino el de
volcar todas nuestras capacidades al servicio social que ofertamos. Ademés el estar en
permanente contacto con las més nuevas tendencias de abordaje social también es una

satisfaccion pues te capacita y forma” .82

[...] “Aln tenemos un prestigio ganado en el pais, y creo que no estamos conscientes de eso, a
pesar de la inestabilidad directiva, a pesar de los recortes presupuestarios, nuestra sede siempre

tiene logros que importar, es esa mi mayor satisfaccion™.8

Otra de las razones por las cuales manifestaron sentir satisfaccion laboral es por las posibilidades que
otorga la institucion a la capacitacién en las nuevas tendencias de abordaje social, considerando vital
que tales oportunidades no se desechen por causas presupuestarias, pues ademas ayudan al personal a

adquirir mayores destrezas tedricas-metodoldgicas.

[...] “Tenemos un reconocimiento internacional, nuestro trabajo es respetado, pero casa adentro

no andamos bien, y todos lo sabemos™.84

La satisfaccion laboral que dicen sentir los publicos internos pasa por el prestigio y reconocimiento de
la institucidn, la preocupacion de las estructuras de la organizacion por capacitar constantemente al
publico interno, y el trabajo social en aras de restituir derechos a la nifiez y adolescencia se esgrimieron

como los mayores motivos de satisfaccion.

82. Ob. Cit.
83. Ob. Cit.
84. Andnimo.
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De igual manera manifestaron su preocupacion porque los problemas que vive la institucién no puedan
detenerse a tiempo y se agudicen los inconvenientes que si llegan a impedir un correcto desarrollo
institucional. Para ellos la motivacion es primordial para mantener la satisfaccion laboral en grados
aceptables, y segun sus propias palabras [...] ““La mejor manera de lograrlo es colocando a la
Comunicacién, ya reorientada y planificada, no como un instrumento de trasladar informacion, sino
como parte nuclear de la empresa, y que ella pueda fortalecer la empresa con un enfoque sinérgico,

participativo, integral”.85

La satisfaccion laboral en el INNFA auln no se ha visto desarticulada en la percepcion del publico
interno, pero es ese mismo publico el que mas hace hincapié en las amenazas que acechan a la

institucion.

Visidn al 2015. La verdadera intencion de indagar sobre la Vision del 2015 fue el percibir “como ellos
conciben la empresa a futuro cercano, en cuanto a su rol” y del papel de la Comunicacién en el

apuntamiento de esa vision. Estas son sus Visiones al 2015:

[...] “Manejando temas integrales. Un INNFA, regente, referente y asesor” .86

[...] “Debemos cambiar cosas para que ese futuro sea positivo. Ultimamente hemos tenido

problemas comunicativos que nos han afectado, y debemos darle solucion” .87

[...] “Ser& otro INNFA, serd una institucion que priorice ciertas ejecuciones directas, pero en

general su mayor gestion sera proveer, apoyar técnicamente”.

En estas primeras opiniones acerca de la visién del INNFA hacia el 2015 se aprecia una tendencia
caracteristica de su alta gerencia: el vislumbrar a la institucion con su prestigio tedrico - conceptual,

proveedor de servicios, pero habra dejado a un lado sus labores operativas.

[...] “Como una organizacion mayormente posicionada, lineas estrategias claras y definidas,

con equipo humano altamente capacitado y coordinado con la sociedad civil, y entregando los

recursos a comunidades que pueden por si mismas ejecutar servicios.88

[...] “Una organizacion matriz de un compendio de organizaciones de servicio social, que

contribuyan a la construccion de un capital social, un capital humano orientado al desarrollo

del pafs, y conectados a la regin latinoamericana con vinculos muy concretos™.8°

85. Ob. Cit.
86. Ob. Cit.
87. Ob. Cit.
88. Ob. Cit.
89. Ob. Cit.
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[...] “El INNFA puede fortalecerse, mejorar, optimizar sus recursos, pero tiene que analizar
cuales son sus alternativas. Nuestro principal reto, entre tantos seria disefiar un plan de

prevencién, y para su implementacién son vitales nuestras comunicaciones”.%

[...] “Una institucion que realiza transferencias metodoldgicas para que otras instituciones
apoyen este trabajo, debemos ir categorizando como institucién de otro tipo, de alto nivel

gerencial, y otorgando recursos”.%!

Otros entrevistados también expresaron la importancia de disefiar sistemas y planes de contingencia
gue permitan fortalecer la posicién de la institucién ante los nuevos escenarios y posibles amenazas que
afecten al INNFA.

[...] “Un INNFA que haya renunciado a seguir gastando recursos en Su excesivo aparato

burocréatico”.%?

[...] “Una institucion pequefa, con tareas de voluntariado”.%

[...] “Un INNFA reducido, aportando asesorias, que atienda basicamente las necesidades

emergentes”.%

En este rubro es evidente la division de criterios sobre el nuevo papel que el Instituto tendra en el
futuro. La tendencia es muy notoria: los entrevistados que ocupaban mayor cargo jerarquico defendian
un nuevo rol proveedor — técnico no operativo; mientras quienes eran responsables de areas de
intervencidn y abordaje social manifestaban su deseo de que la institucion logre con eficiencia seguir su

rol actual de proveedor — técnico — operativo.

Al INNFA se le presentan muchos retos proximos que determinaran su Vision al 2015. Y estos desafios
son tanto externos como internos. Se coincide en el criterio que, para lo externo se debe desarrollar un
plan de prevencién logrando que a través de su prestigioso papel en la sociedad pueda estar a salvo de
vaivenes econémicos que afecten su presupuesto. En lo interno la planificacion y gestion de su
Comunicacion Interna a partir de las nuevas realidades institucionales es una necesidad de suma
importancia para el disefio de una vision, que debe ser entendida como un constructo sistémico e
integral que represente a la totalidad de su personal, y que pueda aumentar lograr compaginar y

armonizar la vision institucional con las visiones de cada uno de su elemento humano.

90. Ob. Cit.
91. Ob. Cit.
92. Ob. Cit.
93. Ob. Cit.
94. Ob. Cit.
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Ese marco de referencias que es la vision debera seguir representando los altos valores de la institucion

y en logro de esa vision deben comprometerse todo el personal.

Por dltimo es imprescindible definir cual va a ser el rol de la institucion en el futuro, sin que con ello
deje atras toda una historia de alta calidad ejecutora-técnica consolidada en los servicios que ha
ofertado la institucion a sus publicos (los sectores mas desprotegidos de la nifiez y adolescencia) por

cinco décadas.

5.4. CONCLUSIONES Y CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS
Tras el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos para esta investigacion se concluye que:

El estudio y la amplia revision bibliografica realizada para el disefio de los capitulos tedricos
permitieron comprobar la reconocida importancia e influencia que tiene la Comunicacion para el

desarrollo adecuado de las organizaciones.

Se comparo la relacion entre las teorias de la organizacion con las perspectivas de Comunicacion, y de
cémo su desarrollo y evolucion estan ligados al surgimiento de estructuras organizacionales mas
dindmicas, participativas y democraticas. Se enfatiza en la urgente revision del método con que se
analizan estas perspectivas, pues en varios estudios se tiende a la generalizacion de autores

organizacionales contemporaneos en una misma escuela, cuando la realidad indica lo contrario.

Mediante la revision de fuentes bibliogréaficas se caracterizo el desarrollo de la Comunicacion
Organizacional en los ultimos sesenta afios: sus funciones, su importancia, el como a traves de los afios
ha ganado como disciplina mayores espacios tedricos, técnicos, metodoldgicas, y sobre todo

operativos.

Las nuevas perspectivas de la comunicacion organizacional desafian la definicion y el centralismo de la
instrumentalidad. La Comunicacién como un proceso constitutivo no se limita solo a servir a las metas

organizacionales, sino pasa a ser parte integrante de la organizacién.

La Gestion de la Comunicacion Interna es el sistema que coordina procesos y productos comunicativos
que se materializan en una Organizacion, mediante ella se logra la reduccion de obstaculos que afecten

el desempefio organizacional.

Como respuestas a las preguntas de investigacion formuladas en el disefio metodoldgico de esta tesis,

se exponen las siguientes consideraciones:

- La Comunicacion Interna en el INNFA se estructura a partir de manuales que no obedecen a

politicas y estrategias especificas de comunicacion interna, sino a normas dirigidas a la

135



Comunicacion externa y a mandatos de rigor jerarquico. La ausencia de dicho cuerpo de
accion provoca que todas las orientaciones en Comunicacion Interna se produzcan a partir de

decisiones inconexas, desarticuladas y de contingencia.

El estado actual de la gestion de Comunicacion Interna en la organizacién, valorado mediante
el analisis de los factores estructurales internos que afectan a la Comunicacion Interna, puede

resumirse en:

- No existencia de un Plan estratégico general de Comunicacion Interna, a pesar de constar

como debilidad de la institucién, asentado en el “Plan Institucional 2011- 2015".

- Diversidad de ejes estratégicos abordados, lo que complica y dificulta la posibilidad de
articular una gestién de comunicacion interna al ser areas con complejas, y a veces
distantes, politicas, objetivos, funciones, lo cual provoca debilidad en los elementos de
identidad.

- El clima interno, por los permanentes cambios en los niveles directivos, incide en el
permanente cambio en los estilos gerenciales de administracién, que obligan a detener

procesos, a replantearse planes y metas a mediano plazo, etc.

- Profunda division entre el personal de cada area y entre las distintas areas, a causa del
desconocimiento de los departamentos del INNFA, entre si, asi como de las politicas

futuras de la organizacion, en cuanto a su personal.

El sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna propuesto incluye como elementos
fundamentales cinco dimensiones: Estructura de Gestion; Planificacion; Implementacion de
la Comunicacion Interna; Control y Evaluacion y Cultura Organizacional. Estas dimensiones
se despliegan mediante un grupo de indicadores e items gque permiten describir con mayor
detalle y con un enfoque sistémico los elementos que inciden en los procesos comunicativos

de la institucion objeto de andlisis en esta investigacion.

Como contribucion fundamental del sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna,
puede sefialarse que sentd las bases para el logro de mejoras en los procesos comunicativos,
de manera especifica permiti6 identificar que el modelo comunicativo en que se apoya el
sistema de gestién en el INNFA es mayormente mecanico, con ciertas variaciones hacia lo
psicoldgico. Este modelo comunicativo sigue las tradiciones clésicas y mecénicas de las
primeras dinamicas de las teorias organizacionales y perspectivas de Comunicacion, pues esta
no tiene un enfoque integral, sino inconexo entre cada una de las areas que las conforman.

Todos estos procesos son disefiados sin una participacion estratégica comunicativa. EI INNFA
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por sus caracteristicas particulares, y atendiendo a su compleja y vasta estructura debe llegar a
un enfoque simbolico cultural, apoyado y relacionado con la Perspectiva del Discurso que

permitira que el conocimiento organizacional se produzca a través del lenguaje.

De manera especifica para la operacionalizacion del sistema propuesto, se ha creado un
equipo multidisciplinario con personal de la institucion analizada perteneciente a las
diferentes areas que la integran, que luego de un profundo estudio de este trabajo, y de
capacitarse en los conceptos teéricos fundamentales de la Comunicacion Organizacional, se
establezcan como red matriz para ir abordando los problemas estructurales de la

Comunicacion Interna acorde con los lineamientos institucionales (ver Anexo N° 5).

- Se han identificado como restricciones o condiciones previas para la sistematizacion del

sistema para el diagndéstico de la Comunicacidn en otras organizaciones las siguientes:

Compromiso efectivo de la direccion y trabajadores con la aplicacion del sistema

propuesto.

- Existencia de la Planificacion Estratégica y que esta sea el soporte fundamental del

sistema de direccion en la organizacion.
- Capacitacién del personal en las tematicas esenciales de la Comunicacion.

- Ajuste de las dimensiones, indicadores e items que se han incluido en la propuesta inicial,
a las especificidades y necesidades actuales de las organizaciones donde se decida aplicar

el sistema.

Se plantean como conclusiones relacionadas con las dimensiones estudiadas en el contexto del Sistema

para el diagnostico de la Comunicacion Interna del INNFA las siguientes:

Dimensidn Estructura de Gestion: Se concluye que el Instituto Nacional del Nifio y la Familia, posee
una compleja estructura organizacional debido, entre otros topicos, a la diversidad de teméticas que
aborda, y a una ausencia de fluidez comunicativa entre su aparato técnico, y su aparato operativo, asi

como también entre sus Areas de Intervencion.

Dimension Planificacion: Se ha llegado a la conclusion de que si bien el INNFA establece politicas y
objetivos generales para las acciones de la organizacién, no se percibe en su cuerpo de manuales a la
Comunicacién como eje transversal que debe gerenciar, coordinar, regular y ordenar las
comunicaciones internas. Dispone en la Subdireccién de Comunicacion Social de una orientacién hacia

la Comunicacion externa, y a posicionar la direccion que se encuentre. La Comunicacion Interna es
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trabajada por cada &rea de manera independiente, lo que provoca serios problemas, pues muchas de

ellas al tener objetivos y metas distantes tienden en sus Comunicaciones a reflejar esa lejania.

Dimension Implementacion de la Comunicacién Interna: Se evidencia que los flujos de Comunicacion
estan siendo afectados por la falta de conexién entre areas, subdirecciones y coordinaciones. La
Comunicacion ascendente no es promovida, y los intentos al respecto son descoordinados, la
Comunicacion horizontal esta fijada para asuntos ajenos a la empresas, y la descendente sufre retraso;
existe subutilizacion de canales mediaticos de Comunicacion, desconfianza de los canales cara a cara; a
causa de las inexactitudes de la Comunicacién formal, las redes informales han logrado un
posicionamiento y credibilidad que provoca dafios profundos al ser fuente matriz de desinformaciones
y rumores; en los problemas al recibir y codificar los mensajes, no por una falta de presupuestos
técnicos (casi todo el personal tiene titulos de tercer nivel), sino por los frecuentes cambios que se
disponen en la formulacion de los mismos; y en lo estériles de muchas actividades de interrelacion,
integracion, retroalimentacion y sistematizacion por su repetitividad y falta de monitoreo continuo. La
respuesta es la correcta utilizacion de los canales por donde transcurren esos mensajes, la agilidad de
los mismos, una mayor simpleza a la hora de redactarlos, pero sobre todo una mayor disposicién del

personal para su aplicacion y resolucién.

Dimension Control y Evaluacion: Se llega a la conclusion de que los sistemas de control y evaluacion
existen, aungue la poblacién muestral, reconocio, en off- record que esos sistemas y su implementacién
muestran hoy fisuras que podrian a mediano plazo imposibilitar la fiel vigilancia de los cometidos que

la institucién dirige hacia sus publicos internos.

Dimension Cultura Organizacional: Se concluye que existe una dinamica y conocimiento de los
valores, normas, creencias y mandatos éeticos logrando marcos de implicacién entre los publicos
internos y la organizacion, ademas de que debido a la experiencia y conocimiento de las tematicas
abordadas los trabajadores logran conductas y tradiciones comunes que permiten el fortalecimiento de
la cultura organizacional. En todo caso el INNFA esta inmerso en procesos de reingenierias y cambio
de roles que ya van produciendo conflictos respecto a la concepcidn que los trabajadores tienen de la

organizacién en su nivel semantico, puesto que:

El personal tedrico y técnico defienden que el INNFA pase de ser una organizacion técnica-proveedora-
ejecutora a técnica-proveedora, mientras que los Responsables de Areas de intervencion y el personal
operativo manifiestan que la institucion debe continuar con su rol técnico-proveedor-ejecutor. Y las
primeras grandes fisuras de la cultura organizacional en el INNFA han comenzado a acrecentarse a

partir de estos cambios futuros.
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En relacion a la Hipotesis de la investigacion se reconoce su cumplimiento, pues La Gestion de

Comunicacion Interna en el Instituto Nacional del Nifio y la Familia reflejaba un desempefio

insuficiente, lo cual se comprob6 a partir de los resultados obtenidos mediante el diagndstico, que

mostraron Unicamente la existencia de acciones inconexas, sin una orientacion planificada y sinérgica,

y respondiendo a necesidades y requerimientos de contingencia y no a un Plan General de

Comunicacion. Por lo que a partir de esta investigacion se han solventado estas insuficiencias

gradualmente, mediante acciones que han contribuido a la mejora de los procesos comunicativos en la

organizacion.

Para finalizar se sintetizan, a modo de sumario, las principales conclusiones resultantes de esta

investigacion:

1.

El Instituto Nacional del Nifio y la Familia posee una compleja estructura organizacional, que
se expresa en la diversidad de teméaticas que aborda, y adolece de falta de fluidez
comunicativa entre su aparato técnico, y su aparato operativo, asi como también entre sus

areas de intervencion.

La ausencia de canales efectivos de enlace comunicativo es mas evidente en la desconexion
entre el personal dedicado al mantenimiento de la organizacion con quienes disefian

constructos tedricos de intervencion social.

Las necesidades de Comunicacion que tienen el INNFA estan intrinsecamente ligadas a la
gerencia de su Comunicacion Interna. Esta no debe ser resultado de factores aleatorios, ni
subjetivos, sino debe responder a procedimientos y manuales operativos, y eficaces, que sean

elaborados a partir de las necesidades de interrelacion de sus recursos humanos.

Los elementos incluidos en el sistema para el diagnéstico de la Comunicacion Interna,
agrupados en cinco dimensiones: Estructura de Gestidn; Planificacion; Implementacion de la
Comunicacion Interna; Control y Evaluacion y Cultura Organizacional, han demostrado su
efectividad para la finalidad propuesta, lo cual se constata en los resultados obtenidos en la

investigacion.

El sistema para el diagndéstico de la Comunicacion Interna propuesto, permite identificar las
insuficiencias fundamentales que limitan el funcionamiento adecuado en esta area y
contribuye al perfeccionamiento de los procesos comunicativos mediante la implementacion
del programa de mejoras, reconociéndose la factibilidad de su implementacion y su ajuste a

las particularidades del contexto abordado.
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6. El sistema para el diagndstico de la Comunicacion Interna puede ser sistematizado a otras
instituciones, teniendo como soporte referencial la validacion que se realiza en esta
investigacién y mediante el cumplimiento de las siguientes restricciones o condiciones
identificadas: Compromiso efectivo de la direccion y trabajadores con la aplicacion del
sistema propuesto; Existencia de la Planificacidn Estratégica y que esta sea el soporte
fundamental del sistema de direccion en la organizacion; Capacitacion del personal en las
tematicas esenciales de la Comunicacion y Ajuste de las dimensiones, indicadores e items que
se han incluido en la propuesta inicial, a las especificidades y necesidades actuales de las

organizaciones donde se decida aplicar el sistema.

5.5. RECOMENDACIONES

En base a los resultados obtenidos en esta investigacion, se plantean las siguientes recomendaciones

que permitan ampliar y perfeccionar los elementos abordados en esta Tesis Doctoral:

1. Continuar con la aplicacion de los resultados en la organizacion objeto de estudio (INNFA) y
efectuar el seguimiento sistematico, para incidir en que los resultados obtenidos se consoliden

y permitan la continuidad de la mejora gradual de los procesos de Comunicacién Interna.

2. Extender el estudio desarrollado hacia otras dimensiones de la Comunicacion Organizacional,
no abordados de forma préctica en esta investigacidn, y realizar las adecuaciones pertinentes a

los instrumentos propuestos.

3. Divulgar y/o sistematizar los resultados de esta investigacion, con la finalidad de lograr su
consolidacion tedrico-practica y su incorporacién gradual a las buenas préacticas en el

contexto de la Gestidn de la Comunicacion Interna.

4. Proponer el uso de la memoria escrita de esta Tesis Doctoral como material auxiliar en las
actividades docentes relacionadas con la Comunicacidn Organizacional, en carreras de

perfiles empresariales y en actividades de pregrado y postgrado de especialidades afines.

5. Ampliar el alcance de las aplicaciones de esta investigacion hacia otras organizaciones,
utilizando este trabajo como un soporte referencial, con el cumplimiento previo de las

restricciones o condiciones identificadas.
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7. ANEXOS

7.1. ANEXON°1

Ficha técnica del personal que constituy6 la muestra de la investigacion

Cargo de las personas Edad Dependencia Tiempo en el instituto
Directora Local 43 Direccion UTD Un mes
Subdirector Administrativo 52 Subdireccién Administrativo Cinco afios
Subdirector de Planificacion 48 Subdireccion de Planificacion Diez afios
Subdirectora de Recursos Humanos 51 Subdireccion de Recursos Humanos Cinco meses
Subdirector de Comunicacion Social 43 Subdireccion de Comunicacion Social Siete afios
Asesor Juridico 57 Asesoria Juridica Cinco afios
Responsable de Area 54 Red de Informacion (RINNFA) Doce afios
Responsable de Area 45 Area de Atencion Emergente (ATE) Un afio
Responsable de Area 49 Area de Desarrollo Infantil (ADI) Quince afios
Responsable de Area 45 Area de Maltrato Infantil (AMI) Doce afios
Responsable de Area 53 Oficina de Nifios/as y Desaparecidos Trece afios
Técnico de Area 49 Area de Proteccion Especial (ATE) Diez afios
Técnico de area 48 Area de Proteccion Especial (ATE) Diez afios
Técnico de Area 42 Area de Desarrollo Infantil Doce afios
Técnico Informética 31 Unidad de Informatica Cinco afios
Responsable de Area 47 Coordinacion Local Norte Siete afios
Responsable de Area 44 Coordinacién Local Sur Nueve afios
Trabajadora Social 42 Area de Atencion Emergente Cinco afios
Educadora Capacitadora 45 Coordinacién Sur Ocho afios
Asistente administrativo 37 Coordinacion Local Norte Siete afios

Nota: No se incluye personal que aport6 datos y entregé cifras, documentaciones, listado de mensajes,

etc.
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7.2. ANEXO N° 2

Guias para la observacion

Guia de observaciéon

Lugar:

Fecha:

Duracion:

Variable: Gestion de la Comunicacion.

Dimension: Implementacion.

Indicador: Flujos.

Items: Comunicacion Ascendente, Descendente, Horizontal.

Cantidad

Caracteristica
Excesiva Bastante Regular Poca

Descendente

Ascendente

Horizontal

Caracteristica

Mucho uso Normal uso Poco uso Nulo uso

Descendente

Ascendente

Horizontal

Objetivo

Caracteristica
Informar Disponer Recordar Convocar

Descendente

Ascendente

Horizontal

Anotaciones:
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Guias de observacion

Lugar:

Fecha:

Duracion:

Variable:

Gestion de la Comunicacion.

Dimension:

Implementacion.

Indicador:

Canales.

[tems:

Canales Mediatizados, Directos.

Tipo

Cantidad

Excesiva Bastante

Regular

Poca

a) Mediatizados

Memos

Correo electrénico

Teléfono

Fax

Boletines

Murales

b) Directos

Reuniones

Charlas

Tipo

Uso

Mucho uso Normal uso

Poco uso

Nulo uso

a) Mediatizados

Memos

Correo Electrénico

Teléfono

Fax

Boletines

Murales

b) Directos

Reuniones

Charlas
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Tipo

Objetivo

Descendente Ascendente Horizontal
. Trabajo .
Dispoc. Recor. Convoc. | Informes | Balance 02 Reuniones
conjunto

a) Mediatizado

Memos

Correo Electrénico

Teléfono

Fax

Boletines

Murales

b) Directos

Reuniones

Charlas

Anotaciones:
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Guia de observacion

Lugar:
Fecha:
Duracion:
Variable: Gestion de la Comunicacion.
Dimensioén: Implementacion.
Indicador: Redes.
[tems: Formales e Informales.
Intensidad
Tipo
Excesiva Bastante Regular Poca Disfuncional
Formales
Informales
Uso
Tipo
Mucho uso Normal uso Poco uso Nulo uso
Formales
Informales
Objetivo
Tipo
Tareas Mantenimiento Humanos Otros

Formales
Informales

Anotaciones:
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Guia de observacion

Lugar:

Fecha:

Duracion:

Variable: Gestion de la Comunicacion.

Dimension: Implementacion.

Indicador: Mensajes.

[tems: Tarea, Mantenimiento, Humanos.

Cantidad

Tipo
Excesiva Bastante Regular Poca

Tarea

Mantenimiento

Humanos

Tipo
Mucho uso Normal uso Poco uso Nulo uso

Tarea

Mantenimiento

Humanos

Objetivo

Caracteristica
Informar Disponer Recordar Convocar

Tarea

Mantenimiento

Humanos

Anotaciones:
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Guias de observacion

Lugar:
Fecha:
Duracion:
Variable: Gestion de la Comunicacion.
Dimension: Conocimiento Integral de Actividades Internas.

. . Acciones Formales de Integracién y Retroalimentacion, Espacios Formales de Interrelacion y
Indicadores: ) o

Sistematizacion de Resultados.

Acciones Formales de Integracién y Retroalimentacion.

Existen

No existen

Si existen:

Reuniones semanales

Reuniones periddicas

Reuniones esporadicas

De naturaleza:

Institucionales

Sindicales

Otros

La Percepcion de la muestra es:

De conocimiento y satisfaccién

Repetitivas y mecanicas

Se cuenta con ellos para su estructuracion

Espacios Formales de Interrelacion y Sistematizacion.

Existen

No existen

Si existen:

Articuladas con planificacion previa

Participan todas las areas para que se conozcan logros de cada
una de las partes de la institucion

Se monitorean los indicadores y cifras expuestas

Se recaban las informaciones en memorias o escritos

Anotaciones: se establecen en esta investigacion las d&reas mas comunicadas.
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Guia de observacion

Lugar:
Fecha:
Duracion:
Variable: Gestion de la Comunicacion.
Dimensioén: Cultura Organizacional.

. . Aprehensién en el publico interno de las politicas, misiones y visiones institucionales; Clima
Indicadores: . ) -

Interno; Satisfaccion Laboral.

Aprehensién en el publico Interno de las politicas, mision, y vision de la organizacion.

Politica de Modelo Descentralizado:

Se conoce a profundidad

Se conoce a breves rasgos

Se desconoce

Mision:

Se conoce mucho

Si se conoce mucho:

Se conoce la co-responsabilidad del Estado y la Familia

Se conoce la integralidad en el restablecimiento de derechos a nifios/as
y adolescentes atendidos

Se conoce algo

Se conoce poco

Visién:

Se conoce mucho

Si se conoce mucho:

Se conoce enfoque integralidad en servicios que se presta

Se conoce el afio tope de la Vision

Se conoce algo

Se conoce poco

Clima Interno:

Principales amenazas que afectan al clima interno:

Existen

No existen

Si existen:

Se conocen

No se conocen
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Si se conocen:

Cambio de rol institucional

Inestabilidad directiva

La ausencia de una planificacién de las comunicaciones internas

Diversidad de ejes estratégicos

Principales fortalezas del clima interno:

Existen

No existen

Si existen:

Se conocen

No se conocen

Si se conocen:

Reconocimiento nacional e internacional de la institucion

Capacitacion tedrica y metodoldgica

Otros

Satisfaccion laboral:

La perciben

No la perciben

Si la perciben:

Permanente reconocimiento de la comunidad en la capacidad técnica
y operatoria de los miembros de la institucion

Satisfacciéon en la remuneracién

Satisfaccion en las prestaciones laborales

Satisfaccion en el sentido social del trabajo

Puntualidad

Cumplimiento cabal y temporal de tareas encomendadas

Fidelidad en tareas cumplidas
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7.3. ANEXO N°3

Ejes Tematicos abordados en la Entrevista semi-estructurada

Ejes tematicos

e Estructura de gestion.

« Estado actual de las Comunicaciones Internas: flujos, redes, canales, mensajes, etc.

« Necesidades y prioridades de la Comunicacion Interna en INNFA.

< Validez de gerenciar y clasificar las comunicaciones en internas y externas.

» Estado de la cultura organizacional.

« Utilidad y eficiencia de los espacios utilizados para la interrelacion, sistematizacion, retroalimentacion y demas tipos
de intercambio informacional, y de cohesién humana.

* Reingenieria institucional de INNFA: proveedor o ejecutor.

« Fortalezas y debilidades de INNFA.

« Vision 2015 de la organizacion.

7.4. ANEXO N° 4
Entrevistas desarrolladas para la investigacion

Entrevista a Directora de INNFA. Fecha: 01.09.12.

1. ¢Cuales son los ejes estratégicos, objetivos y politicas del INNFA?

La introduccién que usted me ha hecho sobre la “Comunicacién como vector transversal de
la institucién™, coincide con lo que yo quiero llevar a cargo en esta administracion que

apenas lleva tres semanas.

Los ejes, politicas y objetivos estan planteados en los manuales. Esta administracion se
caracterizara por un fuerte trabajo de campo, monitoreando la labor de las coordinaciones y

otros ejes que aborden a las poblaciones en estado critico.

Una de las dolencias de esta UTD es la Comunicacion. Comunicacion Interna vy

Comunicacion con la comunidad que servimos.

2. ¢Consideraria a la Comunicacién como eje organizacional, que a partir de ella se vayan
gestionando y gerenciando cada una de las capacidades y conocimiento de los roles que deben

tener los funcionarios del INNFA?

163



Total, sin discusion posible. EI momento que gestionemos la Comunicacion en esta UTD todo
lo demas va a fluir. Van a denotarse capacidades, van a denotarse resultados, va a ser visible

la capacidad de la institucidn y de las personas que en el INNFA laboran.

¢En el corto tiempo que lleva, ha podido realizar un andlisis de las normas que rigen a la hora

de elaborar mensajes, ya sean estos de tarea, mantenimiento, técnicos o humanos?

Es tan mala la Comunicacion hacia fuera, que para la gente el INNFA es una institucion
publica. Por dentro: siguen las sumillas, la instruccion, la obstruccion en la respuesta porque
la sumilla no estuvo clara. Nuestra Comunicaciéon es obsoleta: entre areas, entre

departamentos, entre coordinaciones.

Toda respuesta esté supeditada a consultas por escrito, a una respuesta por escrito, que entre
por un canal regular, que es valido, como mecanismo de control, pero debemos agilizar los

procesos.

¢ Tendria por apuntar otros aspectos que influyan en el estado de las Comunicaciones Internas
en el INNFA?

Tendriamos que replicar, en la medida de lo posible, modelos probados de otros paises sobre
Comunicacion agil y efectiva. Esos modelos deberan tener una cultura parecida a la nuestra.
Otro aspecto seria que cada uno de los elementos humanos no tenga ““pudor’ de aportar, en

todos los aspectos, con la institucion.

¢Se corresponden en igual medida: la imagen externa de la institucion con el desarrollo de su

Comunicacién Interna?

Con la comunidad atendida la Comunicacion es débil, ofrecemos muchos servicios que la
sociedad en si no los conoce, e incluso internamente tampoco los conoce. Al exterior fisico
del INNFA, los usuarios nuestros, gente desvalida y violentada que vienen por nuestros

servicios, ven cerrada la reja, cierta frialdad.

Cada usuario que entra a nuestra Institucion debera sentir calidez, todo me debe ““indicar”,
sin necesidad de dar tantas explicaciones. Que cada elemento humano sepa, gracias a la

Comunicacion, como puede orientar a cada usuario, y donde debe ser remitido.

¢La complejidad institucional no dificulta, debido a la diversidad de ejes abordados, la

Comunicacién Interna?
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10.

11.

12.

13.

De pronto en la préctica la dificulta, pero se puede sortear, superar. EI INNFA si esta dando
saltos para ser una organizacion moderna. Debemos desarrollar una Comunicacion

proactiva.
¢Usted considera que en el INNFA es sélida la cultura organizacional?

Si. Posiblemente lenta, adormecida, pero es solida. Las capacidades y la predisposicion del
personal en cumplir los objetivos institucionales esta. Este “saltar y saltar’ institucional

afecta a esa cultura organizacional.

¢Existen, a su criterio, politicas y planes estructurados de Comunicacion? Y si existen ;Son

conocidos?

Existe un manual de procedimientos, varios, muy amplios, pocos dindmicos. En cada area de
la institucion deberia estructurarse un flujo, un organigrama. Los colaboradores solamente

quieren venir a la direccién, pues hay una costumbre de trabajar “desde la disposicién™.

¢Podria hablar a breves rasgos de las distintas fases de Comunicacion que transcurren en el

INNFA (ascendente, descendente, horizontal y transversal)?

En estas tres semanas estamos trabajando sobre todo en el eje transversal, donde vamos bien.
Deseo consolidar un “comité de consultas™. Los demas se los ira tratando con el pasar de

esta administracion que recién empieza.
¢Cuéles son las principales fortalezas y debilidades de Comunicacion del INNFA?

La fortaleza el soporte tecnoldgico, vamos ha fortalecer la Subdireccion de Comunicacion

Social, pues es vital que esta area esté fuerte. Debilidades si hay y muchas.
¢En qué modelo de organizacidn, segun usted, se encuentra el INNFA?
Ojala tenga tiempo para llegar a un modelo integral, sinérgico, participativo.

En empresas de primer orden se establece una clasificacion de comunicaciones buscando
fortalecer a la organizacion tanto en lo externo como en lo interno ;Seria valida esa

clasificacion en una empresa como el INNFA?

Por supuesto, habria que plantearla, pero sera ideal. Seria parte de la Subdireccion de

Comunicacioén.

¢Existe un “pudor” de los bajos mandos hacia las directrices jerarquicas?
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14.

15.

Si, y es un miedo que se viene arrastrando por la incertidumbre, por el “miedo a la palabra

puesta en el memo”. A cada momento colocamos ““‘encarecidamente™.

El aparato técnico del INNFA, en su mayoria, desea que la institucion deje de ser un ejecutor
de servicios para tener un rol de proveedor y asesoramiento técnico. El equipo operativo
indica que la experiencia y el posicionamiento del INNFA ha sido fruto del trabajo que ha
tenido la institucion a nivel de intervenciones sociales. ¢ Cuél es su opinion: INNFA ejecutor,

proveedor, o la funcion mixta de hoy?

Por un cierto tiempo mas debe mantenerse en funcién mixta. Pero pensando en funcion Pais,
el INNFA debe ir trabajando para convertirse en un proveedor de tecnologia, de

metodologias, ser el regente de las organizaciones de servicio. Ese es el camino.
¢ Cual es su vision del INNFA para el 2015?

Manejando temas integrales: desarrollo humano en nifios(as), adolescentes, familias. Un

INNFA regente, referente y asesor.

Entrevista a la Subdirectora de Recursos Humanos. Fecha: 29.07.12.

1.

¢ Qué percibe usted por Comunicacion?

Es un dialogo, es un dar y recibir, la Comunicacion no puede ser algo unilateral, debe ser de

dos vias, ademas de fluir, ser claray precisa.
¢ Qué seria para usted la Comunicacién para la Organizacion?

Es imprescindible, pues si no hay Comunicacion existen mal entendidos, no se cumplen las
disposiciones, no se respetan normas, no hay difusion de las planificaciones ni ejecuciones,

la Comunicacién es basica, es un eje transversal, en toda la institucion.
¢ Cual es su criterio de los productos comunicacionales que elabora este Departamento?

Todo se hace aqui a base de Comunicacion, principalmente escrita, se utiliza, y recibe
informacion por Outlook pero hay un predominio de memorando a la hora de comunicarnos
con las demas areas. Nuestro equipo se reline una vez a la semana para evaluar trabajos,
planificar, comentar hechos, ver los planes, la Comunicacion es fluida, trabajamos en equipo

y con una Comunicacion horizontal, tratando de que sea integral. Con direccidn la

166



Comunicacion es escrita, verbal, y sobre todo en reuniones. Con los demés equipos cuando es
requerido. Nosotros tenemos mucho trabajo con el &rea de administracion y finanzas. Con el
area de Comunicacion no hay mucha relacién, generalmente ellos mandan sus mensajes

siempre por Outlook.

4. ;Cada qué periodo de tiempo se reformulan o diagnostican las normas y los patrones para

elaborar un producto comunicativo?

Siempre elegimos el memorando, porque es concreto, preciso y directo, se usa el Outlook,

pero el memorando es el mas selecto.

5. ¢Es comun la realizacion de actividades de retroalimentacion con los pablicos consumidores

de sus mensajes?

Si, no solamente con areas como administracion o finanzas, sino ademas con las cinco
coordinaciones (n.e. subprocesos de ejecucién) a estas ultimas les hacemos seguimiento

técnico.
6. ¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA?
La capacidad humana, técnica, especializada hay. Contamos con un personal muy eficiente.

7. ¢Qué grado de satisfaccion, cree usted, que obtienen los publicos a quienes van dirigidos sus

mensajes?

No ha existido queja alguna, las comunicaciones que desde esta oficina se emiten son muy

entendidas.
8. ¢Como son las comunicaciones horizontales en esta area?

Aqui todos tienen responsabilidades y funciones especificas, y de igual manera todos
trabajamos en equipo, nos reunimos como equipo, sin importar las jerarquias o los mandos.

Existe confianza.
9. ¢Han recibido la visita de la Direccion a esta area?

Solemos ser nosotros los que subimos a direccion, por las responsabilidades que tienen, en

todo caso nos han visitado dos veces.

10. ¢Qué necesidades externas urgentes estan siendo atendidas?
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11.

12.

13.

14.

15.

Las que abordan nuestras areas, ademas de el desarrollo de observatorios para la defensa

del codigo de la nifiez, formando convenios, firmando con ONG, autoridades locales, etc.

¢Quién deberia gestionar las comunicaciones internas en el INNFA: Recursos Humanos o

Comunicacién Social?

Cada quien hace lo que le corresponde: nosotros lo de recursos humanos (n.e. sélo mensajes
de tarea y solicitudes de pago), y Comunicacion social lo suyo, generalmente Outlook y

comunicaciones externas, la proyeccién del INNFA en la comunidad.

¢Considera que hay un equilibrio entre las fortalezas y debilidades comunicativas de cada una
de las areas del INNFA?

Pienso que mas que debilidad es inaccion, por ejemplo, el &rea juridica no necesita estar
comunicando sus actividades, puesto que son muy concretas, aun asi se mantienen reuniones
entre las distintas &reas. Incluso el area de Comunicacién Social necesita fortalecerse méas

como area misma.

¢Ha sido alguna vez un obstaculo para las comunicaciones los mandos y jerarquias de los

funcionarios del INNFA?

Quizas las comunicaciones que vienen de la matriz nacional pueden pecar de verticales,

apuradas, sin la necesaria fluidez.

¢En qué se diferencia el manejo de la subdireccion de recursos humanos de una empresa

como el INNFA, a una institucion de corte industrial, comercial, etc.?

Que aqui trabajamos sin fines de lucro, tratando de trabajar y mejorar el clima laboral con

un proyecto que estamos formando.
¢ Ese proyecto de mejoramiento de clima laboral esta siendo coordinado con Comunicacién?

Segun el plan estratégico ese proyecto es nuestra responsabilidad, en todo caso deberiamos
coordinarlo con todas las areas. Ademas el area de Comunicacion cuenta con una sola

persona (n.e. colaboran dos personas, ella solo identificd a uno).
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Entrevista a Subdirector de Planificacién. Fecha: 11.08.12.

1.

¢Cuadles son las principales estrategias y ejes de accion de esta Subdireccion de Planificacion?

Esta Subdireccion de Planificacién cumple funciones relativas a la implementacion de

politicas institucionales en lo que tiene que ver:

- Con la planificacion en si de las actividades objetivos de cada una de las metodologias

que tiene el instituto.
- Con las reprogramaciones de la planificacién, y los presupuestos de esta planificacion.

Esta Subdireccién es co-responsable, al igual que otras instancias, de la implementacién, y
por tanto de los resultados de la planificacion institucional. También somos responsables de
los convenios, esto es el financiamiento de proyectos a través de terceras organizaciones.
También cumplimos en co-responsabilidad con otros procesos del seguimiento y evaluacion

de las acciones institucionales.

A traveés de esa prestigiada accion social que lleva a cabo el INNFA ¢Se facilita estructurar y

desarrollar acuerdos estratégicos con las demas organizaciones?

Sin duda, al INNFA le facilita mucho el hecho de estar constituida en referente a nivel
nacional de trabajo en el ambito de la nifiez y la adolescencia. Y esa imagen llega a ser
internacional, eso ha implicado que nosotros podamos tener alianzas estratégicas con

organismos nacionales e internacionales.

¢Se cumplen los planes y politicas que desarrolla la institucion cuando se abordan a los

publicos atendidos?

Hay mucho por mejorar. Tenemos un gran nivel de desarrollo técnico, capacitado, pero que
debe mejorar constantemente porque la realidad es cambiante y dinamica y eso implica una
retroalimentacién constante de todos los procesos, incluido lo metodolégico, asi como los
instrumentos técnicos que permitan recoger informacién de los resultados, como el hecho de
replantear las politicas a través de las normativas existentes, que son los agravados

problemas de la nifiez y la adolescencia.

Todo esto implica una redireccién y una redimensién de las metodologias, por ende la
revision de todos los procedimientos y todos los procesos a nivel operativo. Para revisar

como estamos, hacer un corte, y repensar.
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4.

¢EI INNFA debe ser: proveedora, o ejecutora de servicios?

Eso deberia determinarlo un andlisis. Si el INNFA sigue creciendo como hasta ahora, debido
a las condiciones de recursos, tiene el riesgo de desaparecer. Debemos limitar la base de
atencion. Si seria importante analizar si es que podriamos convertirnos que posibilite los

recursos para que a través de terceros se ejecuten planes de atencion.

Pero eso requiere un andlisis profundo; del pais, de las necesidades, y de que si existen otras
organizaciones capaces y fortalecidas que puedan ejecutar los recursos que podamos

otorgar.

¢Se corresponden las comunicaciones internas (en su entera complejidad) con la posicionada

imagen externa que tiene el INNFA?

A nivel interno fluyen, pero falta mejorar muchisimo, eso es un reconocimiento no solamente

de esta Subdireccién sino de todos lo que hacemos el INNFA.

Como institucion social este tema es profundo y complicado. Se necesita mejorar. Las
realidades son dindmicas y la institucion debe estar a tono a esas realidades. Deben estar a
tono también a un funcionamiento agil, ejecutivo, que permita llegar con efectividad, y de

forma precisa y oportuna con la informacién.

Creo que a nivel externo esta regulado por lo que se denomina el manual de imagen
corporativa. Muchas veces por ayudar a la institucién no se cae en cuenta que las reglas de

imagen ya esta establecida.

En empresas de primer orden se establece una clasificacion de comunicaciones buscando
fortalecer a la organizacién tanto en lo externo como en lo interno ¢Seria valida esa

clasificacion en una empresa como el INNFA?

Sin duda que si, de hecho se hace el intento: la politica externa de comunicaciones la tiene la
directora del INFA-UTD acompafiada por la Subdireccién de Comunicacién. El problema es
que la estructura organizacional del INNFA es un poco compleja, a la vez que hay

Coordinaciones Locales que funcionan desconcentradamente.

En términos tedricos el INNFA se rige por la desconcentracion en su gestién, y en
Comunicacion lo es mas, eso implica que cada agente que dé informacidn deberia estar

preparado para eso, porque no todo el mundo esté preparado para ser vocero institucional.
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En lo interno hay que mejorar cosas, usted encuentra dentro de la institucion algunos niveles
de Comunicacién que estan determinados, como el memorando, pero se necesita estar
regulada por una instancia, en este caso, debe ser la Subdireccion de Comunicacion, para
ello debe diagnosticarse lo que pasa en este momento en la institucién: si fluye o no la
informacion, si los procedimientos son claros, y disefiar un sistema que perfeccione las

comunicaciones internas.
¢En qué grado afectan los cambios de direccidn en el correcto funcionamiento institucional?

Todos sentimos que tantos cambios afectan, pero hay que sortearlos con el mejor de los
animos, en todo caso el trabajo no debe afectarse pues las reglas ya estan delimitadas, pues

los cambios son politicos y no técnicos.

Los riesgos estan equilibrados, en virtud de ello los cambios mas profundos son de estilo

gerencial que otra cosa. En la base fundamental no hay cambios.
¢Con queé areas esta Subdireccion se comunica mas?

Nuestra relacion directa es con la direccion de la UTD, a partir de esas directrices tenemos
relaciones con las Coordinaciones, a nivel de los convenios y los proyectos. Tenemos una
relacién con todas las instancias a través de los informes, de la planificacién, de los

resultados.

En todo caso las areas que mas se comunican con nosotros son el area juridica, finanzas, la
parte técnica de todas las coordinaciones, y la parte técnica de monitorear todos los

convenios y auspicios que mantiene la institucion.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ¢ No son excesivos?

Es posible que los diversos procesos atendidos sean complejos y sean dificiles de asimilar,
pero creo que es mas algo de actitud, quiza sean los modelos internacionales los que nos

estan llevando a delimitar nuestro accionar, con el fin de mejorar los resultados.

Creo que las criticas que se le pueda hacer a la institucién en este punto deben ser por los
canales respectivos y con el mejor de los &nimos. Deberian ser implementados nuevos
canales para abordar los puntos de vistas de los funcionarios del INNFA, ya sea en lo

operativo, en los mandos medios, o en la gerencia.
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10. ¢En qué estado se encuentran los flujos comunicativos entre el personal del INNFA?

11.

12.

Hay que seguir definiéndolo, y Recursos Humanos se va encargando de eso, pero hay que
definirlos con precision. No existen dificultades grandes, pero si problemas de Comunicacion
horizontal en términos de mandos altos, pero quien determina una directriz en el nivel

comunicacional, a este nivel, es la direcciéon de la UTD.

En las comunicaciones descendentes esta todo claro. Yo creo que a un nivel comunicacional
tan efectivo entre las coordinaciones locales, en todo caso hay que mejorar todo tipo de

comunicaciones existentes en la organizacion.
¢Cudles son las principales fortalezas y debilidades del INNFA?

Que tiene un importante monto destinado a la nifiez y adolescencia, que es una institucion
técnica, fortalecida, con una buena imagen exterior, tiene una presencia internacional pues
es reconocida por parte de organismos internacionales, gue nos reconocen como un instituto

que disefia las politicas nacionales de proteccion de la nifiez y adolescencia.

La mayor amenaza es que en un momento determinado no pueda generar mayores recursos
econdmicos parra atender las problematicas que se han ido agravando a través de los afios,
en esa medida estamos limitados para ampliar la base de atencién. Otra amenaza es que
todavia no tiene una estructura de Comunicacion Interna, lo que determina alguna
inconformidad en su personal definitivamente. Ademas de una definicion en la relacion

laboral con los trabajadores de campo.
¢ Cual es su vision del INNFA para el 2015?

Eso dependera de muchos factores, debe trabajarse en funcién de las demandas, de los

problemas de la nifiez m&s acuciantes, prioritarios.

Necesita revisar sus metodologias. Mi vision es que el INNFA puede fortalecerse, mejorar,
optimizar sus recursos, pero tiene que analizar cuales son sus alternativas. Nuestro principal

reto, entre tantos seria disefiar un plan de prevencion.

El INNFA seguira acorde a como siga el pais.
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Palabras del Coordinador de la Subdirecciéon de Comunicacion Social. Fecha: 28.07.12.

“Las actividades institucionales que las Coordinaciones Locales (subordinadas a la UTD
Guayas) ejecutan, son indicadas desde la Direccion Provincial, no por Comunicacion, es decir,
las actividades, planes, objetivos que las coordinaciones locales trabajan son conocidas primero

por direccion, y es desde ese espacio que baja la informacion a Subdireccion de Comunicacion™.

““Los boletines y productos comunicacionales que aqui se elaboran y procesan son enviados via
“Outlook™ a los principales técnicos de la UTD, pero ellos se demoran hasta tres meses en

leerlos, cuando no las eliminan sin revisarlas™.

“El 70% de las personas a las que se les envia los correos electronicos con mensajes aqui
procesados no leen las misivas, después se quejan de no conocer informaciones relevantes para

la Institucion™.

“Las quejas por los desconocimientos de Comunicacion son llevadas a Direccidn, no a esta

Subdireccién”.

“Muchas veces se nos pide material electrénico de Comunicacién para el mismo dia, y lo

cumplimos, a pesar de la evidente improvisacion™.

“Vigilamos la identidad corporativa de la Institucion, vigilando incluso los diplomas que se

entregan en cualquiera de los Congresos que nuestra Institucion desarrolla”.
*““La Direccidn nos pide rendicion de cuentas mensualmente”.

Mensajes elaborados y receptados por la Subdireccion de Comunicacién Social en el Gltimo

bimestre (Julio-Agosto)
Mensajes humanos
1. Fallecimiento familiar de técnica del INNFA. 22.07.12. Emitido.
Mensajes técnicos

1. Estadistica del primer semestre de casos reportados y atendidos en area de atencion al
maltrato infantil. 01.06.10. Receptado.

2. Aclaracién a Direccidn por parte de Subdireccion de Comunicacion sobre nota de prensa.
24.06.10. Emitido.

3. Camparia de higienizacion integral. 15.07.12. Receptado y remitido.
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Mensajes de tarea

1.

6.

Adgquisiciones para Subdireccion. 07.06.12. Emitido.

Permiso de uso de sal6n. 18.06.12. Receptado.

Boletin Mensual “Vea”. 19.06.12. Asesorado por Subdireccion.
Permiso de uso de sal6n. 20.06.12. Receptado.

Uso correcto de siglas institucionales. 21.06.12. Emitido a gran escala.

Informacidn de tareas al personal. 28.06.12. Emitido.

Mensaje de mantenimiento

1.

2.

3.

Entrega de codigos de la nifiez y adolescencia a departamentos. 28.05.12.
Compra de tinta para impresora. 27.07.12.

Certificacion de disponibilidad presupuestaria. 28.07.12.

Boletines de prensa

“En ex basural del territorio se realizard la vacunacion gratuita contra la hepatitis, la
hepatitis “A”, difteria, y tétano”. 23.05.12.

“Centro del INNFA para la atencién de nifias, nifios, y adolescentes con discapacidades.
22.06.12.

“INNFA participa en estudio de la situacion nutricional de nifios y adolescentes
vulnerables”. 23.06.12.

Entrevista al Subdirector del Area Administrativa. Fecha: 03.08.12.

1. ¢Cuales son los principales objetivos de esta Subdireccion?

Administrar cientificamente todos los flujos, activos y pasivos con que cuenta la

organizacion.
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¢Como es la integracion laboral en esta area?

Ellos ven ejemplos de colaboracién, de mi parte, y tratamos de integrarnos en actividades
que consolidan las relaciones entre los que hacemos esta subdireccién, para que ellos se

integren y exista esa mistica institucional de trabajo.
¢Cudl es el estado de la cultura organizacional dentro de esta Subdireccion?

Yo he aplicado mis conocimientos académicos, formativos y empiricos en busca de ese
objetivo. Yo he ocupado cargos menores y he ido ascendiendo, asi que sé lo que siente un

empleado en el transcurso de su vida laboral.

Yo tengo una politica de buen trato, respeto, colaboro con ellos para todos los requerimientos

gue me solicitan.
¢Cémo se clasifican las comunicaciones en esta Subdireccion?

Las comunicaciones escritas son para el cumplimiento de tareas, de requerimientos técnicos,

y las comunicaciones verbales con fines humanos.

¢Conoce esta Subdireccion las politicas, estrategias, y logros de las areas de intervencion

social que tiene el INNFA?

De manera general por estar dentro de la institucion, pero privativamente me corresponden
las funciones que me fueron asignadas. Para eso existe cada area que evalla y emite sus

comentarios sobre el monitoreo que realizan a esos programas.

¢Seria valido la retroalimentacidon entre las distintas areas del INNFA para el conocimiento de

la consecucidn de los objetivos?

Nos reunimos trimestralmente donde sociabilizamos los logros y las cosas por hacer y que no
se hicieron. En todo caso deberian, de parte de los actores de esas areas, sociabilizar esos
logros, para que ayude a la mistica para el trabajador con la institucién. Sociabilizar los

logros, a través de los objetivos, politicas, mision y vision de la organizacion.
¢Cudl es la principal fortaleza comunicativa que tiene el INNFA? satisfaccion.

Su personal humano, que esta preparado para enfrentar los retos de la institucion.
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Entrevista a Técnico de Area de Proteccién Especial Provincial (APE). Fecha: 04.08.12.

1.

¢ Cual fue el fundamento para clasificar en tres areas (APE, ATE, ADI) la atencion que le da el

INNFA a su publico externo?

Es una clasificacién relativamente nueva que esta acorde a la nueva institucionalidad que el

Pais ha determinado para los nifios/as y adolescentes, buscando la proteccion integral.

Son tres areas: de Desarrollo Infantil, de Proteccidén Especial, de Atencion Emergente, que

tienden a garantizar la proteccion integral de los nifios/as, y adolescentes
¢ Cuéles son los ejes estratégicos del APE?

Los determina los ejes estratégicos institucionales, y basicamente los ejes que ya se han
trabajado: trabajo infantil, maltrato infantil, el nuevo enfoque es agrupar esos trabajos en

una misma area, debido en parte a que el mismo c6digo de la nifiez posee esas definiciones.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ¢No son excesivos?

Es una discusion lo que respecta a lo que debe dedicarse el INNFA. El sector de la nifiez es un
sector olvidado por el Estado, a partir de eso las practicas institucionales han tratado de
responder esas carencias. EI INNFA para responder a esos escenarios debe adecuarse a

nuevas realidades.

a) Debe identificar bien, mas que los marcos metodoldgicos, como el conjunto de sus

actuaciones garantizan el derecho de sus nifios.

b) Como el INNFA a partir de esa diversa gama de servicios puede estructurar un solo

sistema de atencidn integral.

De tal manera que los usuarios no perciban al INNFA como cinco INNFA a través de lo que
ofrece, sino a un solo INNFA con una vision integral con algunas actuaciones. En todo caso
es un error metodoldgico, y hasta politico, tener una diversidad de servicios que no estén

correctamente relacionados.

Si se tiene una buena imagen exterior como empresa proveedora y ejecutora de servicios ¢ Por

qué dejar de ser ejecutora?

Las coberturas son inmensas para la capacidad operativa que tiene el INNFA. Eso se ha

convertido en un problema:

a) No permite pensar en otros temas de la nifiez que también son importantes.
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b) Provoca un gran nimero de actividades no sistematizadas.

¢En que grado de cumplimiento esta la mision institucional que contempla la

corresponsabilidad social con el Estado y la Familia?

Se esta tratando de aclarar ciertos puntos, porque no proponemos una corresponsabilidad en
el sentido de compartir gastos econémicos, sino garantizar servicios de calidad, cualquiera

gue sea. Porque el acceso a los derechos se los siente a través de los servicios.

La corresponsabilidad de la familia es acompafiar los procesos formativos de los menores, y
en la medida de lo posible sostener los procesos. Y el Estado garantizar el maxime de los

recursos posibles para que los servicios sean buenos, de alta calidad, y accesible.
¢Cémo calificaria el estado de las comunicaciones en el INNFA?

Existe un alto grado de deficiencia comunicacional, lo entiendo por la complejidad de la
naturaleza de nuestra Institucion, y esas deficiencias no solo tienen que ver con los procesos

comunicacionales de tarea, sino también con las comunicaciones humanas.

No creo que exista una estrategia que haga de este espacio institucional un area de
encuentro. Ademas existe un alto nivel de segmentacion entre cada una de las areas desde las

mas altas hasta las bases.

La Comunicacion se va quedando sin saber donde mismo se estaciond, no hay los filtros
adecuados que permitan que la Comunicacion sea rapida, eficiente. Llega a dificultar la
operatividad de los procesos, cuando llegan mensajes de tarea que deben ser cumplidos el
mismo dia, 0 comunicaciones que son enviadas a tiempo pero no llegan a su auténtico

destinatario.

El flujo no esta delineado como debe operar. Lo informéatico no necesariamente debe ser el
“canal’ comunicacional de esta empresa. EI INNFA apost6 por el canal informético, pero

este no ha superado los problemas comunicacionales.

Muchas éreas se lamentan de que tienen que esperar las “clasicas reuniones trimestrales” para
hacer publico a toda la Institucion de las metas y objetivos alcanzados por los distintos

departamentos ¢ Qué hacer?

Al INNFA le falta alegria. Hay una carencia terrible de encuentros comunicacionales.
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8.

10.

11.

¢Qué validez podria tener la clasificacion de las comunicaciones en el INNFA en:

Comunicaciones Internas y Externas?

De suma importancia. Usted hace ver un valor que esta ausente en el INNFA, lograr una
Comunicacion Interna, que entre otras cosas, apunte a marcar los logros institucionales, que

busque la motivacion personal.

Se debe dirigir de mejor manera el INNFA en funcion de lo comunicacional, porque lo
comunicacional esta dado en informacion que se envia, que se solicita, etc. Nos falta una

Comunicacion para los objetivos, logros y metas institucionales.
¢Como gerenciar la Comunicacion en el INNFA?

En este momento la Subdireccion de Comunicacional cuenta con dos personas, y es mucho,
para lo que se esta haciendo; porque no se logra visualizar mas alla del boletin de prensa.
Comunicacion Social es mas que eso. Si eso logra ser reorientado ese nuevo papel debe venir
acompafiado de mejoramiento de recursos, de todo tipo, para los propdsitos de la
Comunicacion en el instituto. Incluso en esta misma area nos interrogamos el porgqué no se
hacen visibles los logros que como APE estamos obteniendo en los demas publicos del
INNFA.

Comunicacion Social, bajo la dptica que usted plantea, y que es necesaria, estaria cerca de

las mismas comunidades donde el INNFA actUa.

La Comunicacion deberia ser un campo de accién en donde existan agentes que se

encuentren donde la institucion genere informacion.

¢Qué responsabilidad tienen las areas del INNFA con el estado de las comunicaciones dentro

de la institucion?

Tienen su responsabilidad. Porque no ha existido un estrategia de acercamiento, de

intencionalidad. Cada quien ha permanecido en su espacio.

Hay que identificar cuales son los puntos de encuentro para que el &rea de Comunicacion

Social sea el canal y puente en el INNFA.

¢Cual es la principal fortaleza, y la mayor debilidad que tiene el INNFA como organismo

privado con finalidad social?
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12.

El recurso humano es la fortaleza de esta institucion. Esto es clarisimo, aqui no hay niveles
de corrupcion en los niveles operativos, ni en ningun otro espacio. Tenemos un personal muy

involucrado y sensible.

La mayor debilidad es que desgraciadamente el INNFA se politiz6, de tal manera que la alta
gerencia al estar bajo esta mirada, entrara a los escenarios de las ofertas y oportunidades
gue politicamente se le van imponiendo. La mayor amenaza es haberse convertido en parte

de la cuota politica.
¢ Cual es la visién que usted tienen del INNFA en el 2015?

Serd otro INNFA, sera una institucion que priorice ciertas ejecuciones directas, pero en
general su mayor gestion serd proveer, apoyar técnicamente. Sin que esto signifique bajar la

cobertura.

Entrevista a técnico del Area de Proteccién Especial (ATE). Fecha: 16.08.12.

1.

¢Cuéles son los ejes estratégicos, objetivos y planificaciones que tiene esta area?

El ATE tiene como fundamento la realizacién de propuestas en términos de la proteccién
especial a nifios en condicién de especial vulnerabilidad. Antes de llegar a este proceso de
area, tenia una practica programatica, y los programas que ahora corresponden a esta area
son: el programa de nifios(as) trabajadores, el programa “accién ciudadana por la ternura”,

etc.

El ATE da continuidad a esos programas, y al mismo tiempo genera acciones preventivas y de
atencion a otros temas de la proteccion especial como: nifios(as) victimas de pornografia,
abuso sexual por explotacion laboral, nifios(as) trabajadores rurales, nifios mendigos, etc.
Areas que inclusive rebasan las capacidades del area y del INNFA por la gravedad de la

situacion social del pais.
¢Con qué areas el ATE se comunica e involucra mas?

El ATE en el esquema actual del INNFA forma parte del proceso de proteccion integral, este
proceso abarca las otras dos areas del INNFA, el ADI, y el ATE. Este esquema es una

propuesta social.
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3.

¢EI INNFA debe ser: proveedora, o ejecutora de servicios?

A la luz de lo que determina el cddigo de la nifiez y adolescencia que plantea un sistema
descentralizado de atencién con énfasis en la participacion de las comunidades y los
gobiernos locales, habria que entender que el rol del INNFA esta adquiriendo otra

dimension.

Ese rol debe ser el de facilitado. Con este sistema se racionaliza el gasto social en la infancia
gue esta completamente distorsionado por la multiplicidad de programas que triplican las
acciones y no permiten un manejo adecuado de reformulacion y sistematizacién. Plantearse
la posibilidad de estructurar politica publica desde la demanda, desde la percepcion de los

actores sociales, y desde las necesidades locales es el nuevo paradigma.
¢ Cuéles son las principales fortalezas y debilidades que tiene el INNFA?

La principal fortaleza que tiene el INNFA es el recurso humano capacitado, experimentado,
sensible. Institucionalmente nos hemos ganado respeto, porque hemos respetado a quienes

atendemos.

La principal debilidad es que existe, como en todo proceso, un cansancio institucional, la
frustracién de un equipo de trabajo que tiene que ver como el Estado y otros organismos no
pueden generar una respuesta sostenible y firme a los problemas de los nifios(as) y

adolescentes.
¢Esa debilidad, esa falta de motivacion, solo existe en el personal de campo?

Yo creo que el personal técnico conceptualmente esta bien, aunque subutilizado. El personal
de campo esta cansado, pero tiene enormes fortalezas con las que se puede intentar técnicas
de motivacion, oxigenacion. Y existe otro personal que es la debilidad estructural del INNFA:
el administrativo y financiero, pues son areas que no manejan los conceptos técnicos, y estan

lejos de la sensibilidad social.

Las areas que usted menciona indican que justamente su responsabilidad es manejar con la

mayor eficiencia la institucion por ende se alejan de lo social ¢ Cual seria su apreciacion?

Pues ese no deberia ser nuestro concepto de eficiencia. Pues deberiamos tener concepciones
como: coste-oportunidad, coste-beneficio social. Invertir en la infancia puede que no dé

réditos inmediatos, pero si que da réditos a mediano plazo.
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10.

11.

Los estamentos de planificacion, administrativos, y financiero no pueden disefiar un balance
en este momento. Pues los procesos educativos a largo plazo son mucho mas sostenibles
porque modifican estilos de vida y modifican culturas de relacidn. Nuestra eficiencia es el
area social Pues los procesos educativos a largo plazo son mucho mas sostenibles porgue

modifican estilos de vida y modifican culturas de relacion.
¢Cual es el estado de las comunicaciones dentro del INNFA?

Son pesadas, lentas, aln arrastran secuelas programaticas, es decir, cuando el INNFA se

dividia en programas, y cada uno de ellos aplicaba sus dindmicas comunicacionales.

Actualmente las comunicaciones estan confundidas, todavia no se estructura un organico

funcional en el tema de las comunicaciones.
¢Hacia donde debieran ser dirigidas las comunicaciones en el INNFA?

No hacia el posicionamiento institucional sino al posicionamiento tematico. Al INNFA no le
debe interesar aparecer como el gran protagonista de respuesta social, seria terrible, puesto
gue aumentaria enormemente la demanda en el pais. Lo que debe ser nuestro norte
comunicacional es que cada funcionario aporte para que en la sociedad se asuma la co-

responsabilidad de la familia y el Estado.

¢Seria valido clasificar las comunicaciones en: internas y externas, para perfeccionar las

estructuras de la institucion?

Es un problema de ciencia, creo que las dos se corresponden en todo modelo gerencial. El
modelo de Comunicacién interno debe atender al pablico interno, mantener alto el nivel de
motivacion, mantener 6ptimo el nivel operativo de ordenanzas y mandatos institucionales. La
Comunicacion Interna sea importante para sostener procesos. Y la mision externa sera de
modificar aptitudes en nuestro publico externo, debe ser a nivel afectivo y efectivo, en aras de

lograr los objetivos institucionales.
¢Cudl es el estado de la cultura organizacional en el INNFA?

Esta en conflicto y muy dispersa La cultura organizacional de una empresa que atiende los
problemas mas urgentes de una nifiez y adolescencia, el sustento ideolégico, ético del
trabajador no debe ser de pertenencia con la empresa sino con la comunidad, con los

nifios(as) y sus problemas.

¢Existen politicas estructuradas de Comunicacion?
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Técnicamente si estan, faltan procedimientos que hagan posible que los flujos de
Comunicacion transcurran en niveles dptimos. Sin embargo la estructura organizacional

impide un manejo practico de las comunicaciones internas.

Entendida la Comunicacion Interna desde un memorando hasta la Comunicacion que debe
fluir para un escenario. En todo caso el panorama no es tan malo, es una de las pocas
instituciones del Ecuador que apretando una tecla se sabe donde esta, qué hace y como se
mueve el INNFA. El INNFA tiene un sistema de Outlook que permite unas comunicaciones
rapidas, lo que no hay es un procedimiento de utilizacién y de optimizacion de los recursos

que tiene.

12. ¢Qué falta por perfeccionar dentro de las propuestas, procedimientos y metodologias en que

se manifiesta la Comunicacion Interna del INNFA?
Son deficientes porque les falta conectarse con la realidad.

Porque el INNFA técnico reproduce lenguajes comunicativos y discursos ideoldgicos.

Muchas veces nos recreamos en nuestro propio discurso.
13. ¢Cuél es su vision del INNFA para el 2015?

Un INNFA reducido, aportando asesorias, que atienda basicamente las necesidades
emergentes. Que se disponga de un sistema social de proteccion de menores, y que dentro de

ese sistema el INNFA aporte con su capacidad y experiencia.

Entrevista a Responsable de Area RINNFA (Red de Informacién del INNFA). Fecha: 08.08.12.

1. ¢Cuales son los objetivos y planes del RINNFA?

El objetivo es gerenciar la informacion técnica que se produce a nivel local, nacional e

internacional que se produce respecto a la problematica de la nifiez y adolescencia.

2. En ese proceso de generar una Red de Informacion de temas ¢(Qué tan actualizada esta el

Rinnnfa con los discursos y métodos en boga?

Contamos con lo que se produce hasta el momento desde el punto de produccion
institucional. Desde lo externo hay la voluntad pero faltan recursos. La institucién no

acompafia los procesos administrativos con las necesidades de actualizacion.
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¢ Cuantos textos existen en el area Rinnfa?

En lo bibliografico tenemos 78.000 referencias bibliograficas, de las cuales el 40% esta
digitalizada. Respecto a informacidn secundaria, es todo lo que tiene que ver con el
desarrollo - institucién, todas las instituciones en Latinoamérica que son 7.500, y nuestra
ciudad son 230, todas las nombradas son organismos de fin social, de las cuales son las méas

importantes el 20%.

¢Qué papel tiene la Comunicacién en la interaccion de los publicos con los servicios que
oferta el INNFA?

La Comunicacion es la que da a conocer todo el trabajo institucional, especialmente si la

institucion se maneja con ejes estratégicos.

Ahora la Comunicacién en la institucion se ha minimizado, se ha limitado su campo de

accion a lo que realiza la direccién de turno. Nuestra Comunicacion es casi periodistica.

La visién de Comunicacion para gerenciar informacion institucional, no se tiene. Cada area
gerencia por separado su Comunicacion, si no pasamos desapercibidos. Por esta razon hasta
ahora no hemos podido generar en el pablico que esta institucién es privado-técnico, y no un
voluntariado, y esa percepcion la tienen incluso quienes asumen puestos de la mas alta

gerencia.

¢Como poder articular todas las acciones comunicacionales que se elaboran en las distintas

areas, en un sistema de gestion de Comunicacién?

Con decisiones técnicas, administrativas y gerenciales. Hay que ubicar al recurso humano
con ese perfil, y con vision de organizacion de empresa, y si no existen las partidas para
financiar ese recurso, que el area de Comunicacion social asuma otro rol, designado por el

area ejecutiva.

Ademas que las demas areas dejen de trabajar para si, mas bien tratar de definir canales de

conocimiento mutuo.

Por ser ésta un area que gestiona la informacion ¢existe un trabajo coordinado con la

Subdireccion de Comunicacién Social?

No hay ningun tipo de interrelacion, hay que ir golpeando las puertas, a pesar de que existen

los memos y el Outlook. No hay un aprendizaje, ni siquiera politica comunicacional.
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11.

¢No existen politicas claras de Comunicacién? O como indican algunos subdirectores

“Existen las politicas de Comunicacién pero no son ejecutadas”.

No existen marcos estructurales de politicas de Comunicacion Interna, la Comunicacién

aqui, es algo esporadica, empirica, no tiene marcada una praxis, lineamientos o estrategias.

Comunicacion Social tiene una idea muy pequefia, muy local, administrativa. No hay quien

articule los procesos de construccion y cumplimiento de tareas.

Técnicos del INNFA indican que existe una cultura organizacional, pues existen politicas

institucionales ;Qué opina usted?

Las politicas institucionales estan, pero la cultura organizacional es una cotidianidad, que
tiene que expresarse, que debe aporta en la simplificacion de tareas y mandatos, a producir

informacidn, a alimentar estrategias.

¢Podria caracterizar los problemas de Comunicacion Interna que representen una amenaza
para el INNFA?

El méas grave es la falta de informacion técnica, lo que deberia ser una cotidianidad, no lo es.
Otro problema es que la informacion que existe es obsoleta porque no se genera, ni
sistematiza, exceptuando el ADI, aunque ellos no tienen una mirada de asociacion. Como
tercer problema valdria decir que cada area es “celosa de su informacion” pues cada una
tiene su propia dinamica de informacion, sus propios registros, sus propios modos de manejar

la informacién. Cada quien conoce lo que hace su area, no mas.
Hay que clasificar la Comunicacion y la informacion.

¢Cudl es su opinion de las comunicaciones horizontales, ascendentes y descendentes que

suceden en el INNFA?

Horizontales casi para asuntos personales, y no institucionales. De las deméas podria decir
gue hay cierto tipo de interaccion entre jefes de areas y técnicos inmediatos, pero entre los

mandos méas bajos con los mas altos no existe un adecuado flujo interrelacionar.

En todo caso las descendentes se basan en convocatorias a reuniones, Memos
administrativos. La ascendente va, pero la informacioén sube y no baja, no hay

retroalimentacion.

Caracterice las fortalezas y debilidades de la institucion.
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El INNFA ha desarrollado areas muy importantes de atencion directa en poblacion de 0 a 5
anos referenciado en Latinoamérica. Otra fortaleza es que el INNFA asumio el marco tedrico
de los derechos de la Nifiez y la Adolescencia, y ha logrado posicionar ese tema en la

comunidad.

La debilidad, que es una institucion que aun piensa como Estado, no pasamos de esa
concepcion. No podemos atender seis ejes estratégicos a la vez. EI INNFA es una institucion

mas, no un Estado ““pequefio”.

12. ¢Hay quienes manifiestan que el INNFA si esta capacitado, en todos los sentidos, para tratar

esos diversos ejes estratégicos?

No es asi. La Direccién Nacional quiere reducir el presupuesto y el personal. Dentro de lo
que es el presupuesto del INNFA en el rubro “inversion social’ al “Nifio”” solo le llega el
12%, otro 80% se va en remuneraciones. Y no estamos anotando los gastos administrativos.
Quien dice que el INNFA esta en capacidad de seguir sosteniendo este abordaje de tantas

areas estratégicas esta mal.
13. ¢EI INNFA debe ser: proveedora, o ejecutora de servicios?
Tiene que seguir traspasando sus ejes hacia otras instituciones.
14. ¢Cudl es su vision del INNFA para el 2015?

Una institucion pequefia, con tareas de voluntariado con énfasis en el ADI.

Entrevista a Responsable del Area de Atencién Emergente (ATE). Fecha: 05.08.12.

1. ¢Cuales son los objetivos, planes y politicas del ATE?
Es un subproceso dentro del proceso de atencién integral. Tiene dos componentes.

El primero es el voluntariado, que ademas esta presente en todas las demas areas del INNFA,
y que se esfuerza. El segundo es el servicio médico social, el cual coordino, y que ademés

cuenta con una unidad movil de atencién a la salud escolar.

2. ¢El servicio médico esta presente en todas las coordinaciones del INNFA?
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Solo para acciones puntuales para el efecto de atencién de casos derivados que tienen que
ver con asuntos de alta especialidad: cardiologia, neurologia, nefrologia, que, por la

complejidad de las complicaciones son abordados por el ATE.
¢ Cual es la politica de ayuda del ATE?

Es de subsidio que puede llegar hasta el 70% del total de costes de la recuperacion de salud.
Previamente se hace un estudio por parte de Trabajo Social para especificar cuanto el INNFA

puede ayudar en cada caso.

¢Qué importancia le daria a la Comunicacién en la misién de que todos los que laboran en

esta area conozcan los objetivos, politicas y planes del ATE?

La Comunicacion es vital. La Institucién sigue su marcha hacia el modelo de gestidn

descentralizado planteado hace cinco afios.

Factores como el cambio permanente de autoridades afectan a la institucién, pues en cada
cambio nuestro accionar se replantea, y la gente se limita un poco hasta que los cambios se
definan, lo que paraliza la gestion, y la atencién al usuario que es nuestra razén de ser como

institucion.
¢ Como calificaria el estado de las comunicaciones en el INNFA?

Primero quisiera decir que si el Estado hubiese hecho bien sus deberes el INNFA no tendria
gue existir, mas aun cuando se tuvo mas recursos, menos poblacion afectada, una demografia

mas favorable.

Nuestro lineamiento de apoyo a las acciones sociales del Estado no las hemos perdido. Asi
las comunicaciones deben irse mejorando pero no creo que el estado de las mismas sea tan

malo como muchos compafieros lo piensan.

¢Afectaria a esta Area el nuevo rol que se plantea el INNFA de ser una empresa proveedora de

servicios y no ejecutora?

El modelo seguira siendo mixto, puesto que las dos lineas se complementan, pues el papel de
ejecutor no lo podemos perder, hasta que la poblacion se organice. No nos podemos sentar en
una linea de programas, politicas y discursos. Se debe parar para reflexionar, pero sin la
accion nada tiene sentido. En todo caso se deberian plantear procesos de cinco afios para
delegar a las comunidades esa responsabilidad. Pero debemos de seguir restituyendo

derechos.
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¢Con qué periodicidad se retine el ATE?

Con el proyecto de unidad movil, todos los lunes, para detectar dificultades y conocer
avances. Pues le damos un promedio de gestion a cada direccién de la UTD, ocho semanas,
asi tenemos que dar siempre a los gobiernos de direccion una idea clara de la situacion de

nuestra area.

En el caso del servicio médico social, como el trabajo es mas operativo, nosotros tenemos
reuniones para: mejorar ciertos margenes de apoyo en los subsidios, nuevas mitologias de
intervencién, viabilidad con demas instituciones, y eso se lo logra en reuniones informales a

diario.
¢ Qué espacios de retroalimentacion existen con las demas areas del INNFA?

Semestralmente nos reunimos, para ver la ejecucién presupuestaria, cuantos usuarios hemos
podido atender, si hay necesidad de ampliar el radio de accion, estrategias de coordinacion,

etc.
¢Con qué area del INNFA el ATE se comunica més, y por qué?

Con el area de planificacion, cuando hay proyecto de intervenciéon. Con administracion
porgue tenemos una rotacion bastante alta de insumos y medicamentos. Con todas las areas
pero por lo comdn de nuestros objetivos el &rea con la que ma&s nos comunicamos es con el

area de desarrollo infantil (ADI), con ellos tenemos una mayor Comunicacion.

¢Qué elemento(s) se necesitan para fortalecer las comunicaciones internas dentro de la

institucién?

El afan de servicio, tener claramente identificado el compromiso, su mision y vision. Basta

con que cada funcionario asuma sus funciones para coordinar las comunicaciones.

La mistica de servicio es muy caracteristica, e incluso es valorada por las comunidades,

desde el personal de campo, hasta los técnicos tienen claro su rol.

La imagen externa del INNFA es muy soélida, entre otras cosas, por sus comunicaciones

externas ¢Son igual de solidas las comunicaciones internas?

No, y mucho tiene que ver con los demasiados cambios en direccién. Debe propiciarse una
estrategia de fortalecimiento en el espacio interno en donde se afirmen las comunicaciones,

con eso fortaleceriamos los trabajos de otras areas.
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Una estrategia de Comunicacion Interna nos vendria bien, para identificarnos, para ser mas

solidos.
¢ Cual es su vision del INFA para el afio 2015?

Como una organizacion mayormente posicionada, lineas estrategias claras y definidas, con
equipo humano altamente capacitado y coordinado con la sociedad civil, y entregando los

recursos a comunidades que pueden por si mismas ejecutar servicios.

Entrevista a Responsable de Coordinacién Sur. Fecha: 10.08.12.

1.

¢Qué importancia le da usted a la Comunicacion como elemento coordinador para el

cumplimiento de los objetivos y politicas de una institucion?

Quien no esta comunicado, no esta actualizado, tomando a este elemento como parte de la
Comunicacion, quien no brinda un espacio para las labores de Comunicacion se queda atras.

Nosotros debemos evitar eso.

¢Cuél es su criterio de los productos comunicacionales que se emiten desde esta

Coordinacion?

Desde que recibimos a un beneficiario de nuestros servicios estamos comunicandonos, los

reconocimientos, los memos, las cartas, todo eso siento como Comunicacion.

Si noto un vacio conceptual en cuanto a memos, cartas, y especificaciones, ese seria nuestro

principal error.
¢ Como calificaria el estado de las comunicaciones en la institucién?

De un 50% de eficiencia, sobre todo en las comunicaciones de tarea llegan tarde, no se mide
lo que se solicita en funcidn de los requisitos que se deben cumplir, ademas nuestro nivel de

organizacién debemos irlo mejorando.
Usted califica las comunicaciones descendentes ¢como calificaria las ascendentes?

En un 30% de efectividad. Le otorgo mayor porcentaje a las otras comunicaciones porque a

través de los niveles de organizacion se pueden cumplir las tareas.
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Ahora el nivel de organizacién de los publicos que tienen por objeto emitir comunicaciones

ascendentes son bajos, por otras cosas porgue se los evalla en forma general y no particular.
¢Y las comunicaciones horizontales?

Hay un problema conceptual muy critico. Pues se debe tener mucho tino cuando se usan las
comunicaciones horizontales y verticales. Asi de nada sirven las construcciones horizontales

si las decisiones se toman de forma vertical.

Existe la horizontalidad en la bisqueda de aliados estratégicos para la consecucién de

objetivos, digo entre compafieros.

¢Se ha desarrollado una correcta sinergia en cada funcionario de esta coordinacion para la

consecucion de los objetivos?

Contamos con un nivel programético presupuestario. EI INNFA con el nuevo modelo de
gestidn institucional ha avanzado. Hay que llevar los objetivos de ese modelo al trabajo

diario, a los sectores de intervencion, a las comunidades.

Asi contando con buenas directrices gerenciales, partiendo de la exigibilidad que se le debe

pedir a cada funcionario el modelo podré aplicarse, y por ende el grado de sinergia también.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ;No son excesivos?

El INNFA si tienen personal capacitado para potenciar esas areas, deberia darsele mayor
espacio, pero el INNFA tiene claro su marco de accidn, y cuenta con el recurso humano para

su cumplimiento cabal.

Ademas con este modelo de coordinaciones podemos disefiar trabajos desde distintas areas,

lo cual permite enriquecer y fortalecer nuestro trabajo, por mas complejo que sea.
¢ Se ejecutan programas de motivacién con el personal?

No, pero eso no puede ir condicionado a cursos de ese corte sino a sostener aptitudes. Pero la
mayor motivacion que podemos tener es el alcance del servicio social que brindamos. NO
ascenso, no dinero, sino el poder ayudar a cambiar la vida de muchos nifios(as) de nuestra

realidad. Yo he tenido ejemplos que me han conmovido.

¢Se han podido seguir cumpliendo las metas, objetivos y planes a pesar de los recortes

presupuestarios?
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Lo importante es que esos recortes se hagan en el &mbito administrativo, pero que el dinero

gue se invierte en los sectores no se disminuya, y asi se ha hecho.

El asunto no es tener mas 0 menos presupuesto, sino en saber ser eficientes, pues nuestra
realidad asi nos obliga, el saber usar nuestros bienes intangibles en la busqueda de una

sensibilidad ciudadana.

¢Existe dentro de los colaboradores del INNFA, el sentido de implicacion y pertenencia con la

institucién?

Creo que se ha ido perdiendo, pues se han ido mecanizando los roles a pesar del modelo de
gestion, y la mecanizacion siempre estropea cualquier proceso de implicacion trabajador-
institucion, pero también es algo que pasa por lo individual. A esa mecanizacion se la
combate con dinamismo y replanteamiento de paradigmas. Sobre pesan las culturas
individuales. La mision y vision que cada trabajador del INNFA tiene deberan ser paralelas a

la mision y vision institucional.

Y esa cultura organizacional la determinan sus politicas y planes institucionales,

acompafada de la misma vida.
¢ Como cuantificar los procesos aptitudinales para evaluar situacionalmente a la institucién?

Con los publicos internos: A nivel del tiempo en que se cumplen las tareas y mandatos
institucionales. Con los publicos externos: a nivel de que las familias ya no esperen que el
INNFA los aborde, sino que ellos sepan acudir a nosotros, que ellos no necesiten de nosotros
para exigir sus derechos. Asi se cuantifican los cambios de aptitudes en los publicos externos

e internos de la institucion.

La Comunicacion Organizacional trabaja en dos ejes: que el trabajador de una empresa se
sienta realizado en ella, y que ese trabajador confeccione bienes o servicios de calidad ¢Cual

de estos dos ejes estd mas debilitado en el INNFA?

Lo humano es lo mas debilitado. Y la produccion de nuestros servicios esta mas fortalecido:
se han ido desarrollando procesos, subprocesos, aplicacion de la proteccion integral, etc.
Creo gue en cuanto a produccion de servicios estamos a un 70%. Lo humano es lo que hay

que fortalecer, ahi estamos a un 40%.

¢Seria valido clasificar las comunicaciones en: internas y externas, para perfeccionar las
estructuras de la institucion? ¢Quién deberia de gerenciar esa sub-areas: Comunicacion o

Recursos Humanos?
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Si seria valido bajo el principio de coparticipacion y responsabilidad de todas las &reas
estamentos que forman el INNFA. Partiendo de una reingenieria de Recursos Humanos
buscar las perfecciones dentro de las comunicaciones internas. Las actividades humanas han
desaparecido en el INNFA. EI INNFA tiene con qué, tiene capacidad humana, lo peor seria no

tenerla.

¢La compleja tarea del INNFA no requiere una Subdireccion de Comunicacion mas

fortalecida en todos los sentidos?

Mirado como un eje transversal, debe de darse, porque eso permitiria bajar los niveles
administrativos que afectan a los niveles técnicos. La falta de politicas de Comunicacion

hace que los discursos técnicos sean muy distintos de los discursos administrativos.

Ese eje comunicacional deberia encargarse de la motivacién, la actualizacién de
conocimientos comunicacionales, mejoramiento de los niveles organizativos, etc. Y sobre

todo sostener esos procesos.

Entrevista a Educadora de APE, Coordinacién Sur. Fecha: 18.08.12.

1.

¢Cuales son las politicas, estrategias y objetivos de su campo de accion?

El INNFA esta aplicando un modelo de atencidn integral a los nifios(as) que aborda. Dentro
de esa politica mi objetivo fundamental es que en mi area de trabajo esos principios de

proteccién se cumplan.

Que la comunidad que sea abordada tengan respuesta a todos los procesos que violen o
perturben sus derechos, que es lo fundamental en la institucién, la restitucion de derechos. En
ese marco se nos permite cierta flexibilidad, es decir dar respuestas locales a problemas

locales.
¢ Qué papel tiene la Comunicacion en la interaccion con los pablicos a quienes usted atiende?

Es fundamental, pues a diferencia del INNFA, en la comunidad hay mas espacio debido a que

no existen tantas cadenas de mando.

Creo que no ha llegado correctamente el discurso de proteccion especial a quienes

abordamos los sectores lo que nos permite un marco flexible de accién estipulada claro esté
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en esos parametros, asi se me permite reubicar el discurso en respuesta de las necesidades

particulares de un sector.

3. ¢Qué dificultades encuentra para el cumplimiento de su trabajo en el INNFA, y en la

comunidad?

En el INNFA quiza sean las prioridades de la institucion, que a veces tienen que ver con
reuniones, informes, etc., lo que me frena las diversas actividades que a diario se desarrollan

en la comunidad.

En la comunidad mas que dificultades es la complejidad de los casos que se presentan:
abusos sexuales, centros educativos que expulsan a chicos. El trabajo de quienes damos

respuesta a la comunidad y a la institucion es arduo.

6. ¢Usted y su equipo operativo se reformulan los patrones con los que seleccionan las normas

comunicativas a seguir con las comunidades?

Mi equipo de trabajo es muy reducido: una promotora y una facilitadora. Las normas
comunicativas son construidas con el comité de padres y madres de los nifios(as) y

adolescentes que atendemos. La gente es participe de esos patrones.

7. ¢Como calificaria el estado de las comunicaciones internas en la Coordinacién Sur, (mando

jerarquico méas proximo)?

Generalmente las comunicaciones a la coordinacion vienen de direccion, pues los técnicos no
envian memos. Esas comunicaciones que llegan a los educadores tienen que ver con: memos,
entrega de informes, convocatoria para reuniones de trabajo, estadisticas, disposiciones de

una direccion entrante. Es decir las comunicaciones son de tipo oficial.
8. ¢Existe la retroalimentacion con esos mandos altos y medios?

No, nunca. A veces se llega hasta “filosofar” los memos por su hibridez y falta de exactitud.

Tenemos la mala costumbre de que por todo se arma ““incendios”.
9. ¢Es necesario el “pudor” que existe al elaborar comunicaciones?

Creo que no. Ese “pudor” le quita a la gente obligaciones, o cosas que pudiesen asumir y no

lo hacen, le resquebraja la claridad de lo que tiene que hacer.

10. ¢Cuaél es para usted el mayor problema de Comunicacion Interna en el INNFA?

192



11.

12.

13.

14.

15.

16.

Mucha préctica institucional, exceso de mandos, la ambigliedad de los memos, el retraso con
gue llegan, las interpretaciones de los memos que llegan a desviar la intencion del memo, lo

antojadizo de ese instrumento.

¢Los mensajes de mando, tarea y mantenimiento se especifican claramente en los manuales

técnicos de la institucién?

No lo sé. Siempre estamos en construccion de elementos ““patrones™. Estamos definiendo a
cada instante los roles como funcionarios, pero eso se queda en el olvido, no terminan en

convertirse en instrumentos oficiales.
¢Existen politicas de Comunicacion debidamente estructuradas y conocidas en el INNFA?

No. Un disefio que permita guiar las comunicaciones y darles calidad y una voz concordarte

no existe.

¢Seria valido la clasificacién de las comunicaciones en internas y externas buscando una

consolidacion institucional del INNFA?
Absolutamente, incluso pienso gque esa es nuestra gran debilidad.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ;No son excesivos?

No creo, pues los males que afectan a los pablicos que atendemos presentan caracteristicas

similares: pobreza, falta de salud, falta de educacion.
¢EI' INNFA debe ser: proveedora, o ejecutora de servicios?

Creo que la mirada no solo debiera ser dejar de ser ejecutora y por ende delegar la parte
operativa a otras instituciones en perjuicio del recurso humano que cumple esa funcion en el
INNFA.

Debemos reconocer la fragilidad técnica. Pues también se podria articular un discurso que
busque aumentar coberturas a partir de reducir el terrible gasto burocratico que tiene y que

representa el mayor rubro en su presupuesto.

¢, Como podemos ser proveedores de recursos y asesoria técnica si nosotros no tenemos una

experiencia exitosa al respecto? No podemos sostener las debilidades.

Caracterice las fortalezas y debilidades de la institucion.
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18.

19.

Desde mi trabajo, las fortalezas son: la imagen institucional que tiene, proyectos que si
tienen parametros teoricos definidos, la informacion de primera mano sobre las tematicas

gue intervenimos, y la flexibilidad de adaptarnos a la naturaleza de los sectores.

La debilidad mas preocupante es que siendo tan grande con tanto aparato técnico, no seamos
capaces de sistematizar, como deberiamos, teéricamente. La incapacidad de dar respuestas

de investigacién en nuestras propias dinamicas.
¢ Cual es el estado de la cultura organizacional en el INNFA?

Existen instrumentos, manuales de funcionamientos, contratos, a partir de ello se debe

construir esa cultura.
Para ser eficientes en Comunicacion ¢los recursos materiales estan?

Si hay debilidad en lo tecnolégico. Como también nos movemos mucho es dificil contactar
con los compafieros. La respuesta no es centralizarse sino coordinarse. A veces pareciese que

todo parte o se dinamiza por empatias y no por eficiencia.

En el INNFA se mueve mucho el rumor, debido a que no hay una Comunicacion eficiente, ese
rumor es un ruido terrible y perturbador, ademas la gente le hace caso porque no encuentra

otras vias de Comunicacion.
¢Cudl es su vision del INNFA para el 2015?

Un INNFA que haya renunciado a seguir gastando recursos en su excesivo aparato
burocratico, un INNFA que aporte a la solucién de los problemas sociales de nuestro pais,
sea el camino que escoja (proveedor o ejecutor). Un INNFA orientado al uso efectivo de todos

SUS recursos.

Entrevista a Técnico Administrativo de Coordinacién Local Sur. Fecha: 02.08.12.

1.

¢El presupuesto asignado a esta area alcanza para cumplir los objetivos propuestos?

Se hace muy dificil pero tratamos que lo que tenemos alcance para nuestras respuestas

operativas. Normalmente cuando se establece un presupuesto anual la premisa es reducirlo.
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¢Estas politicas de ahorro institucional son comunicadas a cada uno de los miembros de esta

coordinacién?

Si, todos son comunicados y saben que cada afio hay una reduccién presupuestaria a todo

nivel.
¢En qué areas se registra ese ahorro institucional?

En el area administrativa y técnica. Los recursos asignados a nuestros publicos externos no

se tocan.

A veces se tiene que revisar el presupuesto en aras de dar respuestas a necesidades
emergentes, sin que aumente el presupuesto, pues se reprograma a partir de la solidaridad de

todas las Coordinaciones.
¢Cémo usted calificaria las comunicaciones dentro del INNFA?

Hay serios problemas de Comunicacion, tanto oral como escrito. Recibimos comunicaciones
de tarea que deben cumplirse antes de que nos llegue el comunicado. Las tareas llegan tarde.

Las circunstancias no las sabria precisar, pero las comunicaciones siempre llegan tarde.
¢En qué areas se acentla ese problema de Comunicacion?

En toda las area, todas.

¢Consideraria que la distancia fisica con el edificio central afecta esas comunicaciones?

Podria ser, pero no tendria justificacion, tenemos fax, correo electrénico, etc. Incluso siempre

hay alguien de esta Coordinacién en el edificio central. El problema es del personal.

¢Es cierto que el 70% de las veces no se leen las comunicaciones que son enviadas via
Outlook?

Eso hasta el afio anterior era lo estdndar, pero de acuerdo a las instrucciones dadas, leer el

correo es una tarea de Comunicacion exigida por la Direccion. Es cuestidn de tiempo.

¢Qué autocritica podria efectuar a las comunicaciones que desde esta Coordinaciéon se

emiten?

Por lo menos desde la parte administrativa enviamos las comunicaciones via fax, luego
enviamos con nuestro personal el original con copia, sucede que en ocasiones no recibe la

persona a quien va dirigido la Comunicacién, es alli cuando suceden los extravios, los
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11.

12.

13.

14.

problemas, y las demoras, pues existe un recibido firmado, y un receptor que no conoce el

comunicado.
¢ Cémo calificaria el estado de las comunicaciones horizontales dentro de la Instituciones?

Nuestras imperfecciones comunicativas se presentan a nivel general, y muchas veces se tiene

la impresidn de que si se desea que las cosas salgan bien, hay que realizarlas personalmente.
¢Considera que el personal tiene bien asumida la vision y misién institucional?

Todos sabemos cual es la misién. Pero me atreveria decir que se ha perdido la idea de la
vision. Por diversos factores se va perdiendo hasta la mistica de servicio social, deberiamos

recuperar esa mistica.

Puede ser, creo yo, que mucho personal lleva muchos afios trabajando en el mismo rol, lo que

afecta a mantener la perspectiva, la motivacion.

¢Ha sido socializado el plan estratégico institucional elaborado por y para el INNFA en el afio

en curso?

Volvemos al problema de Comunicacién. Ese modelo deberia ser socializado a todo el equipo
técnico porque todos tributamos a la institucion y al alcance de los objetivos, es necesario
que todo el personal sepa hasta donde quiere llegar la institucién, pero ese plan no es

conocido por todos.
¢Como calificaria el sentido de pertenencia del elemento humano para con la institucion?

Es baja, pero estoy seguro que si motivamos al personal las cosas cambian, no solamente
capacitarla, sino también tocar la parte humana, que estd muy olvidada, ese para mi, es el

camino.
¢ Quién deberia asumir esos procesos que indica: Recursos Humanos, 0 Comunicacion?

Recursos Humanos, aungue para eso debemos fortalecer esa area para que pueda asumir ese

reto.

Debemos trabajar la parte humana, para que el personal se sienta bien, que su opinion sea
valorada, que su trabajo incentivado, solo asi llegaremos a implicar al trabajador con la

institucion.

¢ Se podria delegar esa responsabilidad a una Subdireccidon de Comunicaciones Integrales?
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16.

No se trata de quien la suma, para mi, la unidad a formar es lo importante, lldmese como se
Ilame, pero que atienda lo que en el INNFA esta olvidado, y de alli se deriva los problemas de

Comunicacion que tenemos, que no solamente es escrito; es personal, es interpersonal, etc.
¢Quiénes deberian coordinar esa area de gerencia de comunicaciones?

Gente nueva, completamente preparada, asesorada por nuestro personal, debemos dejar de

hacer ““solo nuestro trabajo”, debemos avanzar mas.
¢Cual es su vision del INNFA en el 2015?

Debemos cambiar cosas para que ese futuro sea positivo. Ultimamente hemos tenido

problemas comunicativos que nos han afectado, y debemos darle solucion.

Entrevista a responsable del Area de Desarrollo Infantil (ADI). Fecha: 09.08.12.

1.

¢Cudles son los ejes estratégicos y los lineamientos de accion del area que usted dirige?

Con la sociedad en conjunto se definio una mision que es el gran eje: ofrecer al pais un
modelo de desarrollo infantil, en el &mbito de la proteccion integral, a nifios(as) de cero a

seis afos.

Este modelo pretendemos que sea de aplicacion universal, construido desde la gestion local

con la participacion de la familia, la comunidad, y la corresponsabilidad del Estado.
¢ Qué factores inciden para que el ADI sea el &rea méas reconocida por los publicos externos?

Tiene que ver con el tiempo que el instituto le ha dedicado a desarrollo infantil, con la

inversion.

El INNFA, desde 1989 se plantea un modelo de gestién a partir de programas, uno de ellos
fue el Programa de Desarrollo Infantil (con el nuevo modelo de gestion del 2000 pasé a ser
area), es decir, antes de 1989 el INFA trabajaba con proyectos, e intercambios institucionales,
pero no con programas. A partir que se forman esos programas, desarrollo infantil se
convierte en una prioridad politica, de inversiones, social. Ademas este programa atrajo a
mucho personal del INNFA, pues trata de la edad mas importante de un ser humano, de cero

a seis afios donde deben desarrollarse de la mejor manera posible.
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¢ Cuantos centros de atencién tienen en la ciudad?
Dos propios, y otros coordinados con la misma comunidad, o con otros organismos.

En 1989, cuando se crea el programa, ahora area, se cre6 veinticinco centros en todo el pais.
No son centros modelos, pero hemos ido avanzando, pues la idea es involucrar a las

comunidades y familias.

La vision del INNFA es desarrollar la coparticipacion con el Estado, la comunidad, y la

familia ;Como marcha ese proceso en el ADI?

Va adelante pero la corresponsabilidad de la familia y la comunidad debe ser en términos de
vigilar e involucrarse en los procesos que involucren a los nifios(as) para desarrollar una
nueva cultural ciudadana de proteccion, ademas de fortalecerse como organizaciones

comunitarias.

El ADI atiende a nifios(as) hasta los seis afios ¢El INNFA como institucidn tiene respuestas

para que esos procesos no sufran una ruptura a partir de los seis afios?

El INNFA ha hecho un avance de definicion de politicas que hablan de proteccion integral, es
decir los menores no pueden quedar abandonados. Lo que nos toca como INNFA es bajar

esas politicas a las practicas.

¢Aun cuando uno de los modelos institucionales seria dejar de ser una institucion ejecutora de

servicios, y ser una institucion proveedora de recursos?

Eso son especulaciones. Hay compafieros que han envejecido y estan olvidandose de los

nifios(as) y adolescentes.

¢Estan preparadas las comunidades para asumir la responsabilidad de ser el brazo ejecutor de

los servicios, tal como indicaria el modelo de institucion proveedora?

No. Y no es porque no quieran sino porgue ain no es el momento de entregarles tan alta
responsabilidad. Ha existido mucho desperdicio de los recursos en lo social: construcciones
de elefantes blancos, interminables consultorias, y aparentemente eso ha llegado ““en nombre

y para las familias™, es hora de modificar, y abrir varios caminos en la inversion social.
¢ Qué tan bueno es el nivel de Comunicacion del ADI, con las otras areas: APE, ATE?

Digamos que el institucionalmente necesario, y eso es poco.
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¢Considera que las politicas y estrategias que tiene el INNFA son ejecutadas en sus espacios

de accion, o se modifican segun los sectores?

Si, pero es indudable gue se necesita mas intervencién de los sectores a la hora de determinar
planes, politicas, y objetivos a seguir. En la medida que se construyan juntos tendremos mas

éxito en nuestra mision.

¢Considera que existen problemas de implementacion (redes, canales, flujos) de

Comunicacioén Interna en el INNFA?

Como instituto existe una politica de Comunicacion, pero esa politica no ha “bajado”, no ha

sido asumida.

¢Se ha ido desarrollando una solida cultura organizacional en cada uno de los funcionarios del

INNFA, y especificamente en el &rea que usted dirige?

Considero que si, sobre todo en nuestra area, que llegd a ser un “mini-innfa”, aunque eso fue
un error pues estabamos desconectados de las demas areas, con sus problemas pero si existe

una cultura organizacional, que ademas es dinamica.
¢ Qué autocritica comunicacional haria al area que usted dirige?

Que por la falta de implementar esquemas de retroalimentacién habiamos bajado los brazos,

pero los estamos subiendo.
¢Cudles son las principales fortalezas y debilidades en Comunicacién que tiene el INNFA?

Aln tenemos un prestigio ganado en el pais, y creo que no estamos consientes de eso, a pesar
de la inestabilidad directiva, a pesar de los recortes presupuestarios, la UTD, siempre tiene

logros que importar.

La debilidad es que existe una marcada division interna impresionante, que se acentlia cada
vez mas, y la division no es fisica, es una division en el mundo de las ideas, de los saberes, de

los sentires.
¢ Cual es su vision del INNFA para el 2015?

Una organizacion matriz de un compendio de organizaciones de servicio social, que
contribuyan a la construccion de un capital social, un capital humano orientado al desarrollo

del pais, y conectados a la region latinoamericana con vinculos muy concretos.
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Entrevista a Responsable de Area de Maltrato Infantil (AMI). Fecha: 17.08.12.

1.

¢ Cuales son los objetivos, las politicas y las estrategias de esta oficina?

Brindar una atencion interdisciplinaria a los nifios (as), adolescentes maltratados, dentro de

lo que es la psicologia: maltrato fisico, abuso sexual, y negligencia extrema.
¢ Cuantos casos atienden al dia?

El promedio es de cuatro casos diarios.

¢ COmo se abordan los casos?

Estd dado por una atencion interdisciplinaria. Comienza con la trabajadora social
responsable del dia, con una ficha elaborada recoge la informacion que el denunciante o la
persona que nos trae el reporte nos indica: nombres, antecedentes, etc. Existen casos de
crisis familiar, lo que hace que este primer paso se diluya un poco hasta tranquilizar a los

actores.

Luego se orienta, asesora y canaliza el caso a los canones correspondientes, algunas

ocasiones a otras instituciones si el caso no puede ser atendido aqui.

Paso siguiente es la investigacion, la convalidacion y el diagnéstico, se lo hace por
departamentos. Trabajo social realiza las investigaciones que se desarrollan mediante
entrevistas, visitas al entorno social del menor, ya sea la escuela, el vecindario, su hogar.
Esto va a la par del diagndéstico-evaluacion que el menor recibe. Psicologia es la Unica

encargada de entrevistar al menor.

El siguiente paso es el diagnédstico interdisciplinario, convalidamos la investigacion.
Seguimos con un plan de accidn va en relacion con las actividades que se van a cumplir con
los menores y sus familias, esas construcciones son un consenso colectivo donde participan

también las familias.

El Gltimo paso es el seguimiento social, interdisciplinario donde se monitorea el fiel

cumplimiento de los acuerdos establecidos en el paso anterior.
Nuestro equipo cuenta con tres trabajadoras sociales, dos psicélogas y un abogado.
¢Existen desfases 0 deserciones en ese proceso?

Eso va dado al grado de colaboracidn de las familias.
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11.

¢Con qué area del INNFA esta oficina estd mas comunicada?

Basicamente somos el Unico espacio que da este tipo de servicio en la institucion. Nosotros
contactamos o coordinamos cuando ya ofertamos una atencion integral, es decir, brindarle
uno de los servicios que oferta la institucién, si es un menor de seis afios el Area de
Desarrollo Infantil, si es un menor trabajador el Area de Proteccion Especial, si requiere

ayuda médica el Area de Atencion Emergente. Asi que nos comunicamos con todas las areas.

¢ Esta Oficina de Maltrato Infantil esta adscrita a una de las tres areas del INNFA, o es un area

propia?

Nosotros pertenecemos al subproceso de proteccion especial. Tenemos la modalidad de
atencion al maltrato infantil, y oficina de nifios(as) desaparecidos dentro de la coordinacion

norte.
¢Solo en la coordinacion norte?

Como equipo no lo entendemos, pero son politicas institucionales. Aun asi atendemos toda la

ciudad y su periferia.
¢ Cémo califica el estado de las comunicaciones internas en el INNFA?

Que a veces respetamos en demasia los flujos y canales formales de Comunicacion, es decir,
la cadena de mando rigida. En todo caso el flujo comunicacional tiene otros inconvenientes

que se deben mejorar.

¢Considera que los mensajes de tarea, mantenimiento y técnicos llegan con eficacia a todos

los estamentos de la institucion?

A veces los mensajes si se quedan en el camino, es decir, pierden rapidez y efectividad, con lo

gue se obstaculiza el trabajo, y nos apura a todos.

¢Se corresponden las comunicaciones internas (en su entera complejidad) con la posicionada

imagen externa que tiene el INNFA?
Hay diferencias al interior que estan marcando nuestra imagen externa.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ¢ No son excesivos?

Debemos seguir delimitando nuestro accionar para poder brindar cada vez un mejor

Servicio.
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13.

¢La dindmica institucional otorga tiempo para la reflexion, sistematizacion, y reformulacién

de las metodologias de intervencion?

Si perjudica a la hora de analizar los casos, esos espacios son interrumpidos por la dinamica

misma.

¢Cudl es su vision del INNFA para el 2015, cuando cumpla cincuenta afios de vida

institucional?

Como una institucion que realiza transferencias metodoldgicas para que otras instituciones
apoyen este trabajo, debemos ir categorizando como institucién de otro tipo, de alto nivel

gerencial, y otorgando recursos.

Entrevista a Asesor de la Subdireccién Juridica. Fecha: 15.08.12.

1.

¢Cudles son las metas, politicas y objetivos de esta Subdireccion Juridica?

Es observar, ver, tratar todos los problemas o requerimientos legales que tengan que ver con

la institucion.
¢Con qué areas o subdirecciones tienen mas comunicacion?
Con todos los estamentos, pero en especial con: administracion, planificacion, financiero.

¢Qué importancia le da a la Comunicacion como vector que coordina las actividades entre las

areas de la institucion para la consecucion de objetivos?

La Comunicacidn es un ente trascendental en todas las areas, y por supuesto en lo legal, pues
la Comunicacion debe ser quien dirija y caracterice los objetivos, que sirve para que todos

conozcamos lo que quiere la institucion.

¢Seria vélida la clasificacion de la Comunicacion, en Interna y Externa, en una empresa como
el INNFA?

Logico, porque con eso tendriamos més claridad para el tratamiento de los asuntos que nos
conlleva, y asi atender a cada aspecto de la Comunicacién de mejor manera. Eso seria valido

a todas las areas, incluida la legal.
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5. ¢Cudles son las principales fortalezas y debilidades del INNFA?

El conocimiento de los problemas, en todas las &reas conocemos los problemas, otra

fortaleza es que todas las areas se involucran en el quehacer institucional.

Las debilidades pasan mas por las actitudes de determinadas personas de cumplir lo minimo

requerido y no hacer mas.
6. ¢En qué estado se encuentran las comunicaciones internas del INNFA?

Nos falta bastante en ese sentido, no funcionan. Se deben ejecutar mayores programas de

accion para fortalecer las comunicaciones. La Comunicacién no es rapida ni efectiva.
7. ¢Existen las metodologias para perfeccionar las comunicaciones, o estan por disefiar?
Ahora hay una serie de reingenierias que se quieren aplicar.
8. ¢Como calificaria las comunicaciones dentro de esta area juridica?

Existe poca Comunicacion, nos toca buscar el fondo y la forma para poder defender, para

poder actuar, no queda otra.
9. ¢Cuadl es su vision del INNFA para el 2015?

Una gran institucion que presta ayuda, y con proyeccidn internacional.

Entrevista a Responsable de Area de la Coordinacion Local Norte. TS. Fecha: 01.08.12.

1. ¢ Cuales son los principales objetivos y planes que tiene esta Coordinacién?

Llevar la gerencia social al sector norte, con un equipo técnico, un equipo de campo
trabajando las areas que se corresponden a los proyectos de la empresa y a los subprocesos
de nuestras tres areas, el subproceso de desarrollo infantil, el subproceso de atencion

especial, el subproceso de atencidén emergente, que responden a las areas:

- Area de Desarrollo Infantil (A.D.1.).
- Area de Atencion Especial (A.P.E.).

- Area de Atencion Emergente (A.A.E.).
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¢Podria cifrar las familias intervenidas en esta Coordinacion?
7.000 Familias, 5.000 Nifios/as.
¢Considera muy diversos los ejes estratégicos que atiende el INNFA? ¢No son excesivos?

Los ejes donde intervenimos estan basados en la infancia, en sus derechos, partiendo de las

necesidades de esa poblacion.

¢Considera que hay un equilibrio entre las fortalezas y debilidades comunicativas de cada una
de las areas del INNFA?

El Area que méas se ha destacado es visiblemente el A.D.l., aunque habria que fortalecer,

dentro de esa area, la salud.

¢Ha sido alguna vez un obstaculo para las comunicaciones los mandos y jerarquias de los

funcionarios del INNF?

Por los cambios politicos y administrativos, se han paralizado ciertos procesos pero hemos

ido salvaguardandonos con el plan anual en donde constan los delineamientos a seguir.
¢ Cuél es la principal debilidad de Comunicacién del INNFA?

Que tanto el emisor como el receptor no estan funcionando bien, pues las comunicaciones

sufren atrasos considerables.

¢Cudl es la principal fortaleza comunicativa del INNFA?

El conocimiento y coordinacion de los objetivos a cumplir.

¢Existen reuniones permanentes con las demas Coordinaciones? ;Qué tematicas se tratan?
Una vez al mes, revisamos el plan de actividades, evaluamos, proponemos, etc.

¢Como se podrian resolver los atrasos en las comunicaciones de tarea que llegan de las
distintas areas del INNFA?

Deben ser usadas las vias del Outlook, y sobre todo dar mas plazos en la entrega de las tareas

asignadas.
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10. ¢Es verdad que el 70% de las veces no se leen las comunicaciones que son enviadas via
Outlook?

Es porque el personal esta trabajando en los sectores por 1o que no pueden ser asumidas, se
receptan en dias siguientes lo que provoca que no se tenga tiempo en cumplir las tareas que

indican los superiores.

7.5. ANEXO N°5

7.5.1. PUNTOS DE PARTIDA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA

Introduccién

[...] “El momento que gestionemos la Comunicacion en el INNFA todo lo demas va a fluir.
Van a denotarse capacidades, van a denotarse resultados, va a ser visible la capacidad de la

institucion y de las personas que en el INNFA laboran”.%®

[...] La Gestion de la Comunicacion Interna no serd eficaz si no se encuadra en una politica

global que abargue todos los ambitos de la empresa”.96

[...] “El modelo de Comunicacion interno debe atender al pablico interno, mantener alto el nivel
de motivacion, mantener 6ptimo el nivel operativo de ordenanzas y mandatos institucionales. La

Comunicacion Interna sea importante para sostener procesos”.97

[...] “Una estrategia de Comunicacién Interna nos vendria bien, para identificarnos, para ser

mas solidos” .98

Luego de realizada la investigacion conforme el ordenamiento l6gico establecido, logrando con ello el
pleno conocimiento y caracterizacion de problemas de Comunicacion Interna, establecemos como
objetivo complementario este modelo de propuesta que se basa como linea medular en la optimizacién

de recursos humanos y materiales con los que cuenta el Instituto Nacional del Nifio y la Familia.

La Comunicacidn Interna del INNFA debe ser gestionada por un equipo multidisciplinario y de
especialistas que logren posicionar a la Comunicacion como vector de desarrollo, conocimiento e
identificacion empleado -empresa. En el corto tiempo de esta investigacion se vivieron muchos

cambios que no aportan a la estabilidad estructural-institucional que debe tener cualquier organizacién.

95. Directora INNFA.

96. Ob Cit.

97. Técnico de Area del INNFA.

98. Responsable de Area de Atencién Emergente.
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Si el personal ve esas deficiencias comunicativas e institucionales, el rol de los altos ejecutivos no debe

escudarse en que existen procedimientos y manuales para el perfeccionamiento de esos problemas, sino

construir nuevos espacios de formacion de procedimientos, acordes con la compleja naturaleza de la

institucion.

Primeros pasos hacia la estructura de una Direccion:

El INNFA requiere la gerencia de su Comunicacion Interna desde una perspectiva sistémica,

integral, y multidisciplinaria.

Es vital, al menos por un tiempo, la clasificaciébn de las Comunicaciones, pues La
Subdireccion de Comunicacién Social se encarga, y bien, de las comunicaciones externas,
pero no hay una orientacion desde la direccion para que articule y conforme procesos que

vayan orientados a gestionar las comunicaciones internas.

El INNFA requiere una reestructura en los canales existentes pues si bien estos son usados y

reconocidos se pierden en la vaguedad y en la repeticion de tipo.

Flujos a fortalecer:

Comunicaciones ascendentes.

Las redes que se proponen lo deben conformar tres personas por areas, seleccionadas
aleatoriamente, y que seran las encargadas de una hora, y una vez por semana, conducir las

informaciones ascendentes de tipo técnico, inquietudes, humanos, etc.
Comunicaciones descendentes.

La Subdireccidon de Comunicacion necesita refuerzos teéricos para la posible delegacion de

estas funciones de clasificar las comunicaciones.

Canales a fortalecer:

Direccion Territorial debe hacer uso, en la medida de lo posible de una politica de “dia a la
semana de puertas abiertas” donde se recabaran exclusivamente inquietudes, dudas, y
precisiones sobre roles, mandatos, comunicaciones, que no hallan quedado claros. Este canal
debera ser monitoreado, planificado y desarrollado por el equipo de Comunicacion que lo

planteamos de la siguiente forma.
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Direccién de comunicaciones INNFA

Objetivo

« A partir del trabajo mancomunado y articulado de especialistas en las esferas de estudio de la
Comunicacion Interna lograr un estudio integral y permanente de las variables que afectan a la

institucion partiendo de esta investigacion como linea de partida.

Vision

« Desarrollo del Plan Estratégico de Comunicacion General, logrando que este regule, planifique y
organice cuanto signifique relaciones y comunicaciones de la institucion con sus publicos internos
y externos. Plan Estratégico de Comunicacion General que respondera a los objetivos
institucionales a la vez que garantizara el abordaje de la Comunicacion como una actividad en el

sistema de caracter polisémico, integral, sinérgico, y meta disciplinar.
Funcionarios de la Direccion de comunicaciones

Estructurada a partir del personal con el que ya cuenta la institucion, y como ya fue sefialado, cuentan
con la capacidad tedrica metodoldgica por ser especialistas en las ciencias que auxilian a la
Comunicacion Institucional. Esta Direccion seré presidida por la misma figura de la Direccion Local de

laUTD.
Funciones integrales de la Direccion:

Coordinacion de Investigaciones teniendo como objetivo el estudio, analisis y diagndstico del

estado de la Comunicacién Interna y Externa del INNFA asi como de su imagen corporativa.

- Estudio y caracterizacion de conflictos y desavenencias de la Institucion con sus publicos,

articulando respuestas rapidas y oportunas en base a espacios de consenso y dialogo.

- Cuidado y fortalecimiento de la cultura corporativa, vigilando que las normas, valores, ritos y
otros signos de la institucion permanezcan en armonia con los mismos valores de su publico

interno.

- Medir, a través de métodos y técnicas cuantitativas y cualitativas, la satisfaccion laboral y el
clima interno, potenciando y desarrollando marcos de interrelacion y sistematizacion de
resultados obtenidos por cada uno de los actores de la institucién fortaleciendo la cohesion,

forjando la mistica, y provocando el didlogo.
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Permanente perfeccionamiento de los canales de Comunicacion, coordinando su correcto uso
y utilizacion, asi como también el cuidado de las normas establecidas para el funcionamiento

de las demaés formas de implementacion de la Comunicacion.

Estructurar en cada area de la institucion redes (formales y mixtas) que permitan una atencién
eficaz e inmediata de requerimientos del publico interno sobre topicos de todo tipo, debido al

carécter polisémico de la Comunicacion Institucional.

Capacitacion permanente en las distintas y recientes leyes y teorias de la Comunicacion
Institucional que se vayan desarrollando y que estaran coordinadas por un especialista

contratado para tales fines.
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