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RESUMEN:

Convencidos de la necesidad irrefutable del proceso de comunicación en nuestras organizaciones presentamos un trabajo que recoge tres momentos esenciales diseñadas en un diagnóstico de comunicación previamente elaborado, el que está sustentado con la elaboración de tres fases esenciales en el orden de la sensibilización, descripción y finalmente una fase evaluativa, componentes esenciales para el logro del cambio organizacional en el contexto comunicativo. 
INTRODUCCIÓN

¿Es imposible pensar en perfeccionar las organizaciones sin cambiar la dinámica humana que se desarrolla en ellas, sin cambiar la cultura, sin propiciar aprendizaje? ¿Podemos facilitar estos cambios sin tener en cuenta la comunicación?

El nuevo siglo se ha iniciado poniendo énfasis en estas interrogantes. Globalmente son incontables las organizaciones que hoy enfocan su gestión en estos aspectos e incontables son también las que han llegado al convencimiento de que la comunicación constituye su sistema nervioso. La conclusión más frecuente que se escucha en este sentido es: “no es posible funcionar sin comunicarnos.”

Hasta dónde esta expresión puede ser conclusiva sin caer en el extremo, es algo que actualmente está en el debate, sin embargo no podemos negar que para construir y compartir ideas, organizar y trazar estrategia, definir objetivos y competencias, tomar decisiones y resolver problemas, en general para propiciar cambios, es necesario que las personas en las organizaciones se comuniquen, entre ellas y con su entorno.

Ello es una de las razones por la que el Grupo Cambio Humano del CIPS, por más de 15 años, ha centrado sus prácticas e investigaciones en las personas de las organizaciones y ha desarrollado una manera de hacer que permite potenciar la dinámica humana a partir de la gestión del sistema organizacional, sistema que es transversalizado por la comunicación
Al finalizar el 2007 se efectúa una revisión exhaustiva por parte del Grupo Ejecutivo de Perfeccionamiento Empresarial a las Bases Generales lo que sin dudas constituye  la expresión concreta de una experiencia en el campo de la Comunicación Organizacional (CO) que incluye como novedad su “manera de hacer”, la cual es bien escasa a nivel internacional y prácticamente nula en Cuba.

Esta propuesta revela una forma diferente de abordar la comunicación interpersonal dentro de grupos de trabajo para tratar de resolver posibles disfunciones en sus procesos comunicativos, y al mismo tiempo la comunicación formal, que permite ordenar la gestión comunicativa y las interrelaciones dentro y entre todos los subsistemas que conforman la organización.

La forma diferente que proponemos está dado por su carácter participativo, procesal y sistémico que genera cambios favorables para la organización los cuales pueden ir desde nuevos conocimientos y competencias para las personas, desarrollo de la confianza y el compromiso de estas para con la organización, hasta mayores niveles de eficacia y eficiencia de la misma. Es decir que abona el camino para alcanzar resultados concretos en la CO y de manera más amplia favorece al cambio dentro de la organización desde una óptica formativa, garantizando logros en el corto y el largo plazo.

En este trabajo vamos a presentar una propuesta que parte de la propia solicitud efectuada por el Grupo Ejecutivo a la Organización laboral cubana que necesita nuestra colaboración para perfeccionar su Sistema Formal de Comunicación Interna (SFCI).

La propuesta está lejos de ser una exposición teórica-práctica acabada pues parte de un pensamiento en constante evolución, sin embargo inicia un camino que contribuye a transformar nuestro entorno cada vez más convulso y cambiante a través de acciones participativas/ formativas/ transformativas.

DESARROLLO

I.- PROPUESTA GENERAL DE INTERVENCIÓN

Iniciamos la experiencia con una entrevista previa a la Directora Técnica y desarrollo, que es quién rectorea este proceso de Perfeccionamiento y al Director General de nuestra institución, para explorar las necesidades de la Organización y negociar el contenido del servicio. Estas entrevistas nos dieron la posibilidad de recopilar un conjunto de información que nos permitió obtener una breve descripción de la misma y orientar el diseño de la intervención en cuanto a sus objetivos y metodología a aplicar.

Pudimos constatar que la Organización tenía un conocimiento general de sus principales dificultades. La comunicación la detectaban como uno más de sus problemas pero sin una conciencia clara de las principales dificultades y potencialidades que esta les podía ofrecer y mucho menos de la interrelación que ella tiene con el resto de los procesos organizacionales.

Por tanto proyectamos realizar un diagnóstico de comunicación que tuviera en cuenta tres principios fundamentales:

investigar sobre las necesidades comunicativas en todos los niveles que conforman la Organización (Unión, Minal, Provincial y Municipal) para garantizar y ordenar su gestión comunicativa;

explorar las interrelaciones entre las personas, los grupos, áreas y niveles - desde la vivencia real del trabajo- para tratar de resolver posibles disfunciones en sus procesos comunicativos (comunicación lateral, horizontal y vertical) y

dinamizar toda la capacidad de gestión de las personas, como actores fundamentales del SFCI de la Organización.

La intervención estuvo dirigida al mejoramiento del Sistema Formal de Comunicación Interna pero al mismo tiempo a la formación de las personas como facilitadores de procesos de cambio; para ello nos propusimos dos objetivos generales:

1º- Facilitar la sistematización del diseño de la información que fluye entre los diferentes subsistemas que conforman la organización para que, a partir de ello, el área de Informática pueda proyectar el Sistema Formal de Comunicación Interna.

2º- Facilitar la preparación de las personas y los grupos de la organización, y

específicamente el de las áreas claves, en diversas técnicas de trabajo en Equipo y comunicación, como conformadores, receptores y emisores del Sistema Formal de Comunicación.

Partimos de la premisa que el Sistema de Comunicación Formal que operaba en la Organización no tuvo en cuenta las necesidades reales de sus públicos internos y desconocía las potencialidades reales de estos como conformadores, receptores y emisores del Sistema.

De ahí que el enfoque metodológico elegido sea el cualitativo, específicamente empleamos la:
Investigación- Acción porque tiene el doble objetivo de actuar e investigar y por ser un procedimiento para el cambio, que busca comprenderlo en toda su extensión propiciando por tanto un cambio efectivo a nivel de grupos, y de institución. Además los resultados de la investigación se apoyan necesariamente en estrategias a desarrollar que conducen a la organización hacia resultados superiores.

Estos resultados superiores se alcanzan porque se movilizan las ideas y energías de muchas personas y en consecuencia se produce el cambio y a la vez un nuevo conocimiento. El cambio ocurre sobre la base de las acciones emprendidas. El nuevo conocimiento es el resultado de examinar los resultados de la acción.

Es decir que los resultados se producen en un proceso de carácter cíclico e iterativo: como una secuencia de acontecimientos y actividades dentro de cada iteración (recopilación de datos, retroalimentación y trabajo con los datos, y emprender una acción basada en los datos) y como un ciclo de iteraciones de esas actividades, en ocasiones tratando el mismo problema a través de varios ciclos, y a veces avanzando a problemas diferentes en cada ciclo.

Partiendo de esta base metodológica, concebimos la categorización de la Premisa en dos dimensiones: una de carácter analítico y otra de carácter operativo.
a) Las de carácter analítico busca analizar y describir la situación actual de la Organización a través de:

La presentación, por parte de los participantes, de las características y

objetivos del área que representan y

La Identificación de las expectativas por áreas respecto al SFCI.

La Presentación de las características y objetivos de cada área representada, forma parte del reconocimiento de la realidad y permite, tanto a participantes como a facilitadores, conocer mejor la historia, la situación actual de la organización y las acciones que realiza cada área en función de las metas organizacionales. Explicitar estas características y objetivos da la posibilidad a los participantes de reparar en las cosas que, de manera obvia, asumen críticamente y sin total conciencia, es decir que descubren aspectos de esa realidad en los que antes no habían reparado.

La recogida de expectativas cumple la función de nivelar/ ajustar lo que se va hacer con lo que se espera por parte de los participantes, pero también crear la habilidad de retroalimentación tan necesaria para la mejora del SFCI en el camino de la mejora continua. La retroalimentación permite contrastar las expectativas de los participantes de todos los niveles de la Organización.

Este contraste busca un consenso de expectativas que propiciarán la consolidación de los supuestos contentivos del SFCI como base para garantizar los criterios de aceptación de su funcionalidad que durante su ejecución e implantación podrían ser valiosos.

b) La de carácter operativo busca encontrar la articulación entre la comunicación deseada y la realmente existente en la Organización a través de:

La Definición de los objetivos de comunicación de las áreas y

El inventario de las necesidades de información por área y niveles jerárquicos.

La definición de los objetivos de comunicación tiene el propósito de construir una primera versión de lo que cada área considera son los objetivos que condicionan la circulación de la información por ella. Para esto los participantes identifican la diferencia entre objetivos de trabajo y objetivos orientados específicamente a la comunicación, sobre esta base se debe lograr

consenso respecto a la orientación básica de la información y sondear la utilidad que reportan los mismos para el actual trabajo que desarrollan.

La identificación de las necesidades de información tiene el objetivo de ordenar los conceptos y las variables del proceso de comunicación y posibilitar su planeación, centrando atención en las necesidades tanto del emisor como de los receptores y enfatizando tanto en la calidad de la información como en el uso de tecnología.

INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN PROPUESTOS

Para dar cumplimiento a los objetivos aplicamos los siguientes instrumentos de investigación:

1. Investigación bibliográfica: Con el propósito de conceptualizar y profundizar los conocimientos de Comunicación Organizacional y establecer su relación con el proceso comunicacional que se desarrolla en la Organización.

2. Entrevistas semiestructurada: Con el objetivo de conocer las características generales del funcionamiento de la Organización, sus antecedentes, situación actual, sus públicos, los canales de comunicación habilitados. Partimos de una entrevista inicial y vamos diseñando nuevas a partir de la información que va emergiendo en el proceso.

3. Análisis de Documentos: Con el objetivo de conocer la historia y situación actual de la Organización, constatar el peso y lugar que ha ocupado el factor humano y el tema de la comunicación en la misma, así como la experiencia con que se cuenta para asumir procesos de cambio planificado. Además delimitar cuáles son las redes de autoridad y por ende cómo es el canal formal por donde se trasmite el flujo de informaciones relacionadas con el trabajo, que circula por la Organización. Su uso, además de producir información nueva, esta orientado a la triangulación de fuentes para integrar toda la información producida, con la finalidad de mostrar los resultados

4. La Dinámica Grupal: Con el objetivo de estimular y propiciar la participación y la generación de conocimientos en los participantes.

5. Observación participante: Todas las interacciones que sostenemos en la Organización, tienen la intencionalidad de la observación. No partimos de una guía para su realización, pero sí de interrogantes que constantemente reconfiguramos a partir de las observaciones que vamos realizando. Ello está acompañado del registro de toda la información, a manera de diario de campo.

6. Encuesta: Con el objetivo de determinar el grado de satisfacción de los participantes con relación a la intervención permitiéndoles: reflexionar sobre la experiencia vivida; exteriorizar críticas o elogios; expresar sensaciones o emociones positivas o negativas experimentadas durante el desarrollo del proceso; proponer cambios o mejoras para futuras experiencias y de manera general construir un juicio general sobre el evento.

SELECCIÓN DE LA MUESTRA

La selección de la muestra tuvo como propósito la identificación y selección de las personas o grupos que participarían en la experiencia. Esto es crucial, ya que de ello depende, no sólo que la intervención sea exitosa sino que la Organización alcance los resultados esperados a partir de ella, ya que estas personas serían quienes la diseminarían y también serán los conformadores,

receptores y emisores del Sistema Formal de Comunicación.

Este acto de identificación y selección de las personas y grupos implica tener en cuenta, en el caso de las personas: sus perfiles ocupacionales, conocimientos, experiencias en las actividades de la Organización y nivel jerárquico. En el caso de los grupos: Tamaño, en cuanto a operaciones y niveles de automatización.

La decisión de quiénes serían los participantes en la experiencia -tanto personas como grupos- fue exclusiva de la Organización, los facilitadores en este caso sólo sugerimos elementos -en el orden de los perfiles, las experiencias, los conocimientos y el poder de decisión- que de manera general pudieran tenerse en cuenta para lograr los objetivos deseados.

MODELO DE APLICACIÓN

La investigación la concebimos en tres fases:

 Fase I de Sensibilización;

 Fase II Descriptiva y

 Fase III Evaluativa.

 En la fase I de Sensibilización nos propusimos:

Producir una familiarización entre la organización y los facilitadores;

Recoger las expectativas de los líderes de la organización con respecto a la

intervención;

Fijar los objetivos de la misma;

Identificar y seleccionar las personas o grupos de personas claves que asuman un rol activo en la ejecución de la experiencia y

Seleccionar las variables y los instrumentos de investigación a utilizar.

Los instrumentos de investigación que se aplicaron en esta fase fueron: Investigación bibliográfica, Entrevistas semiestructurada, Análisis de Documentos, y la Observación participante.

 En la fase II Descriptiva nos propusimos:

crear un ambiente de confianza entre los facilitadores y los participantes;

nivelar/ ajustar lo que se va hacer con lo que se espera por parte de los participantes;

identificar los objetivos de comunicación por áreas e

identificar las necesidades de información existente, por áreas y por niveles.

Los instrumentos de investigación que se aplicaron en esta fase fueron: Entrevistas semiestructurada, la Dinámica Grupal y la Observación participante.

En la fase III Evaluativa el objetivo fue discutir posibilidades para emprender acciones futuras, a partir de la identificación de los objetivos y necesidades fundamentales de comunicación por áreas. Por ello esta fase la concebimos como un proceso integrado y continuo en el cual se cierra un ciclo del proceso de Desarrollo Organizacional que se inicia con la intervención.

Por tanto para garantizar el cierre eficaz de este ciclo era importante que el desarrollo de esta fase no se redujera sólo a la presentación de conclusiones y resultados alcanzados hasta el momento sino también a lograr el compromiso de todos los participantes para llevar a efecto, de la manera más viable posible, las acciones que permitirán la conformación e implementación del

SFCI de la Organización.

Lograr el compromiso de los participantes implica, determinar las acciones futuras que la Organización ha de emprender para poder reajustar las vías y el accionar de la comunicación a su interior. Para ello propusimos:

Contrastar la realidad de la organización con las necesidades de información recogidas en el inventario

Elaborar conjuntamente con los participantes, las indicaciones para la determinación de los elementos que conformarán el Sistema Formal de Comunicación Interna

el Plan de acción para la conformación del Sistema.

Aplicar encuesta evaluativa

En esta fase los facilitadores elaboramos un informe que recogiera un conjunto de conclusiones y recomendaciones a partir de las informaciones que de manera conjunta se obtuvo, incluyendo las Indicaciones y el Plan de acción. Este informe debe ser puesto a la consideración de los participantes y el Consejo de dirección de la Organización.
 PRINCIPALES RESULTADOS ALCANZADOS

Uno de los mayores logros que ha tenido para la Organización la aplicación de este modelo es haberlos hecho reflexionar sobre su realidad, desde el punto de vista comunicativo, pudiendo descubrir sus momentos positivos y negativos en las condiciones de aplicación dadas.

Entre los aspectos positivos que favorecieron la intervención se encuentran:

el soporte técnico necesario para el desarrollo automatizado de la información,

capacitación que posibilita el aprendizaje; la experiencia en la implantación y desarrollo de sistemas de comunicación que les permite optimizar el tiempo y hacer más efectivo el trabajo y

la disponibilidad de incluir en el Plan de capacitación y en al propia Estrategia de preparación de los Directivos el tema la comunicación, además de insertarlo en el Diplomado en Dirección que cuenta el MINAL.
Estos aspectos positivos servían de apoyo a la aplicación del modelo, sus potencialidades reales para hacer frente a un proceso de cambio desde el punto de vista comunicativo, sus metas y estrategias trazadas abonaban el camino para acortar los plazos en el logro de sus objetivos.

Iniciar la reflexión de la realidad organizacional desde el enfoque de los logros y no de los problemas contribuyó a que las energías se giraran en posición positiva y aún cuando se identificaron los aspectos negativos, la disposición para enfrentarlos fue mucho más eficaz.

Entre los aspectos que se valoraron como incidencia negativa para la aplicación del modelo tenemos que:

la comunicación que más fluía en la Organización era la vertical y dentro de esta la comunicación descendente; faltaba coordinación interna.

la ausencia de mecanismos de retroalimentación,

la desarticulación de los procesos como sistema;

la falta de integración de los procesos de trabajo,

la insuficiente preparación técnica de las personas para hacer frente al proceso de automatización que se proponían, de tal modo se desbalanceaba la automatización, no sólo entre niveles de la Organización sino también entre las provincias, las áreas y los departamentos.

era insuficiente la correspondencia entre los medios técnicos utilizados para el intercambio de flujo de información y las habilidades existentes para emplearla,

resultaba poco participativo el proceso de diseño e implantación del sistema.

Estos aspectos referían la insuficiente estructuración sistémica de la comunicación en la Organización y la necesidad de transformarla en un proceso colectivo con la participación de todos en los diferentes niveles y áreas.

El modelo aplicado permitió, de alguna manera, atenuar estos problemas, y reforzar lo positivo que contribuyera específicamente a dar cumplimiento a los objetivos trazados. Como resultado la Organización obtuvo:

Un conjunto de informaciones, sintetizadas en la Indicaciones elaboradas por ellos, que les daba la posibilidad, en fases posteriores, de diseñar e implantar el SFCI,

Un conjunto de conocimientos y habilidades en los participantes que les facilitó el reconocimiento de sus fortalezas, debilidades y oportunidades para involucrarse y mejorar el SFCI.

Un grupo de personas formadas como facilitadores internos que pueden contribuir a la diseminación de la experiencia en toda la Organización.

Un mayor número de personas y grupos interrelacionados e involucrados con las tareas y objetivos comunicativos de la Organización, lo cual garantiza el incremento de la comunicación lateral y la mejora del SFCI,

Un Plan de Acción, confeccionado con los criterios y valoraciones de los participantes, que permitirá el enlace con un nuevo ciclo de transformación y el perfeccionamiento del SFCI.

CONCLUSIONES

Este trabajo constituye una experiencia vivida en la aplicación de un modelo de intervención que se sustenta en la metodología de la Investigación-Acción. A partir del ordenamiento que se ha hecho de todo este proceso, descubrimos y explicitamos su lógica, los factores que han participado en el mismo, cómo y porqué se han relacionado. También ha dado lugar a que identifiquemos los aciertos y limitaciones que ha tenido su implementación, motivando un conjunto de recomendaciones que permitirán su mejora.

A partir de los logros alcanzados por la Organización hemos determinado como principales aciertos de este modelo:

1. La estructura sistémica que posibilitó que las áreas y los niveles jerárquicos se autoanalizaran no solo como entes aislados, sino como partes de un sistema con el que interactuaban.

2. El carácter de proceso que permitió a los participantes comprender la complejidad de los cambios, y las interrelaciones entre las áreas para sobre esa base emprender acciones concretas que planificaran la evolución del Sistema y el crecimiento personal.

3. La intencionalidad de obtener el diagnóstico de los problemas posibilitaba la proyección de soluciones inmediatas y mediatas.

4. El enfoque participativo facilitó el fortalecimiento de la identidad de la organización, el desarrollo de las habilidades comunicacionales y las capacidades de autogestión y autorreflexión de personas y grupos, por ende de la organización.

5. La posibilidad de aproximar a la organización de una manera real y efectiva la realidad.

6. La producción de las dinámicas introduce conocimientos y habilidades que se  multiplican y se reproducen en la organización causando sinergias favorables para asumir las exigencias tecnológicas del Sistema.

Las limitaciones que consideramos presentó la aplicación del modelo, están vinculadas a la operatividad en viven las organizaciones empresariales en nuestro contexto. Entre ellas tenemos:

RECOMENDACIONES:
1. La derivación de los resultados de la aplicación del modelo en cada etapa y sus consecuencias debe quedar explícita a la dirección, para que pueda aplicarla y emplear los resultados en la gestión cotidiana.

2. El modelo se debe enfocar a madurar los procesos de dirección en el tema de comunicación para una vez que nos retiremos, ellos queden con la tecnología necesaria para continuar desarrollando las habilidades que formamos.

3. Para ajustar la intervención a la dinámica de las organizaciones empresariales cubanas el modelo no debe ser extendido en los resultados, debe ser más enfocado a la planificación de actividades que permitan visualizar los resultados con mayor inmediatez.

4. Cada etapa del proceso debe presentar un resultado visible para la organización.

5. Los resultados que se obtengan en cada etapa deben estar vinculados a los objetivos estratégicos de la organización.

6. El rompimiento de las resistencias iniciales se debe comenzar a lograr desde la concertación de la intervención y no debe propiciarse solo por nuestra presencia, debe estar acompañada por las acciones de los directivos para que se multiplique su efecto dinamizador.
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