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Resumen:

El presente trabajo de Diploma titulado “ Hotel La Unidn: una propuesta de Capacitacion
Organizacional”, abarca un recorrido por el surgimiento histérico, evolucién y principales
exponentes de la comunicacion organizacional interna, fundamentandose en la importancia de
esta tematica como opcion ineludible para adoptar un Modelo de Comunicacién Unico e
imprescindible para cada proceso que se desarrolla en el interior de la Empresa, permitiendo
la consolidacion de valores compartidos en la organizacion, en concordancia con los
presupuestos tedricos y practicos del Perfeccionamiento Empresarial.  Asumiendo el
Perfeccionamiento Empresarial como un proceso renovador que se implementa actualmente
en la Empresa Estatal Cubana, que involucra al hombre como pilar fundamental en la
proyeccion hacia el futuro y para alcanzar la excelencia.

Se abordan las cuestiones medulares que afectan la comunicacion organizacional interna, lo
que impide el desarrollo de una adecuada cultura organizacional, como contexto particular
investigado. Para analizar e interpretar las situaciones y procesos dentro de la institucion
acerca de la problematica objeto de estudio se optd por una perspectiva metodoldgica idénea
que conllevd a la concrecion del objetivo de investigacion, y a la creacion de una Estrategia
de Capacitacion Organizacional encaminada a la formacion y entrenamiento de los
trabajadores y directivos, basado en la necesidad de adoptar y asimilar modelos de
comunicacion y actuaciones donde primen valores y creencias compartidas .La importancia
del trabajo y novedad consiste en la utilidad objetiva de la Propuesta Estratégica,
respondiendo a necesidades reales del Hotel “La Union”, ademés de tener la posibilidad de
ser adaptada a otras organizaciones que presenten el mismo problema investigado. El tema
objeto de estudio cubre ademas fendmenos y procesos recientemente no estudiados desde una

perspectiva sociocultural, lo cual lo convierte en un trabajo inédito.



Summary:

This work titled “Hotel La Unidn: a proposal of organizational qualification”,
covers a route through the historic emergence, evolution and main exponents of the
Inter Organizational Communication, founded on the importance of this topic as an only
option to adopt a model of communication, unique and indispensable for each of the
processes developed inside the Enterprise, to allow the consolidation of shared values in
the organization, according to the theoretic and practical reasons for the Managerial
Improvement as a transformational process used in the Cuban State Enterprise, which
considers the man as the main object, in the future projection and to reach the
excellence.

The main question affecting the Inner Organizational Communication are
considered, which hinders the development of an adequate Organizational Culture, as a
particular investigated context.

To analyse and interpret the situation and processes within the institution about
the subject matter, a methodological perspective was selected, to fulfil the objective of
investigation, and an strategy of Organizational Qualification to teach and train the
workers and managers, based on the necessity to adopt and assimilate models of
communication and performances in which values and shared convictions are main
elements

The importance and novelty of the work lies on the objectives utility of the
Strategic Proposal, answering to the necessities of the Hotel “La Union”, and besides, to
have the possibility to be adapted to any other institution with the same problem. The
subject matter covers other phenomena and processes not studied, from a sociocultural

perspective, which makes this an unpublished work.



INDICE:
CONTENIDO

INErOAUCCION. ... e e e,
CAPITULO I. Conceptualizacion y Fundamentacion Tedrica

1. La Comunicacion Organizacional Interna y la Cultura Organizacional

1.1 La comunicacion.  Antecedentes del término vy

actual..

perspectiva

1.1.2 EI proceso de comunicacion en Ias orgamzacmnes ................

1.1.3 La comunicacion organlzaCIonaI, factor imprescindible en la vida
empresarial...
1.1.4 La comunicacion organizacional interna  en la
actual.. .

1.1.4.1 Canales de comunicacion..

Empresa

1.1.4.2 Flujo de mensajes en las orgamzauones ....................

1.1.4.3. Actores y principales redes de la comunicacion

11 1 - VP

1.1.5 La cultura en las

(0] (o Fo a1 4= Tod (o] =2
1.2 La comunicacion organizacional y el Perfeccionamiento

EMPresarial... ..o

1.2.1 ElI proceso comunicativo y el Perfeccionamiento Empresarial en

1.2.2 .La comunicacién organizacional interna: una via de consolidacion de la

cultura organizacional y del Perfeccionamiento
Empresarial... ...

CAPITULO II Fundamentos Eplstemologlcos y
Metodoldgicos...

2 Metodologia apllcada a Ia mvestlgacmn ......................................

2.1. Epistemologia.... .

2.1.1 Convergencia Metodologlca

2.2 Disefio Metodoldgico. ........ocevviiieie e

2.2.1 Conceptualizacion de la Unidades de Analisis.

2.2.2 Dimensionalizacion y Operacionalizacion de las Unidades de
ANALISIS. ..ot

2.3. Criterio de Seleccion

IMIUBSEEAL . . . e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e,

2.4.Criterio de Seleccién de métodos y
BMPIEATAS. .. .t

técnicas

PAG.

[e2 N o))

13

20
21
25

27

34
34

44
44
44
46
47
49

51



2.5 La triangulacion de métodos como instrumento de validacion y 57
confiabilidad.........................
CAPITULO 1. Analisis e Interpretacion de los

Resultados.. :
3. Andlisis e mterpretamon de Ios reSUltados. .. .ovve v 59
3.1. Descripcidn del escenario.. 59

3.1.1 Elementos historicos que caracterlzan aI Hotel “La Unién” de la provincia 59
de Cienfuegos...

3.1.2 El PerfeCC|onam|ento Empresarlal en eI Hotel “La Unlon Particularidades 64
3.2 Anadlisis e interpretacion de los 68
resultados.. .

3.3 Estrategla de CapaCItaCIon 84
Organizacional..............cooiiiiiii

CoNCIUSIONES. ... e v 85
RECOMEBNUACIONES. .. e.e vt et et e e et et et e e e e e e e e e ee e 87
Bibliografia..............cccceven. 89

N 15301



Introduccion:

En la actualidad, la pertinencia de investigar comunicacionalmente a la gran y
mediana empresa esta absolutamente fuera de toda discusion. No obstante, es un hecho
que el desconocimiento o desinterés de su aplicacion y estudio en el sector de las
pequefias organizaciones, aln existe.

La comunicacion organizacional interna desempefia un papel de primordial
importancia en la creacion, mantenimiento y cambio en la cultura e identidad
corporativa de las organizaciones lideres. El estudio de la misma posee importancia,
pues ésta se encuentra en toda actividad empresarial ademas de ser el proceso que
involucra permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental
una comunicacion eficaz porque las funciones de planificacién y organizacion sélo
cobran cuerpo mediante la comunicacién organizacional que se establece en el interior
de la misma.

La presente investigacion titulada “Hotel La Union: una propuesta de
Capacitacion Organizacional”, esta respaldada sobre la base de objetivos precisos que
validan los presupuestos tedricos antes expuestos. Se encamina cientificamente a:

Objetivo General:

= Proponer una Estrategia de Capacitacion Organizacional, dirigida a
los directivos y trabajadores del Hotel “La Union”, encaminada a perfeccionar las
deficiencias en la comunicacion organizacional interna que contribuya al desarrollo de
una adecuada cultura organizacional.

Obijetivos Especificos:

= Diagnosticar las caracteristicas de la comunicacion organizacional interna

para determinar los elementos que imposibilitan una adecuada cultura organizacional
en el Hotel “La Union”.

. Valorar las deficiencias de la comunicacion organizacional interna

arrojadas por el Diagnostico, considerando la peculiaridad de la Empresa como entidad

en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.



= Determinar los valores y creencias compartidas que caracterizan la cultura

organizacional del Hotel “La Union” para integrar sus expresiones en la estrategia
propuesta.

La situacion problemética que propone los objetivos anteriormente declarados
consiste en:

Problema Cientifico:

¢Como propiciar una adecuada comunicacién organizacional interna para lograr
una cultura organizacional en correspondencia con los objetivos propuestos en la
politica de Perfeccionamiento Empresarial en el Hotel “La Union”?

La comunicacion organizacional interna, es esencial para la integracion de las
funciones y objetivos empresariales. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la
planeacion se comunican para que se pueda desarrollar la estructura organizacional
apropiada.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a
vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y
tecnoldgico. Esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas,
sentimientos y voluntades de una comunidad institucional. Ciertamente, sirve de marco
de referencia a los miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como las
personas deben conducirse en ésta.

En la mediada que avanza el siglo XXI, varias tendencias econémicas y
demograficas estdn causando un gran impacto en la cultura organizacional y la
comunicacion organizacional interna.

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fenémeno. Las
organizaciones son como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas
o0 serviciales, innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen un caracter especial
que va mas alla de los simples rasgos estructurales.

Esta tematica se corresponde en la realidad econémica de Cuba con la nueva
renovacion que lleva a cabo el Sistema Empresarial Cubano denominado
Perfeccionamiento Empresarial

El trabajo esta estructurado de forma tal que en el Capitulo 1 0 Marco Tedrico

Investigativo, se conceptualiza el término de comunicacion y se hace un analisis de los



antecedentes del término. Luego se construye un epigrafe destinado a la
conceptualizacion de la comunicacion en las organizaciones y posteriormente se
conceptualiza la comunicacion organizacional interna donde se asumen conceptos
generalmente de Carlos Ferndndez Collado e Irene Rodriguez Trelles, ademéas de
analizar ciertos factores y procesos de vital importancia para la comunicacién
organizacional interna como los canales y el flujo comunicativo en el interior de la
Empresa.

Se analiza el término de cultura organizacional, considerando su importancia en
las organizaciones para la conformacion de valores y creencias que se comparten y
trasmiten mediante el proceso de interaccion entre sus miembros y el entorno.

Se analiza la relacion indispensable que se establece entre la comunicacion
organizacional interna, cultura organizacional y el Perfeccionamiento Empresarial,
proceso en el cual se encuentra inmerso el universo a estudiar. Asumiendo el Proceso de
Perfeccionamiento Empresarial como un proceso de cambio organizacional, y el maés
profundo acometido en los Ultimos afios en nuestro pais, el cual busca respuestas que se
ajusten mas a sus condiciones concretas y para ello requiere de enfoques avanzados y
reales, partiendo de que el impacto de este cambio en la cultura organizacional sera
notable en la medida que se logren cambiar los modos de actuar tanto de dirigentes
como de trabajadores, enfrentando el proceso participativo mas importante de la
actualidad empresarial, logrado eficazmente mediante una adecuada comunicacién
organizacional interna asumida por todos los miembros de la organizacion.

El Capitulo 2 o Fundamentacion Metodoldgica de la Investigacion comienza con
la exposicion de los fundamentos epistemoldgicos que sustentan la misma.

Se abordan los argumentos que conllevan a entender y demostrar porque se sigue
una perspectiva metodoldgica determinada y se declaran los objetivos generales,
especificos y la problematica de investigacion. Seguidamente se conceptualizan las
siguientes Unidades de Analisis: Estrategia de Capacitacion Organizacional, cultura
organizacional, comunicacion organizacional interna y Politica de Perfeccionamiento
Empresarial, ademas de operacionalizar las mismas.

Se precisa el caracter interventivo en tanto propone una alternativa de
intervencion para superar las limitantes detectadas, asi como la definicion de los

criterios que influyeron en la seleccion de las diferentes estrategias de recogida de



informacidn donde se incluyen la observacion, la entrevista en profundidad, el analisis
de documentos y el cuestionario. Se expone ademas la seleccion de la muestra, y la
triangulacion de métodos como instrumento de validacion y confiabilidad.

El Capitulo 3 o Andlisis e Interpretacion de los resultados centra su objetivo en
proporcionar un compendio interpretativo y triangulado de los elementos que facilitaron
el trabajo investigativo. Este capitulo concluye con la elaboracion de los objetivos y
estructura de la Estrategia de Capacitacion Organizacional.

La bibliografia consultada es variada y esta integrada generalmente por autores
latinoamericanos y cubanos, esto se debe a que la comunicacion organizacional interna
y la cultura organizacional constituyen una mirada contemporanea para el mundo y
sobre todo para los paises menos desarrollados. EIl Perfeccionamiento Empresarial a
pesar de ser un proceso joven cuenta con algunas investigaciones que lo abordan desde
la perspectiva de marketing o psicoldgica y no sociocultural, lo que constituye lo
novedoso del trabajo.

Entre los titulos que mas han aportado a la investigacién se puede mencionar a:
Carlos Fernandez Collado con su trabajo “La comunicacion en las organizaciones”,
Antonio Lucas Marin, con “La comunicacion interna: estabilidad y crecimiento”.
Tomado de: Irene Trelles Rodriguez una de las autoras que mas ha hecho énfasis en la
compilacion de bibliografia relevante sobre estas tematicas, Armando Pérez Betancourt
y Carlos Diaz Lorca. “Lo que todo empresario cubano debe conocer”, ademas de otros
textos referidos al Proceso de Perfeccionamiento Empresarial Cubano Carlos Lage con
“El desafio econdmico de Cuba”.

Se analiza la comunicacion organizacional interna desde una perspectiva general,
asumiendo que hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas
flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje
de sus miembros.

Dada la coyuntura economica, politica y social actual a nivel mundial, se ha
generalizado la necesidad de contar con organizaciones eficientes y eficaces, teniendo
en cuenta que la gestion del desempefio es un asunto complejo que requiere tratarse de
forma integral desde perspectivas que consideren la mayor cantidad de los factores que

inciden sobre el mismo.



1. La Comunicacion Organizacional Interna y la Cultura Organizacional.

1.1 Comunicacion. Antecedentes del término y perspectiva actual.

La comunicacion es una condicién imprescindible para la existencia del
hombre y constituye a su vez uno de los mas importantes procesos para su
desarrollo social. La misma irradia la necesidad objetiva de los seres humanos
de agrupacién y cooperacion mutua.

La comunicacion surge paralelamente con el inicio mismo de la
humanidad, como el proceso de intercambio de mensajes comprendidos de
forma simbolica, o sea, surge desde que el ser humano se enfrenta al proceso
de transformacion de la naturaleza para obtener los elementos indispensables
para su sostenimiento.

Marx y Engels mostraron que “(...) el comienzo de la misma fue

inseparable del desarrollo de la conciencia laboral™

Es obvio por tanto que
desde sus etapas mas tempranas, el desarrollo de la sociedad  se vio
necesariamente acompafiada por el perfeccionamiento de los medios de
comunicacion, siendo por tanto el mismo un proceso dialéctico que ha tenido
que ir desarrollandose a la vez que se han fomentado y desarrollado los
procesos productivos del hombre.

Solia utilizarse al hablar de comunicacion el esquema rigido de
EMISOR(emite la informacion) — MENSAJE - RECEPTOR(recibe la
informacion) donde el emisor ejercia una imposicion o influencia impositiva,
hacia el receptor, lo que no se encuentra comprendido dentro de los
principales objetivos que persigue la misma.

Shannon-Wiener a finales de los afios 40 dio a conocer un importante
concepto de comunicacion, el cual marco un punto de partida para que diversos

autores polemizaran al respecto, pues rompi6é con todos los esquemas antes

! Marx, Carlos. La ldeologia Alemana. -- La Habana: Ed. R, (199?).—p.31.



propuestos, al enunciar la aparicion del proceso denominado retroalimentacion,

como lo muestra el esquema siguiente:
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Berelson y Steiner conceptualizaron el proceso comunicativo
como: la transmision de informacion, ideas, emociones, habilidades, etc.,
mediante el empleo de signos y palabras.

“La comunicacién aparece en el instante mismo en que la
estructura social comienza a configurarse, justo como su esencial ingrediente
estructural, y que donde no hay comunicacién no puede formarse ninguna
estructura social". 3

Para Pasquali el término comunicacién debe reservarse a la interrelacion
humana, al intercambio de mensajes entre hombres, sean cuales fueren los
aparatos intermediarios utilizados para facilitar la interrelacion a distancia.
Luego de un gran esfuerzo de abstraccion definitoria concluye considerando a
la comunicacion como:

"La relacion comunitaria humana, consiste en la emision-recepcion de
mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello
un factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas
que asume la sociabilidad del hombre".*

Los seres humanos  rechazan la idea de seguir siendo receptores

pasivos: Sienten la necesidad y exigen el derecho de participar, de ser actores y

2 Berelson. El proceso comunicativo. Tomado
De: http: // www. Monografias..com/trabajos6/nute/nute.shtml,23 de febrero de2006.

®pasquali, Gagliardi.Creation and Change of Organizational Culture a conceptual framework. —Suecia: [s.n.],
1984. —p.66.

* Ibidem, p.75.




protagonistas. Para ello es necesario saber escuchar, pero también ser
escuchados.

Diversos autores definen la comunicacion como el acto de transmitir una
informacion, es importante discernir entre comunicacion e informacion.
Ricardo Noseda presenta las principales diferencias entre las mismas:

-Comunicacion es el proceso por el cual un individuo entra en
cooperacion mental e intercambio con otro hasta que ambos alcancen una
conciencia comun.

-La informacion por el contrario es la transmision unilateral del mensaje
de un emisor a un receptor, es decir, de una persona gque ofrece la informacion
a una que la recibe.

La informacién ha sido agotada, divorciada y hasta confundida con el
término comunicacion, utilizandose con elevada frecuencia en los diferentes
sectores empresariales por citar un ejemplo como aparece a continuacion:

El jefe hacia sus subordinados

El empresario hacia sus trabajadores y asi sucesivamente

Con ayuda de la comunicacién tiene lugar la organizacién de la
interaccion adecuada de las personas en el transcurso de la actividad conjunta
de la transmision de experiencia, de los habitos de vida, la aparicion y
satisfaccion de necesidades espirituales.

Se trata entonces de reelaborar el concepto donde se determine
verdaderamente cuando nos encontramos en presencia de una comunicacion
eficaz y eficiente:

Ello sucede siempre que exista una fuente emisora que influya al
receptor, mediante la transmision de sefiales, con un intercambio de ideas,
sentimientos, conocimientos, y donde prevalezca la interaccion, reciprocidad o
retroalimentacion entre el receptor y el emisor, como condicion indispensable.

Sigue habiendo un emisor, amo de la comunicacion, que envia un
mensaje a un receptor, el cual, continda reducido a un papel secundario, pero
ahora aparece una respuesta 0 reaccion del receptor, denominada

retroalimentacion o, en inglés, feedback, la cual es recogida por el emisor.



El modelo se percibe, un tanto mas equitativo y participativo, ya que, se
le otorga al receptor la posibilidad de reaccionar ante el mensaje recibido y

tener asi alguna influencia, o peso en la comunicacion.

1.1.2 El proceso de comunicacion en las organizaciones.

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion. Es un elemento
indispensable para el funcionamiento de la misma. Si de alguna forma se
pudieran eliminar los flujos de comunicacién de una organizacion, por
supuesto no tendriamos la misma. La comunicacion penetra a todas las
actividades de una empresa, representa una importante herramienta de trabajo,
con la cual los individuos entienden su papel en la misma, e integra las
subunidades organizacionales. La comunicacién proporciona un medio para
tomar y ejecutar decisiones, para obtener retroaccion y para corregir los
objetivos organizacionales y los procedimientos segln la situacién lo demande.

Comunicacion organizacional es “proceso de creacion, intercambio,
procesamiento y almacenamiento de mensajes dentro de un sistema de
objetivos determinados’

Segun Gary Kreps, la comunicacion organizacional es el proceso por el
cual los miembros recogen informacidn conveniente acerca de su organizacion
y los cambios que ocurren en su interior. A su vez para autores como Carlos
Ramon Padilla la comunicacion organizacional es la esencia, alma y fuerza
dominante dentro de una organizacion.

Sobre el concepto e importancia de la comunicacion en
organizaciones, resulta tan revelador como trascendente el pensamiento de
Carlos Marx en La ldeologia Clasica Alemana cuando afirma:

“ La conciencia de la necesidad de entablar relaciones con los individuos

circundantes es el comienzo de la conciencia de que el hombre vive, en

>Jablin, F. Handbook of Organizational Communication: An Interdisciplinary Perspective: Edit Sage. —[s..]:
Edit Sage, 1998. —p.105.



general, dentro de una sociedad, el lenguaje nace, como la conciencia, de la
necesidad, de los apremios del intercambio con los demas hombres. La
conciencia por tanto, es ya de antemano un producto social, y lo seguira siendo
mientras existan seres humanos”.°

Es decir, vinculada al surgimiento de la conciencia de ser social, se
encuentra la necesidad de relacionarse con los demas, vale decir de
comunicarse. De la necesidad del intercambio de unos hombres con otros, es
decir de la comunicacién, nace la conciencia, la que por tanto tiene caracter de
producto social y se vincula con la existencia de la misma especie.

Si bien el fundador del marxismo no identifica a la comunicacion con la
denominacién que usamos hoy, es el fendmeno comunicacional al que alude
como elemento indisolublemente ligado a la existencia del hombre como ser
social, y esa comunicacion se produce en agrupaciones de hombres, en
colectivos y sociedades.

Su nombre indica que este nivel se refiere a los procesos de
comunicacion que se dan dentro de una organizacion o bien una
institucion. Entiéndase por organizacion:

Todo tipo de agrupacion de personas unidas por interés comun, cuyos
fines han de estar definidos con precisiéon y compartidos de una manera
colectiva. Pueden diferir en dimensiones y propdsitos tanto como lo demande
la naturaleza del objetivo que las une, tratarse de grandes empresas o
instituciones, asociaciones gremiales o grupos mas pequefios, fabricas o
cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no.’

La comunicacion se hace imprescindible en cualquier institucion u
organizacioén, un perfecto manejo de la misma contribuye a la eficiencia y

eficacia de la empresa u organizacion.

Origen del concepto:

Algunos autores vinculan la comunicacion organizacional con el area del

intercambio de informacién como se planteaba en el epigrafe anterior. Para

® Marx, Carlos. La Ideologia Alemana. -- La Habana: Ed. R, [199?]. —p.32.
" Trelles Rodriguez, Irene. Comunicacion Organizacional. --Ciudad Habana: Editorial Félix Varela, 2001. —
p.7.



ellos la comunicacion organizacional es “el hecho de enviar y recibir
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informacion dentro del marco de una compleja organizacion
intercambio de informacién y la transmisién de mensajes con sentido™. O
partiendo de un concepto méas amplio, se hace alusion a todo proceso
comunicativo de la organizacion, tanto interno como externo, formal o
informal.

Esta disciplina comienza a manifestarse en la década de los cincuenta,
pero no es hasta los afos setenta cuando adquiere un corpus independiente en
el campo de las ciencias sociales, con la publicacién del libro Communication
Within Organizations, del especialista norteamericano Charles Redding,
considerado el padre de la comunicacion organizacional.

Su origen se vincula con la tendencia contemporanea a integrar areas de
comunicacion que funcionaban de manera inconexa: en primer lugar los
grandes campos de accion de la comunicacion interna y la externa; y en
segundo lugar, lenguajes y técnicas como publicidad, relaciones publicas,
comunicacion corporativa, entre otras. De campos aislados o acciones
independientes, tales areas pasan a convertirse en elementos integradores de un
enfoque sinérgico de comunicacion con un saldo positivo para la coherencia
del discurso y el logro de mayor eficacia.

Los especialistas norteamericanos se refieren a ella como Comunicacion
Organizacional, mientras los europeos la denominan Comunicacion
Institucional. En America Latina se le llama de una u otra manera

La comunicacidén organizacional como disciplina del campo de las
ciencias sociales, centra su atencion en el analisis, diagnostico, organizacion y
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre
sus miembros, y entre éstos y el publico externo; fortalecer la identidad y
mejorar el desempefio de las entidades.

La comunicacion organizacional se entiende también como un conjunto

de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes

® Redding, S. Comunicacion Organizacional. -- La Habana: Edicion Pablo de la Torriente, 2000. —p.33.
® Katz,Daniel . Psicologia Social de las Organizaciones. --México: Editorial Félix Varela, 2001. --p.7.



que se mueve entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y
su medio; o bien, influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion. Todo ello con el fin de que esta Gltima
cumpla mejor y con mayor rapidez con los objetivos propuestos. Estas técnicas
y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a traves de
ella se conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia
de comunicacién.™

Es mediante la comunicacion que se conforman los procesos colectivos
de construccién de significados, de orientacién hacia la razén de ser una
organizacion, y de busqueda de sentido de ésta, mediante la interpretacion de
simbolos que se construyen en la comunicacion con otros miembros.

Es por ello que se hace imprescindible abordar la comunicacion de
manera coherente, estudiarla; planificarla, organizarla, evaluarla, es decir,
aplicar los instrumentos cientificos necesarios que nos permitan diagnosticar y
reelaborar, si es necesario, la comunicacién organizacional.

La importancia de la comunicacién organizacional radica en que ésta se
encuentra presente en toda actividad empresarial y por ser ademas el proceso
que involucra permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es
fundamental una comunicacion eficaz porque las funciones de planificacion,
organizacion 'y control cobran cuerpo mediante la comunicacion

organizacional.

1.1.3 La Comunicacion Organizacional, factor imprescindible en la vida

empresarial.

1% Fernandez Collado, Carlos: La comunicacion en las organizaciones. -- México: Editorial Trillas, 1997. —
p.11.



Cuando se aplica en las organizaciones la comunicacion es denominada
comunicacion organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en toda
organizacion, cualquiera que sea su tipo 0 su tamafio y en consecuencia no es
posible imaginar una organizacion sin la presencia de la misma.

La influencia comunicativa es determinante para el proceso personal,
para la formacion y consolidacion de los valores humanos, para aprender a
determinar y distinguir el bien del mal, lo correcto y lo incorrecto, bases o
estatutos de vital importancia para la conformacion de valores compartidos en
el interior de la empresa.

Resulta evidente que la comunicacion es un elemento esencial para la
vida de las organizaciones. Como dice Andrade "Si la comunicacion es
consustancial a cualquier forma de relacion humana, también sera
consustancial a la organizacion. No es posible imaginar una organizacion sin
comunicacion™. '

Los procesos organizativos requieren, siempre, de procesos
comunicativos paralelos. Por eso puede afirmarse que todos los miembros de
una organizacion tienen responsabilidades de comunicacion.

Que la comunicacion resulte adecuada para el logro de los objetivos de
una organizacion determinada, es entonces, una responsabilidad compartida
por todos sus integrantes. O, visto desde otra perspectiva, "dado que los
problemas de comunicacion pueden ser creados por casi cualquiera de los
miembros de la organizacion, todos deben participar de la responsabilidad de
evitar o limitar ese tipo de problemas”.*?

No obstante lo anterior, resultaria ingenuo esperar que todas las
necesidades de comunicacion de una organizacion, especialmente si es grande
y compleja, pudieran satisfacerse solamente con la colaboracion de personas
gue normalmente estan muy ocupadas haciendo su trabajo, cumpliendo con
responsabilidades de otra indole, aunque es valido aclarar que la colaboracion

mutua es imprescindible para la eficacia de este proceso. De ahi la necesidad

1 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Cultura Organizacional. Administracion de Recursos Simbolicos
y comunicacion en organizaciones. --México: Edit Trillas, 1997. —p.107.

12 Farace, Richard V. Communicating and Organizing. Reading . -- Cambridge: Edit Addison Wesley
Publishing Company, 1977. —p.61



1.1.4

de contar con profesionales cuyo que hacer primordial consista en asegurar que
los procesos de comunicacién sean los apropiados en relacion con los
objetivos de la organizacion.

Las organizaciones producto del desarrollo actual constituyen una forma
basica de agrupacion social, estas constituyen una forma racional de
coordinacion de un conjunto de personas que intentan alcanzar objetivos
comunes, los que se explicitan en la vision y objetivos de la organizacion en
cuestion.

La comunicacién en la organizacion facilita el logro de la unidad de la
misma y la coordinacion de los esfuerzos para la actividad de los integrantes y
es solo que a traves de la investigacion, se conoceran los problemas,
necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacion.

La comunicacién organizacional es esencial para la integracion de las
funciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la
planeacion se comunican para que se pueda desarrollar la estructura
organizacional apropiada.

La comunicacién organizacional es esencial en la seleccion, evaluacion y
capacitacion de los gerentes para que desempefien sus funciones en esta
estructura. Mas aln, mediante la comunicacién organizacional se puede
determinar si los acontecimientos y el desempefio se ajustan a los planes. De
igual modo, el liderazgo eficaz y la creacion de un ambiente encaminado a la

motivacion, dependen de este tipo de comunicacion.

La Comunicacion Organizacional Interna en la Empresa Actual

La necesidad de la empresa de comunicarse con los miembros de su
organizacion y gestionar la informacion que circula de manera interna por la
misma ha ido cobrando reconocimiento a lo largo de los afios noventa. Este
decenio ha servido para transitar de una situacion de vaguedad informativa en
la empresa a otra muy distinta donde se le asigna a la funcion de comunicar
multiples objetivos relacionados con la satisfaccion de las necesidades de los

empleados o con el logro de objetivos finales.



En pocos afos se ha elevado la comunicacion interna a la categoria de
funcién directiva, se le ha dotado de ubicacion fisica en la empresa y asignado
presupuestos y capital humano en la medida en que se han diversificado las
funciones asignadas. Sin embargo, la comunicacion interna ha existido
siempre comentaba Pinillo, y la diferencia radica en la toma de conciencia de
su importancia en los Gltimos afios.

El empleado demanda a la empresa una mayor satisfaccion en su trabajo
y aumentar su nivel de participacion dentro de la organizacién, son objetivos
que estan estrechamente ligados con la necesidad de sentirse importante.*®

En este sentido, la comunicacion interna es una via para que las
personas, mediante la transparencia en el conocimiento de los temas que les
afectan, puedan sentirse mas involucradas en sus actuaciones cada dia, y
aumentar su motivacion personal.

Desde otra perspectiva, la de recursos humanos, la comunicacion interna
satisface las necesidades de la empresa pues contribuye a alcanzar los objetivos
finales de la misma. Una adecuada informacién interna reduce la conflictividad
y mejora el ambiente laboral.

Las caracteristicas del entorno actual en que se desenvuelve la empresa
exigen una continua adaptabilidad, asi como la flexibilidad suficiente para
minimizar los efectos del cambio y maximizar el provecho de las
oportunidades que ofrece el entorno. Esa condicion de adaptabilidad se ve
favorecida en organizaciones en las que cada uno de sus miembros conoce y
comprende la direccion de la organizacion. Este es uno de los objetivos
atribuidos también a la comunicacion interna, es decir, saber transmitir con
velocidad y claridad tanto la politica empresarial como los cambios
acontecidas en la misma.

La posibilidad de utilizar la comunicacién interna por la empresa como
utensilio de gestion que satisfaga la necesidad de difundir sus politicas y su
propia identidad, forma parte de las funciones atribuidas a esta nueva funcion.

3 Fernandez, Collado, Carlos: La comunicacion en las organizaciones. -- México: Editorial Trillas, 1997. --
p.11.



De igual manera, incrementar el grado de compromiso e implicacién de
los miembros de la organizacion supone una necesidad inherente a la direccion
de la empresa, y cuyo logro condiciona los resultados de la misma

A través de la comunicacion las personas retnen informacién acerca de
las organizaciones en las que se encuentra participando y de los cambios que
estan ocurriendo en la misma. La comunicacion es un mecanismo para que los
individuos se adapten a la organizacién, y ayuda a la misma a integrarse en su
entorno dentro de la sociedad global.

Los procesos comunicativos realizados en el interior del sistema
organizativo constituyen la comunicacion interna, como se ha expuesto con
anterioridad, dirigida a conseguir una estabilidad en la organizacion con vista a
alcanzar los fines propuestos.

Kreps la defina como “el patrén de mensajes compartidos por los
miembros de la organizacion; es la interaccion humana que ocurre dentro de
las organizaciones y entre los miembros de las mismas.”**

Puede definirse ademas, concepto bajo el cual se sustenta o fundamenta
la investigaciébn como un conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion, para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con sus
miembros y entre los mismos, a través del uso de diferentes medios de
comunicacion, que los mantengan informados, integrados y motivados, para
contribuir con su trabajo y con el logro de los objetivos de la organizacion en
que se encuentran inmerso.

El estudio de la comunicacién interna centra su principal interés en los
procesos Yy subprocesos por medio de los que se procura que los miembros de
la organizacion cumplan las tareas encomendadas y en como los canales de
informacion la facilitan, de acuerdo con los objetivos propuestos para el grupo.

La comunicacion en las organizaciones tiene una funcion determinante
de reunion de datos para los miembros, proporcionandoles informacién con
sentido, siendo también el vehiculo principal a través del cual los miembros de

la agrupacion pueden ayudar a dirigir cambios en la misma.

¥ Lucas Marin, Antonio. La comunicacién interna: estabilidad y crecimiento. --La Habana: Editorial Félix
Varela, 2001. —p.43.



Sin comunicacion interna, nunca podria existir un buen funcionamiento
de la organizacién, ya que antes de difundir esa informacién al exterior, hay
que conocer, coordinar y canalizar un determinado plan estratégico de
comunicacion, asi como su cultura corporativa.

Existen diferentes formas o maneras en que se puede manifestar la
comunicacion interna, la misma pude ser formal o informal, ascendente,
descendente (vertical) u horizontal.

La comunicacion informal, se manifiesta continuamente de diferentes
formas, siendo muy concreta en los rumores, que constantemente funcionan en
la organizaciéon en un flujo incontrolado.

En la organizacion, se plantea la necesidad de conseguir una
combinacién adecuada que permita la eficacia en el objetivo propuesta por la
misma. Es la combinacion lo que se denomina organizacion formal y tiene el
caracter de voluntaria e intencional.

La organizacién formal se manifiesta en la existencia de una maquinaria
administrativa especializada®, cuya responsabilidad consiste en mantener
activa la organizacion y en coordinar las actividades de sus miembros. En la
esencia de la organizacion siempre se encuentra la ordenacion del poder:
determinar a unos que mandan y a otros que obedecen, con independencia de
las concepciones politicas, econoémicas y empresariales de los planeadores,
habra por tanto que armonizar el desarrollo de las funciones particulares y
procurar el cumplimiento de las generales. La jerarquia de autoridad es
continua en la empresa de arriba abajo, es decir desde el director general o
manager hasta el ultimo trabajador, considerando el que realiza la labor mas
sencilla.

La organizacion jerarquica, facilita una descripcion de la comunicacion

técnica y humana a través de las lineas de autoridad.

% Morgan, G. Creative organization theory. Tomado

De: http://html.rincondelvago.com/liderazgo-y-comunicacion-de-las-organizaciones.html, el 4 Abril de
2005.




La comunicacion por vias formales es facil en sentido descendente, ya
que la comunicacion de abajo hacia arriba encuentra siempre dificultades
psicoldgicas que hacen necesaria una institucionalizacion de la comunicacion
de retorno, de forma muy similar a la experiencia acumulada en la
comunicacion de masas.

Este tipo de comunicacion permite ver ademas las vias de ascenso
personal, facilitando a los individuos interesados informacién suficiente sobre
el proceso a seguir y los escalones previsibles.

A partir de la organizacion formal es posible analizar una parte elemental
de las formas de comportamiento de la empresa y sobre todo de las relaciones
sociales de sus diversos grupos, estan enraizados en ella los motivos y la moral

del trabajo, tanto como la jerarquia del prestigio social en la empresa.



1.1.4.1 Canales de Comunicacion

El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje, los mismos
pueden ser formales e informales. “Los canales formales de la comunicacion
interna sirven para promover el desarrollo de las tareas productivas, su
coordinacién y cumplimiento.”*

Los canales de comunicacion interna se utilizan para suministrar a los
trabajadores mensajes con indicaciones y evaluacion de los trabajos, para
compartir mensajes acerca de la coordinacion de actividades laborales entre los
miembros de la organizacion y asi llevar retroalimentacion de los trabajadores
a la gente que ocupa los lugares mas altos en la jerarquia de la organizacion
como pudieran ser mensajes que registran quejas 0 sugerencias de los
empleados en las organizaciones de negocios. En conjunto todos estos sistemas
de mensajes de comunicacion interna les permiten a los miembros una
informacion relacionada con las tareas que les ayuda a realizar importantes
actividades y procesos organizativos. Los canales formales de comunicacion
interna son armas utiles para la direccion, la coordinacion y reestructuracion de
las actividades organizativas dentro de la empresa.

“Estos mensajes ayudan a los miembros a comprender el estado actual de
la organizacion y sus roles en la misma (...) tutelan el cumplimiento de las
tareas organizativas, dirigiendo las actividades de los miembros de la
organizacion”*’

Existen ademas diferentes tipos de comunicacion interna. La forma
mas sencilla y clasica de comunicarse es la directa personal, uno frente a

otro o como se puede encontrar en la jerga popular cara a cara.

1.1.4.2 Flujo de mensajes en las Organizaciones:

1% Ibidem, p.49.
7 Ibidem, p.20.



La comunicacion en toda organizacion, puede influir horizontal y
vertical, siendo dividida la dimension vertical en ascendente y descendente.

La comunicacion horizontal, se establece entre dos personas de igual
jerarquia dentro de la organizacion. Es importante la atencion a los problemas
de estatus, de forma que cualquier comunicacion en la que, de manera verbal o
no, se roce la categoria de los implicados tiene muchisimas posibilidades de
ser mal descifrada.

Es por ello que el acompariamiento de buenas relaciones informales con
sus correspondientes canales de comunicacion es necesario para lograr la
eficacia. Otros detalles pueden también imprimir la eficiencia de la
comunicacion como quién tiene la iniciativa en la misma, la mediacién de otra
personas en la comunicacion como pudiera ser una secretaria, el espacio y el
tiempo dedicado, alterando todo ello el sentido de la informacion.

Lee y Zwerman detallan entre las principales funciones que se le sefialan
a la comunicacion que fluye entre los miembros de la organizacion que ocupan
el mismo status dentro de la empresa a:

oEl facilitamiento de la coordinacion de tareas, permitiendo a los
miembros de la organizacién establecer relaciones interpersonales con gran
efecto a través del desarrollo de acuerdos implicitos.

eProporciona un medio para compartir informacion relevante de la
organizacion entre colegas.

oEs un canal adecuado para la resolucion de problemas y conflictos de
direccidn entre colegas.

«Permite que los colegas se apoyen mutuamente.'®

Adjunto a ello existen algunos problemas adyacentes a la comunicacion
horizontal, pues muchas veces por problemas de ocupacion en el trabajo y
otras por el poco tiempo, no se ocupa de la coordinacion.

La comunicacion descendente, dirigida desde la direccion hacia los
demas miembros de la organizacion, siguiendo siempre la linea jerarquica.

Como es conocido es mucho mas facil que el subordinado esté a expensas de

'8 |bidem, p.51.



recibir informacion del jefe que lo contrario. La comunicacion desde la
direccién tiende a ser mucho mas interesante e importante. Uno de los
problemas pudiera ser el exceso de informacion descendente sin que se haya
realizado antes la seleccion del receptor de la misma.

Las funciones claves de la misma van a ser:

Enviar diversidad de érdenes a todo lo largo de la jerarquia.

Proporcionar a los miembros informacion relacionada con el trabajo que
realizan

Facilitar un resumen del trabajo que se va realizando o se ha ido realizando.

Preparara los miembros para que sean capaces de reconocer e interiorizar
los objetivos que persigue la organizacion.

Generalmente existe una abundante comunicacion descendente en la
empresa, lo que no quiere decir ello que sea eficiente.

En el mayor de los casos diversas organizaciones colman los canales de
comunicacion descendente, frecuentemente con mensajes sobrecargados, muy
técnicos y/o adornados, dando como resultado la confusién y el poco
entendimiento o interpretacion de lo que se quiso decir. Los superiores tienden
a dar Ordenes contradictorias, causando confusion y descontento. La
comunicacion descendente tiende a ser poco clara y concisa, reflejando la falta
de consideracion de los superiores hacia sus subordinados, con el uso de
mensajes repetitivos creando el ambiente de desconfianza a los mismos.

Se tiene también la comunicacion ascendente, la cual fluye desde los
miembros de abajo hacia los de mas alto rango. Este tipo de comunicacién
suele ir cargada de diversas dificultades. Una buena comunicacion ascendente
sin trastornos debe ir acompafiada de una buena planificacion, su
mantenimiento exige una institucionalizacion como pueden ser buzones de
sugerencias, exigiéndose una filosofia de la direccion participativa.

La comunicacion ascendente realiza varias funciones en el interior de la
organizacién como son:

Proporcionar a los directivos el feedback adecuado acerca de los problemas
y asuntos de la organizacién, imprescindibles a la hora de tomar alguna

decision para dirigir la eficacia.



" Ser un camino primario de retorno informativo para la direccion que
permite determinar la efectividad de su comunicacion descendente.

. Aliviar tensiones, al permitir a los miembros de nivel inferior de la
organizacion compartir informacion relevante con sus superiores.

" Estimula la participacion y el compromiso de todos, intensificandose la
cohesion en la organizacion™.

Los canales de comunicacién ascendente se encuentran poco
desarrollados en las organizaciones empresariales, o que provoca problemas
en la eficacia de la comunicacion. En las empresas mundialmente se hace cada
vez mayor la importancia que se le confiere a la comunicacion ascendente,
pues se hace hincapié en que los individuos que ocupan los niveles mas bajos
de la jerarquia son los que van a aportar una mayor cantidad de datos para
conseguir una adecuada toma de decisiones.

Ademas de poseer ciertas ventajas provoca algunos problemas

. Riesgo de facilitar el excesivo control por parte de la direccion.

. Provocar la ira del directivo cuando el mensaje no es agradable, es por ello
que solo se le comunican los mensajes favorables, provocando el aislamiento
de los ejecutivos.

. Poco sentido receptivo por parte de la direccion

. Insuficiencia de canales.”

Para Corman la satisfaccion de los empleados depende o crece en la
medida en que el estilo de comunicacién de la direccion esta mas concentrado
en los empleados y menos en el jefe.

El feedback®, es una de las categorias més estudiadas en los afios 80,
debido a su relacion con la satisfaccion con el empleado que abre la posibilidad
de la comunicacion de retorno del inferior, sobre valorando generalmente los
directivos el aspecto positivo de los feedback negativos.

Es por ello que resulta la atencion que la direccion le debe prestar a la

comunicacion horizontal y ascendente.

9 Ibidem, p.52.
2 |bidem, p.54.
2! Digase feedback o retroalimentacion, o sea la respuesta del receptor ante el mensaje emitido por el emisor.



Otro tema de mucha tradicion, es el estudio de la comunicacion en las
redes de trabajo que emergen de manera formal e informal. Los aspectos
formales ya han sido valorados con anterioridad. La organizacion informal ha
sido valorada de forma negativa por muchos autores lo que se puede tomar
como un rango de importancia para el estudio de la comunicacién interna en
las organizaciones. El intento positivo concibe la organizacion informal, a la
constituida en las relaciones espontaneas de simpatia, dando lugar a una
interrelacion natural duradera y efectiva.

Esta surge de unas relaciones psicoldgicas y sociales no previstas, sin
objetivos concretos, y con una estructura en la que se pueden apreciar normas
de conducta y situaciones de poder de las que no hay una plena conciencia
individual.

Toda relacion social informal tiene como consecuencia los grupos
informales y la organizacion informal.

Muchas son la causas por las que se forman los grupos en una
organizacion, dentro de las mismas se pudiera sefialar en primer lugar que
tienden a crearse alrededor de las relaciones formales, del mismo modo que
como es sabido, las relaciones formales delimitan algunas acciones, lo que da
lugar a que los trabajadores busquen opciones o variadas formas de expansion
afectiva, como pudieran ser chistes, juegos, conversaciones jocosas entre otras
vias paralelas al trabajo en su conjunto.

La organizacion formal en cambio, se manifiesta en unos planes de
actuacion que fluyen sobre varios esquemas, sin tener en cuenta las personas,
como seres imperfectos, con fallas en ocasiones. Los grupos informales,
constituyen un factor de integracion, donde se evitan tensiones, disminuye la
monotonia, el aburrimiento, donde prima el apoyo, facilita las comunicaciones,
creando vias diferentes a las formales. Crea afanosamente las posibilidades de
ganar prestigio, proporcionando seguridad extrema entre los trabajadores.

A pesar de lo positivo que resultan los mismos, es vélido aclarar que
facilitan el descontrol de la comunicacion o del mando por parte de la jerarquia
y los rumores. Indudablemente la existencia de los grupos informales facilita

diversidad de canales de comunicacion, por lo que se hace muy fécil y



cotidiano a la vez que las informaciones sean inexactas, imprecisas, 1o que es
importante por las consecuencias que ello puede traer para la reputacion de la

empresa y sobre todo para la eficacia de la misma.

1.1.4.3 Actores y principales redes de la comunicacion interna.

Las organizaciones econdmicas modernas como pudieran ser la empresa
poseen varios tipos de actores de la accion social y de la comunicacion en la
empresa lo que se define como el “conjunto de sus empleados o trabajadores,
los propietarios y los representantes de los trabajadores”?

Dentro de los empleados se pudieran considerar los roles esenciales o
tipos de actores de la empresa industrial como son los directivos con sus tareas
de coordinaciéon y planificacion de las actividades y tareas dentro de la
organizacion, los técnicos con sus tareas cientificas, los mandos intermedios, y
los trabajadores que se dedican del manejo de la materia.

Son entre todos ellos los directivos uno de los actores que juegan un
papel de relevancia en todo el proceso comunicativo, pues son los que crean y
manejan toda la red de comunicaciones.

El resto de los empleados se tienen en cuenta como tipos de actores, en
cuanto a su condicion de asalariados y a su representacion colectiva como
comité de empresa.

Todo ello lo constituye el conjunto en su totalidad de actores de la
comunicacion interna en la empresa como son los:

= Empleados

= Directivos

= Técnicos

= Mandos intermedios

= Trabajadores

= Representantes de los trabajadores

= Sindicatos

2 bidem, p. 61.



=Partido

=UJC

Se han realizado diferentes estudios en cuanto a la comunicacion interna
real que existe en las organizaciones. Las mismas han dado lugar a diversas
publicaciones entre las que se encuentran las de Goldhaber.

En sus publicaciones resalta diez hallazgos, de los cuales solo se tomaron
los cinco més importantes, sobre comunicacion en las organizaciones®,

1-La mayoria de los miembros de la empresa desean recibir informacion
solamente, mas que enviarlas. Aclaman la necesidad de recibir informacion
sobre los asuntos personales relacionados con el trabajo y sobre la toma de
decisiones dentro de la organizacion.

2- Se considera que las mejores fuentes de informacion son las mas
allegadas a los empleados.

3- Existe una inclinacién a creer que la alta direccion ofrece a sus
empleados informaciones no actualizadas.

4- Sugieren el recibir la informacion cara a cara, y especialmente
recibirla de la alta direccion.

5-Aseguran estar satisfechos con su trabajo pero no con la posibilidad de
ascension dentro de la organizacion.

Hasta el momento se ha podido considerar la organizacién como una red
de comunicaciones, considerandose el término cuando existe una “agrupacion
de miembros de la organizacion en funcion de unas facilidades de
comunicacion. Las personas A,B,C forman una red por las especiales
facilidades de comunicacion que comparten: sistemas técnicos compatibles,
cédigos linguisticos , intereses comunes, sistemas de valores minimos( codigos
éticos).?

El centro clave para el estudio de una red es la especifica manera de

relacionarse y a su vez comunicarse.

% Goldhaber Gerald, Comunicacién Organizacional. -- La Habana: Edit Pablo de la Torriente Brau, 1978. --
p.83.

# Lucas Marin, Antonio. La comunicacion en la empresa y en las organizaciones. --Madrid: Edit Bosh
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Generalmente la mayoria de la comunicacion en el interior de la
empresa se puede considerar informal, lo que corrobora que sea mas facil que
los modelos informales de la organizacion sean los idoneos para crear las redes
de comunicacion. Es por ello que se ha llegado a un esquema donde
encontramos los agrupamientos informales como naturales, familiares o

totales.

1.1.5 La Cultura en las Organizaciones.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estan
llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como
en lo econémico y tecnoldgico, o, por el contrario, como cualquier organismo,
encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y
voluntades de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como las personas
deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que
se puede ver que la conducta de la gente cambia en el momento en que
traspasa las puertas de la empresa.

La cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello que, no sélo
incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias
dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las estrategias y las
acciones, que en conjunto funcionan como sistema dindmico. Una cultura es el
modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En
primer lugar, cumple la funcion de definir los limites; es decir, los
comportamientos difieren unos de otros. Segundo, trasmite un sentido de
identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creacion de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del individuo. Cuarto,

incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vinculo social que



ayuda a mantener unida a la organizacion al proporcionar normas adecuadas de
lo que deben hacer y decir los empleados.

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; y se
las considera como micro sociedades que tienen sus procesos de socializacion,

Sus normas y su propia historia.



Acerca de ello Robbins plantea la idea de concebir las organizaciones
como culturas (en las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus
integrantes). Alrededor de algunos afios, las organizaciones eran consideradas
simplemente como un medio racional el cual era utilizado para coordinar y
controlar a un grupo de personas.

En realidad se pueden considerar como algo mas, poseen o tienen una
atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos
estructurales. Los tedricos de la organizacion han comenzado, en los ultimos
afios, a reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura
desempefia en los miembros de una organizacion.

El concepto de cultura es pionero en cuanto a su aplicacién a la gestion
empresarial. El interés por estudiar la cultura se remonta a dos siglos antes que
el presente, otorgandole el mérito a la antropologia. En 1871 Sir Edward
B.Taylor define por vez primera la cultura como “todo ese complejo que
incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las
costumbres y cualesquiera otras capacidades adquiridas por el hombre en
cuanto miembro de una sociedad.” *°

Desde entonces la antropologia ha hecho diversos aportes metodologicos
y teoricos al estudio de la cultura.

En cuanto a lo referente del concepto de cultura, se tomara como el
conjunto de valores y creencias comdnmente aceptados, consciente 0
inconscientemente, por los miembros de un sistema cultural, tomando como
sistema cultural aquel que se integra por el conjunto de valores y
creencias que comparten las personas que pertenecen a él, y por las diversas
y multiples formas en que se manifiestan dichos valores y creencias.

La cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los principios
que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion. La
cultura organizacional es el centro de la organizacidn y esta presente en todas
las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Se expresa a través

del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres y determina la
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forma como funciona una empresa, reflejandose en las estrategias, estructuras
y sistemas.

Al cultivarse una cultura en la organizacién sustentada por sus valores,
se persigue que todos los integrantes desarrollen una identificacién con los
propésitos estratégicos de la organizacion y desplieguen conductas
direccionadas a ser autocontroladas.”® Es decir, una cultura es el modo
particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

Las organizaciones, poseen su propia historia, comportamiento, proceso
de comunicacion, relaciones interpersonales, toma de decisiones, filosofia y
mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura. Toda organizacién construye
su propia personalidad y su propio lenguaje. Los cuales estan representados
por el modelo (tacticas o estrategias) de cada uno de sus miembros.

La cultura organizacional es entendida como el conjunto de creencias y
practicas ampliamente compartidas en la organizacion y, por tanto, tiene una
influencia directa sobre el proceso de decision y sobre el comportamiento de la
organizacion. En dltima instancia, ofrecen incluso ideas, directrices o, como
minimo, interpretaciones de las ideas concernientes a lo que es, y a lo que
deberia ser el desempefio real de la organizacion.

En este concepto se pueden distinguir fundamentalmente referencias o
valores compartidos en la organizacion, constituidos a lo largo de su historia
para responder a los problemas que enfrenta la empresa.

Los valores representan la base de estimacion que los miembros de una
organizacion emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos
reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una
organizacion y, como tales, forman el nucleo de la cultura organizacional.

Toda organizacion social tiene su propia cultura que la identifica, la
caracteriza, la diferencia y le da imagen. Es importante conocer, expandir y
consolidar la cultura de una empresa ya que ésta integra los comportamientos
hacia metas comunes, constituye una guia en la realizacion de actividades,

elaboracion de normas y politicas para establecer directrices, en fin, la cultura

26 Schein, E. La Cultura Empresarial y el Liderazgo. —Barcelona:..[s.n.], 1988. p.54.



encauza el funcionamiento global de la estructura sefialando las prioridades y
preferencias globales que orientan los actos de la organizacion. En tal sentido,
es de suma importancia abordar el estudio de un medio imprescindible para dar
a conocer, expandir y consolidar esa cultura propia de cada empresa. Siendo el
medio la comunicacion organizacional.

Los valores y las creencias son los elementos constitutivos de la cultura.
Los valores son ideales que comparten o aceptan, los integrantes de un sistema
cultural y que por consiguiente influyen en su comportamiento. Las creencias a
diferencia de los valores que se mueven en el plano emocional, se aceptan
racionalmente, produciéndose una identificacion emocional.

En cuanto a la cultura organizacional solo se encuentra alusion a la
misma anterior a los afios 80, donde solo un nimero reducido de autores
abordaban la tematica. Solo se logra una aproximacion al tema durante los
primeros afios de la década cuando aparecieron libros como Teoria Z, de
William Ouchi, El secreto de la técnica empresarial japonesa, de Richard T.
Pascale y Anthony,G.Athos, En busca de la excelencia, de Thomas J. Peters y
Robert H.Waterman, y Culturas Corporativas, de Terrence E.Deal y Alan
A.Kennedy, ligandose al término de cultura organizacional o cultura
corporativa.

Toda organizacién crea su propia cultura o clima y refleja las normas y
los valores del sistema formal y la manera en que los reinterpreta el sistema
informal. También refleja la historia de las luchas internas y externas, los tipos
de gente que la organizacion atrae; sus propios procesos laborales y su planta
fisica, las formas de comunicacién y cédmo se ejerce la autoridad dentro del
sistema.

Los valores presentes en el individuo y en toda organizacion se pueden
definir como creencias bastante permanentes sobre lo que es apropiado y lo
que no lo es, que guia las acciones y el comportamiento de los empleados para
cumplir los objetivos de la organizacion.

Generalmente los valores, las normas y los patrones de comportamiento
gue necesitan ser aprendidos a través de la socializacion organizacional son:

los objetivos de la organizacion, los medios a través de los cuales se alcanzaran



los objetivos, las responsabilidades que le corresponden a cada miembro en la
organizacion, los patrones de comportamiento requeridos para el desempefio
eficaz del papel y un conjunto de reglas o principios que aseguran el
mantenimiento de la realidad e integridad de la organizacion.

Las creencias es todo aquello que las personas que integran un sistema
cultural aceptan como cierto.

Evidentemente, no siempre existira una uniformidad en las creencias,
sobre todo si hablamos de sociedades complejas, aunque si hay ideas que son
compartidas por la mayoria de sus miembros, y seran ellas las que dominen su
culturay le den a ésta su sello distintivo.

Diversos investigadores etnograficos resaltaron en sus investigaciones la
importancia del estudio cultural de las organizaciones. Investigaciones como
la de Whyte, Street Corner Siciency(1955), en este como en otros trabajos se
pudo comprobar que “los pequefios grupos culturales tienen las mismas
caracteristicas que los grandes grupos y que la cultura es una variable
influyente en la vida organizativa al igual que lo es en la sociedad”*’. Al

mismo tiempo define cuatro atributos de la cultura organizacional:

. Los valores, los cuales identifica como las creencias compartidas de la
actividad de la organizacion, que colaboran con la interpretacion de sus
miembros de la vida interna de la organizacion.

" Los héroes, entendidos como los miembros de la organizacion que mejor
personifican los valores sobresalientes de la cultura.

" Los ritos y rituales o las ceremonias que los miembros de la organizacion
realizan para celebrar y reforzar los valores de la vida organizativa.

La importancia que representa la cultura organizacional para las
organizaciones es sustancial. No existe una organizacion sin cultura. Como

afirma Gagliardi” la cultura distingue a una organizacion de otra y orienta sus

2" Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Cultura Organizacional. Administracion de Recursos Simbolicos
y Comunicacién en organizaciones. --México: Edit Trillas, 1997. —p.176.



decisiones.”?® Ello quiere decir que le confiere su identidad y define su propio
estilo de hacer frente a los problemas derivados de su funcionamiento interno y
de su adaptacion externa.

Los valores y creencias organizacionales se manifiestan de muchas
formas:

. Manifestaciones conceptuales simbdlicas: En este punto se incluye la
filosofia organizacional (su misidn, sus estrategias basicas, sus objetivos, sus
programas) su aparato simbélico y su mitologia.

" Conductuales: comprenden el lenguaje, el comportamiento no verbal, el
ritual y las diferentes formas de interaccidn que se dan de la organizacion.

. Estructurales: estan integradas por las politicas y procedimientos, las
normas, el sistema de status interno y la estructura del poder (liderazgo formal

e informal) que rigen en la organizacion.

Materiales: se incluyen la tecnologia aplicada, las instalaciones, el
mobiliario y el equipo con que cuenta la organizacion.

Los conceptos hasta aqui expuestos reconocen a la cultura organizacional como:

. medio de satisfaccion de necesidades dentro de la organizacion
" reflejo de la cultura del macro sistema (sociedad)

" resultado de una historia

. visién compartida del mundo

. sistema de conocimientos

" resultado del aprendizaje organizacional

. sistema de simbolos y significados

. Institucion.

Son de vital importancia para el andlisis de la cultura organizacional
aspectos como: papel del liderazgo en la cultura organizacional, la influencia
que ejerce la cultura del pais, region y/o localidad donde se encuentra ubicada
la organizacion, sobre su propia cultura; relaciones entre la cultura
organizacional y las subculturas que la integran; posibilidades del cambio

cultural; vinculos y diferencias entre la cultura ideal(valores y creencias que

%8 pasquali, Gagliardi.Creation and Change of Organizational Culture a conceptual framework.—Suecia: ..[s.n.],
1984.—p.66.



los integrantes de un sistema cultural creen que éste posee o deberia tener) y la
cultura real(valores y creencias que rigen el comportamiento de los miembros

del sistema cultural); proceso de gestacion de los valores organizacionales.

1.2 La Comunicacion Organizacional y el Perfeccionamiento

Empresarial.

1.2.1 El proceso Comunicativo y el Perfeccionamiento Empresarial en
Cuba

Esta disciplina no se conocia en Cuba con esta concepcion ni denominacion
hasta hace muy poco, todo lo contrario a otros paises que como se hizo
referencia en el epigrafe anterior, sus antecedentes se remiten a las
concepciones y practicas en las esferas de la publicidad y las relaciones
publicas, cuyos origenes estuvieron muy vinculados al desarrollo de los
medios de comunicacion en el pais y su consolidacion en los afios cincuenta.
En la década del ochenta es cuando comienza a abordarse este tema en
circulos de estudiosos de la comunicacion, y en los afios noventa se plantea ya
con mas sistematicidad desde el punto de vista de la necesidad de su desarrollo
tanto desde el punto de vista tedrico, con concepciones ajustadas a nuestras
caracteristicas econémicas, culturales y sociales en general, como en su
ejercicio préactico, vinculado sobre todo con el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial que se va realizando en el pais.

La comunicacion organizacional ofrece la posibilidad de la
interiorizacion de conocimientos e incorporacién de habilidades que tributan al
desarrollo social, tanto en lo econdmico como en lo cultural, mediante su
contribucion al perfeccionamiento de las empresas e instituciones y al
fortalecimiento de los valores de la cultura en las organizaciones y la sociedad
en general.

En Cuba con las profundas afectaciones econémicas que se produjeron
con la desaparicion del socialismo de Europa del Este, la desintegracion de la

URSS, el impulso a la globalizacién neoliberal del capitalismo mundial en la



década del 90, y la intensificacion del blogueo econémico de los Estados
Unidos, hicieron necesario iniciar un conjunto de transformaciones econémicas
para frenar la caida de la economia nacional y comenzar un proceso de
recuperacion, que basado en sus resultados y en condiciones de eficiencia
econémica y competitividad hiciera posible la insercion del pais en la
economia mundial, manteniendo la esencia de la economia socialista.

Nuestro pais esta empefiado en una empresa extraordinariamente dificil
para cualquier nacion del Tercer Mundo: la de desarrollar una solida y
eficiente economia, manteniendo los niveles béasicos de equidad y justicia
social.

Teniendo como premisa los favorables resultados que el
Perfeccionamiento  Empresarial obtuvo en las Fuerzas Armadas
Revolucionarias, se tom6é como acuerdo en el V Congreso del Partido
Comunista de Cuba hacerlo extensivo a todos los sectores de la economia, lo
que constituye la continuacién de la reforma econdmica del periodo especial a
un nivel cualitativamente superior.

“Revolucion, subraya Pedro Ross citando a Fidel, es el sentido del
momento historico, es cambiar todo lo que debe ser cambiado (...) es desafiar
poderosas fuerzas dominantes, dentro y fuera del 4mbito social y nacional”.?

"El Perfeccionamiento Empresarial tiene como objetivo incrementar al
méaximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las
facultades y establecer las politicas, principios y procedimientos, que
contribuyan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de
todos los jefes y trabajadores".*°
En una reunion celebrada con Directores de empresas en proceso de
Perfeccionamiento Empresarial el Secretario del Consejo de Ministros Carlos
Lage expresd: " Se trata de un cambio en la mentalidad de los jefes, que tienen
que comprender que el éxito o el fracaso de su empresa depende

fundamentalmente de él, de su colectivo de direccion y de su colectivo de

2% Urbano Rodriguez, Miguel. El perfeccionamiento empresarial, nuevo desafio cubano. Tomado
De: http://.resistrir.info.Sitio, 17 de febrero de 2004
¥ Cuba. Palacio de la Revolucion. Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial. -- Ciudad de
La Habana: ..[s.n.],18 de agosto de 1998. —p.41.




trabajadores. Sin esta transformacién no podrd avanzarse."*'Estamos en
presencia entonces del cambio méas profundo y trascendental que se esta
llevando a cabo en Cuba en el plano empresarial, cambio que abarca todos los
niveles de la empresa, incluyendo sobre todo los nuevos cambios en la
comunicacion organizacional y por tanto los paradigmas que hasta ahora
habian prevalecido en la mente de empresarios y trabajadores.

El Perfeccionamiento Empresarial debe traer consigo los siguientes

paradigmas:
. Direccion participativa.
" Cuadros preparados politica y técnicamente
" Distribucion de facultades, descentralizacion en la toma de decisiones
. Direccion Estratégica
. Contabilidad efectiva y eficiente. Autofinanciamiento Empresarial,

Plan de Negocios, obtencion de Utilidades

. Desarrollo de la innovacién tecnoldgica y la 1+D para fomentar la
eficiencia y la eficacia. El cliente es lo primero. La calidad es el respeto al
pueblo

" Estimulacion moral y material basada en resultados.

Oponiéndose totalmente a los viejos impuestos que se caracterizaban
por un autoritarismo y direccion rigida y centralizada. Los dirigentes en su
generalidad no capacitados. No se pensaba en el cliente, en la calidad, ni en la
competitividad, produciéndose a todo costo y la estimulacion laboral basada
en estimulos morales.

Todos estos cambios implican o necesitan de la mano del “nuevo”
empresario es por ello que se reconoce al hombre como la base del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial Cubano, siendo éste también la mano poderosa
que sustenta el amplio movimiento de generalizacion de la cultura que se lleva
a cabo hoy en Cuba, pero para lograr la realizacion plena de ambos procesos es
indispensable la mirada desde la comunicacion.

En la mayoria de los subsistemas del Perfeccionamiento Empresarial,

estd presente la comunicacion, como sucede con la aplicacién de métodos y

®! Lage, Carlos. El desafio econémico de Cuba.-- La Habana: Ediciones Entorno, 1992. —p.20.



estilos de direccion; la organizacion de bienes y servicios, la gestion de
calidad; la organizacion y normacion del trabajo; la politica laboral y salarial,
la planificacion; la informacidn interna; la atencion al hombre.

La comunicacion es un factor determinante para el desarrollo de los
grupos, la lucha por objetivos comunes, la direccion por valores, el incremento
de la motivacién, la participacién, la disciplina y exigencia de las empresas,
aspectos en los que se basa el perfeccionamiento.

“Reconocer e incentivar al hombre para que dé lo que debe y puede,
es la palanca que moveré al sistema empresarial cubano con el punto de apoyo

irrenunciable que es el sistema socialista.”*?

¥2pgrez Betancourt, Armando. Lo que todo empresario cubano debe conocer. Los caminos al Perfeccionamiento.
-- La Habana: Edit Ciencias Sociales, 1999. —p.18.



1.2.2 La comunicacion organizacional interna: una via de consolidacion

de la cultura organizacional y del Perfeccionamiento Empresarial.

Si se concibe la cultura como *la construccion y conservacion de
simbolos en contextos socio histdricos estructurados.”®, la comunicacion
forma parte de este proceso.

Ambos procesos se alimentan entre si. Fidel ha sefialado en ocasiones, la
importancia que posee para la vida del pais la supervivencia de nuestra cultura
nacional y del nivel cultural de la poblacion en general.

“Sin cultura no hay libertad posible, porque la cultura es obra de
pensamiento, instrumento liberador que nos permite defender nuestra
identidad y potencia nuestra independencia y nuestra soberania en un mundo
globalizado, sometido pasivamente a los mecanismos y al fetiche de la
tecnologfa.”**

Es mediante la comunicacion que se conforman los procesos colectivos
de construccion de significados, de orientacion hacia la razon de ser de una
organizacion y de la basqueda del sentido de ésta, mediante la interpretacion
de simbolos que se construyen en la comunicacion con otros miembros.

La comunicacion desempefia un papel de primordial importancia en la
creacion, mantenimiento y cambio en la cultura e identidad corporativa de la
organizacion. Sin comunicacion no podra existir organizacion.

Lucas Marin dice que la comunicacion es tanto el modo de recibir la
cultura como el instrumento utilizado en su construccion. “La cultura de cada
organizacién vendra definida por la propia atencién general a la comunicacion,
la complejidad del modelo de comunicacién, manejado(especialmente por los
directivos), la atencion a la comunicacion de retorno, a los medios de
comunicacion de masas, a la distincion entre comunicacién interna y externa,

formal e informal.”*®

¥ Thompson, John B. Ideology and Modern Culture. —Suecia: ..[s.n.], 1994.—p.8.
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En las funciones de la comunicacion organizacional se revela otro de los
vinculos entre ésta y la cultura, pues la comunicacién organizacional tiene
como una de sus funciones la de ofrecer informacion a los miembros de la
organizacién sobre su cultura y sobre todo posibilitar la socializacion de los
valores de la cultura entre los integrantes de la entidad.

No es posible separar cultura y comunicacion: la cultura se forma y
transmite en virtud de los procesos comunicativos. A través de la interaccion
comunicativa los actores sociales construyen representaciones, simbolos y
significados. A su vez la cultura caracteriza la comunicacion, el modo peculiar
en que transcurre y su contenido es propio de cada organizacion. En los
estudios de comunicacidn aparecen con claridad importantes rasgos culturales,
mientras que en los estudios culturales se nos revelan los estilos, funciones,
mecanismos y contenidos de la comunicacion.

Los diferentes enfoques en comunicacion pueden servir como un
elemento de orientacion general sobre las culturas en las organizaciones.

El flujo comunicativo descendente, favorece la existencia de la identidad
cultural verticalista, propia de regimenes autoritarios. La despreocupacion por
la retroalimentacion impide conocer el grado de aprendizaje de los contenidos
culturales.

La perspectiva sistémica de comunicacion en la organizacion favorece la
formacion de contenidos culturales de forma dindmica, al mantener la
organizacion en interaccion con el entorno externo y lograr flujos de
comunicacion tanto verticales ascendente como descendente y horizontal. El
contenido de los mensajes, al no ser esencialmente de contenido humano, sino
también relacionados con la tarea, fomenta una difusion de los modos de hacer
y favorece la participacion en la formacion de los contenidos culturales.

La perspectiva simbolico-interpretativa de la comunicacién en la
organizacion constituye una mirada desde la cultura a la organizacion y sus
procesos comunicativos. La comunicacion deviene en medio esencial para la

construccion de la identidad cultural corporativa a tono con los nuevos




tiempos, donde la constante transformacion y cambio es la Unica caracteristica
del medio que no cambia. Frente a ello se impone una cultura sélidamente
formada, capaz de evolucionar manteniendo sus nudos orgéanicos de
articulacion. Utiliza recursos como la modelacion y asuncion de roles, y se
fundamenta en la elevacion de la autoestima de los participantes en el proceso
comunicativo, el respeto, la responsabilidad y las relaciones humanas.

La generalizacién de la cultura esta inmersa en el perfeccionamiento del
sistema, dirigido Yy organizado especialmente con fines no lucrativos, de
manera tal que se implementen técnicas que aumenten la eficiencia y ayuden a
su funcionamiento. El aporte que puede realizar la comunicacion en las
organizaciones de mano de la cultura ayudaria al mejor desempefio y
desenvolvimiento de estos planes.

La comunicacién organizacional interna desempefia un papel de
primordial importancia en la creacion, mantenimiento y cambio en la cultura e

identidad corporativa de las organizaciones lideres en sus respectivos ramos.



La cultura en la organizacion y las pautas de comunicacion que se
establecen entre sus miembros estan estrechamente unidas. La primera va a
afectar a las segundas y determinard, en muchos casos, su frecuencia, su
calidad, su grado de formalidad y su direccion.

“Una organizacién con una cultura fuerte, es casi seguro que tendra
como consecuencia una comunicacion de contexto alto. En virtud de que sus
valores y creencias fundamentales son compartidos y asumidos por sus
integrantes para su comportamiento diario, de manera que es el espiritu, mas
que las reglas organizacionales el que se observa.”*

“La cultura organizacional se desarrolla cuando los empleados tienen una
amplia gama de experiencias comunes, como si fueran piedras de toque a
través de los cuales pudieran comunicar infinidad de sutilezas(...) este
denominador comun proporciona una forma abreviada de comunicacién. En
vista de que la posicion tedrica, que sustenta el comportamiento del individuo,
estd integrada por una serie de conceptos que éste tiene en comdn con los
demas, es posible suponer ciertas repuestas o acuerdos, sin tener que invertir
tiempo negociandolos.”’

La cultura de cada organizacién vendra definida por la atencion que se le
ofrezca a la comunicacion, (manejada fundamentalmente por los directivos), la
atencion a la comunicacion de retorno, el ofrecimiento de otorgarles a sus
miembros informacion sobre su cultura, posibilitando la socializacién de los

valores de la cultura entre los integrantes de la entidad.

% Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Cultura organizacional. —México: ..(s.n.) ,1985. —p.4.

% Quchi, William. Fondo Educativo Interamericano. —México: ..(s.n.),1982.p.55.



Para lograr el Perfeccionamiento Empresarial es necesario desarrollar y
consolidar valores de la cultura en organizaciones, pues ésta influye
poderosamente en el aumento de la implicacion y compromiso al que
aspiramos. Esos valores se nutren de la cultura nacional, pero a su vez se
alimentan, de tal modo que las empresas deberan necesariamente proyectarse a
la comunidad como parte de un todo arménico en la solucion de problemas
comunes. Sin la intervencion de la comunicacién no seria posible pensar en el
desarrollo de tales valores.

Para ello es necesario la consolidacion y atencion a procesos
comunicativos como son una politica de comunicacion favorable, una
estrategia de comunicacién y un plan de comunicacién que ayuden a los
miembros de la organizacion a saber (mediante la conformacién de la cultura)
hacia donde se dirige la empresa, por qué, cémo, para asi conocer y hacer
efectiva la mision y vision de la empresa como valor compartido, y asi mirar
comunmente hacia el futuro eficaz de la organizacion.

El liderazgo es igualmente un aspecto de orden vital dentro de una
organizacion. Visto el liderazgo como una influencia, o sea, el arte o proceso
de influir sobre las personas para que intenten con buena voluntad y
entusiasmo el logro de las metas de la organizacion®.

La comunicacion organizacional interna en su generalidad, se encuentra
en manos de los directivos como una responsabilidad clave dentro de la
empresa.

En el papel de liderazgo tenemos que destacar que su eficiencia depende
de como el lider sepa llevar a cabo los procesos de comunicacién con los
miembros de la misma, transmitiendo su vision y esa concrecion en su mision,
asi como objetivos bien definidos, orientados a la eficiencia empresarial tanto a
escala individual como al nivel de la organizacion, teniendo en cuenta su
cultura, valores y filosofia. Todo ello reafirma el peso inverosimil que

representa para un lider empresarial que fluya la comunicacién para asi

38 Pérez Betancourt, Armando. EI directivo y la ideologia organizacional cubana. —La Habana: Editorial
Ciencias, 2003. — p.10.



fomentar valores culturales comunes y se desarrollen todas las premisas
establecidas y requeridas en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial

Los procesos de comunicacion en las organizaciones tienen un papel
central, principalmente en el ambito de la comunicacién interna, una vez que
facilita las relaciones y los compromisos entre las personas y los grupos de la
organizacion. Todo ello se lleva a cabo con una cierta légica y permanencia,
segun determinadas necesidades y persiguiendo unos patrones de relacion
interpersonal.

La calidad humana dentro de la empresa genera una cultura empresarial
con mayor contenido ético, la cultura estd en funcion de quienes forman la
organizacion, del conjunto de valores que posean y la forma en que los ponen
en préactica.

Un modo de actuacion orientado a la ética de los lideres y trabajadores
permite cabalmente la cooperacion e integracion a los objetivos de la empresa.
Una organizacion con valores éticos compartidos, ayuda a fomentar una
cultura favorable para llevar a cabo su actividad.

Evidentemente el ejercicio del liderazgo, tanto el lider formal (directivo,
en este caso el gerente) o el lider informal, debe estar encaminado hacia la
satisfaccion de las necesidades comunes y propias de la organizacion, para asi
compartir entre todos los miembros una cultura favorable con el objetivo
fundamental del logro de las metas de la empresa.

El nuevo directivo de estos tiempos de cambios en la empresa cubana
debe saber comunicar para obtener respuestas, para encontrar soluciones para
los problemas que surgen, siendo la principal funcién del mismo la de aclarar
y fijar las metas con los subordinados, ayudarlos a encontrar el mejor trayecto
para lograr las metas y eliminar los obstaculos, con los que tropezamos en ese

largo y trabajoso y eficaz camino que es el Perfeccionamiento Empresarial.

2. Metodologia aplicada a la investigacion




2.1. Epistemologia.

2.1.1 Convergencia Metodologica.

La aproximacién cuantitativa fue el paradigma dominante para las ciencias
sociales hasta la primera mitad del SXX. La aproximacion investigativa por su
parte, ha estado localizada en el paradigma cualitativo en forma creciente hasta
su pleno apogeo en la década del 90 del pasado siglo. Dentro de la literatura hay
soporte general para la separacion de los dos paradigmas basado en las
diferencias epistemoldgicas de la l6gica hipotética- deductiva del paradigma
cuantitativo y el cualitativo, conocido como ldgica inductiva-interpretativa. Sin
embargo, aceptando las diferencias inherentes entre los dos, los investigadores
tienen la preocupacion de que ningun método aislado podrad proveer un
entendimiento de los seres humanos y de sus necesidades.

El debate cualitativo-cuantitativo continda en desarrollo. Es de notar que
cada perspectiva investigativa tiene varias diferencias esenciales. La
aproximacion cuantitativa ha sido asociada exclusivamente con el paradigma
empirico-analitico dominante y mira las causas del comportamiento humano a
través de observaciones objetivas y datos cuantificables.

Lo cuantitativo siempre se ha identificado con lo positivo, lo hipotético-
deductivo, lo particular, lo objetivo, la bldsqueda de resultados aptos de ser
generalizados y cuantificables, lo mas confiable y véalido. Mientras que lo
cualitativo se ha asociado con lo fenomenoldgico, lo inductivo, lo holistico, lo
subjetivo, la interpretacion, lo confirmable.

Se arguye que los métodos de investigacion cuantitativa toman la asuncion
metodoldgica de que el mundo social se mira a si mismo por formas objetivas de
medicion. En contraposicién, Leininger sugiere que la gente no es reducible a
objetos mensurables y que no existe independientemente de su contexto
histdrico, social y cultural.

La presente investigacion posee caracteristicas particulares, lo cual hace

necesario tomar elementos constitutivos de ambos paradigmas metodoldgicos.



Esta pluralidad permite tener una vision mas global y holistica del objeto
de estudio, pues cada uno de los métodos nos ofrecera una proyeccion diferente.
Aparentemente esta convergencia es paraddjica pues histéricamente a cada uno
de los diferentes campos le ha correspondido un diferente tipo de estudio. O sea,
en las investigaciones de corte social cuyo interés estd centrado en la
interpretacion de codigos o fendmenos se utiliza el método cualitativo y para las
de corte experimental el cuantitativo. En este caso donde la investigacion exige
la integracién de ambos métodos, se crea una forma distintiva de construir un
cuerpo metodoldgico donde cada enfoque aporta respuestas a cuestiones
concretas basada en sus propias caracteristicas.

El sujeto es evaluado desde un proceso investigativo externo a él y al
mismo tiempo es el mismo agente de cambio y protagonista de ésta accion. Por
tanto la combinacion cuali — cuanti es wuna integracion topoldgica
complementaria para la finalidad del proceso para obtener resultados en
términos de validez y confiabilidad.

El objeto de estudio de la presente investigacién esta orientado a la
implementacién de una estrategia dentro de la organizacién, dirigida a la
capacitacion de todos los trabajadores y directivos del Hotel “La Unién” de la
Provincia de Cienfuegos. De modo tal que contribuya a suplir las problematicas
encontradas en la Etapa de Diagnostico realizado, con relacion a los mecanismos

establecidos en el proceso de la comunicacion organizacional interna.

Se propone por tanto brindar herramientas para propiciar una adecuada
cultura organizacional y consolidar el proceso de Perfeccionamiento

Empresarial.

El tema objeto de estudio es inédito, pues cubre fendbmenos y procesos

recientes no estudiados con anterioridad desde la perspectiva sociocultural.



Es por ello que desde el punto de vista metodologico la investigacion se
puede distinguir por el acercamiento a los procesos culturales que identifican los
mecanismos de comunicacién. Siendo necesaria la interpretacién de los codigos
y caracteristicas del contexto que determinan los tipos de actuaciones concretos.

Para el diseflo e implementacion de la estrategia se precisa la
incorporacion de los sujetos involucrados en este proceso como entes
transformadores y no solamente transformados, por lo que se le da suma

importancia a los significantes que resultan de sus valoraciones.

2.2. Disefio Metodoldgico

Problema Cientifico:

¢Como propiciar una adecuada comunicacion organizacional interna para
lograr una cultura organizacional en correspondencia con los objetivos
propuestos en la politica de Perfeccionamiento Empresarial en el Hotel “La

Unién”?

Obijetivo General:

* Proponer una Estrategia de Capacitacion Organizacional, dirigida a los
directivos y trabajadores del Hotel “La Unidn”, encaminada a perfeccionar las
deficiencias en la comunicacion organizacional interna que contribuya al

desarrollo de una adecuada cultura organizacional.



Obijetivos Especificos:

»Diagnosticar las caracteristicas de la comunicacion organizacional
interna para determinar los elementos que imposibilitan una adecuada cultura

organizacional en el Hotel “La Union”.

»Valorar las deficiencias de la comunicaciéon organizacional interna
arrojadas por el Diagnéstico, considerando la peculiaridad de la Empresa como

entidad en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

=Determinar los valores y creencias compartidas que caracterizan la
cultura organizacional del Hotel “La Union” para integrar sus expresiones en la

estrategia propuesta.

2.2.1 Conceptualizacion de las Unidades de Analisis:

Estrategia de Capacitacién Organizacional:

Accién encaminada a la formacién y entrenamiento de los trabajadores y
directivos pertenecientes a la organizacion, basado en la necesidad de adoptar y
asimilar modelos de comunicacion y comportamientos donde primen valores y

creencias compartidas.

Cultura Organizacional:

Es el conjunto de valores comUnmente aceptados consciente o
inconscientemente por los miembros de una organizacion. Se refiere a los

cbédigos que van determinando la personalidad y modos de actuacion de una



organizacion en el proceso de interaccion entre sus miembros y con el entorno.

Conforma la manera en que se expresa la identidad de dicha organizacion.

Comunicacion Organizacional Interna:

Conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion, para la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones con sus miembros, o sea la
interaccion humana que ocurre dentro de las organizaciones y entre los
miembros de la misma, a través del uso de diferentes medios de comunicacion,
que los mantengan informados, integrados y motivados, para contribuir con su
trabajo y con el logro de los objetivos de la organizacion en que se encuentran

inmerso.

Politica de Perfeccionamiento Empresarial:

Se define como estrategia encaminada hacia la elevacion constante de la
calidad de la gestion de la empresa, para potenciar su nivel de eficiencia y
ejecutividad., con el fin establecer las politicas, principios y procedimientos, que
propicien el desarrollo de la iniciativa, la creatividad, la responsabilidad y

participacion de todos los jefes y trabajadores.



2.2.2 Dimensionalizacion y Operacionalizacion de las Unidades de Analisis.

Unidad de analisis

Variables

Dimensiones

Indicadores

Comunicacion
Organizacional

Interna

Flujo de mensajes

Ascendente

Feedback adecuado

Nivel de participacién
Nivel de confianza

Toma de decisiones

Poder de sugerencia y
criterios.

Nivel de satisfaccion de las

necesidades humanas

Descendente

Sobre carga de mensajes
Nivel de autoridad
informacional

Nivel de asertividad
Capacidad de
comunicacién interpersonal
Elogios laborales
Efectividad de las politicas
gue incentivan la
participacion

Estilo de liderazgo

Horizontal

Nivel de coordinacion de
tareas

Nivel de efectividad de la
coordinacién

Capacidad de apoyo mutuo
Nivel de relaciones

interdepartamentales




Canales de

Comunicacion

Formales

Reuniones

Consejos de direccion
Plan de trabajo
Buzo6n de sugerencias
Folletos y plegables

Correos electronicos, fax

Informales

Rumor
Actividades extra planes

Conversaciones cara a cara

Cultura

Organizacional

Valores

Compartidos

Vision proyectiva de
la institucion desde las
capacidades

comunicativas de la

Empresa

Nivel de conocimiento e
implicacién con la mision,
vision y objetivos estratégicos

Modos institucionales en que
se gerencian los valores
compartidos.

Correspondencia entre los
valores gerenciados
institucionalmente y los modos
de actuacion de los

trabajadores

Etica de Liderazgo

Capacidad de los
directivos de generar
compromisos y actitudes
colectivas en funcion de los
objetivos, misién y visién
de la empresa

Capacidad de los
directivos de incentivar
valores que consoliden su
prestigio y sean moviles a

imitar




Atributos de la
Cultura

Organizacional

Simbolos asumidos en

la Empresa

Personajes, anécdotas, mitos
e historias que simbolizan y
caracterizan los valores que
se trasmiten y catalizan en
el comportamiento de la

cultura organizacional

Red Infraestructural de

Categoria del hotel

la Empresa Entorno  sociocultural vy
geografico
Caracteristicas constructivas y
capacidad técnica de la
institucion
Politica de Gestién y Funcion de la Efectividad de la comunicacién

Perfeccionamiento
Empresarial( PPE)

Participacion

Empresarial

Comunicacion

en los valores compartidos que
generan una cultura

organizacional




2.3 Criterio de Seleccion Muestral

Seleccidn del Universo a investigar: El universo seleccionado para la
investigacion fueron todos los trabajadores del Hotel “La Union”

Seleccion de la Muestra: La muestra seleccionada es igual al universo,
seleccidn respaldada en la cantidad de trabajadores del Hotel “La Unidn” que
representan una muestra demasiado pequefia. Es preciso para reunir los
parametros de validez y confiabilidad y una mayor factibilidad tomar el
universo como muestra mas significativa. Para delimitar las funciones de cada
miembro dentro de la Empresa se toma como referencia la nueva Estructura
Organizacional aplicada a la misma con el Proceso de Perfeccionamiento
Empresarial donde existe un total de 52 miembros, resultando que 42 son
trabajadores sin cargos de direccion bajo las denominaciones de: técnicos,

obreros y servicios y los 10 restantes como dirigentes de la Empresa.

2.4 Criterio de seleccion de métodos y técnicas empleadas.

> Observacion Participante

La observacion participante es uno de los procedimientos de observacion
mas utilizados en la investigacion cualitativa. Su naturaleza de la participacion
es solamente la que la distingue de los demas tipos de observacion.

La observacidon participante es un método interactivo de recogida de
informacién® que requiere una implicacién del observador en los
acontecimientos o fendmenos que estd observando. Se escoge este tipo de
observacion por la peculiaridad especial que posee la misma de poder acercarse
mas profundo y fundamental a las personas u entidades que se van a estudiar y a
los problemas que les preocupan, lo que le permite al investigador obtener
percepciones de la realidad estudiada. Favoreciendo todo ello a un acercamiento

39 Leininger, M.Evaluation criteria and critique of qualitative research studies.Qualitative research methods. --
Beverly Hills; Sage Publications, 1994, —p.3.



del investigador a las experiencias en tiempo real que viven las personas e
instituciones.

Durante dos meses integros de arduo trabajo de campo y de permanencia
en la empresa se pudo participar en dos Consejos de Direcciones, permitiéndole
al investigador, la interpretacion de los procesos comunicativos observados en el
transcurso de la actividad y los valores que se fomentaban y manejaban en la

misma.

> Entrevista en profundidad

La entrevista en profundidad es “el medio més adecuado para realizar un
analisis constructivo de la situacion.”*

Se utilizara la entrevista en su modalidad de entrevista personal, este tipo
de entrevista es una opcién valiosa para obtener informacion, recomendable en
muestras pequefias. Se utiliza como instrumento para comprobar y triangular
informacion obtenida a través del cuestionario y demas técnicas.

La entrevista personal cuenta con muchas ventajas siendo crucial en esta
investigacion la posibilidad que ofrece para triangular la informacién recopilada
a través de los otros métodos y técnicas empleados, ademas constituye una
oportunidad del investigador para atrapar elementos subyacentes, que se hacen
visibles a través de la accion comunicativa.

Fue aplicada al total de los directivos del Hotel “La Unién”, con el
objetivo de profundizar en todos los elementos constitutivos y adherentes a la
Comunicacion Organizacional Interna y la PPE, concretados en los objetivos

propuestas por la Empresa y el conocimiento de la Mision/Vision de la misma.

> Cuestionario

“9Santos, Miguel Angel. Hacer visible lo cotidiano. Teoria y Practica de la evaluacion cualitativa. -- Madrid:
Ediciones Akal 1993. —p.79.



El cuestionario es uno de los métodos utilizados para recolectar datos.
Consiste en “un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a
medir.”*

El cuestionario como técnica ha sido utilizado en la investigacion apoyada
en otras técnicas como la observacion, la entrevista y el anlisis de documentos.
Cada técnica utilizada viene a ser como complemento de la otra, en
concordancia con las exigencias de las situaciones de andlisis. El cuestionario
consta con preguntas de caracter cerrado, estructuradas y semi estructuradas y
esta integrado por un grupo de preguntas o items donde el encuestado puede
seleccionar una sola respuesta.

La observacion y la entrevista han servido ademas para la confeccion de
los items del cuestionario. Es por eso que en el momento de elaboracion de sus

preguntas se tuvieron en cuenta algunas pautas como:

v Claras y precisas, de facil comprension.

v Contener una sola idea.

v No hacer preguntas dirigidas.

v Utilizar un lenguaje adecuado y respetando el lenguaje del grupo

entrevistado.

v Deben evitarse los términos vagos (mucho, poco).

> Andlisis de Documentos

Un método no inclusivo, utilizado fue el analisis de documentos, este nos
muestra la vision que tienen las personas acerca de determinados temas, pero de
una manera libre, una reflexién que no ha sido motivada por nadie y que no
contiene limites, aunque siempre es necesario tener en cuenta la impronta del
autor.

El analisis de documentos es un método cuasi observacional. Mediante él
se pueden obtener datos y caracteristicas en diferentes niveles como: cultural,

educativo, metodoldgico, teorico, etc.

* Morse, J. Qualitative research methods. -- Beverly Hills: Edit Sage Publications, 1994. —p.98.



El conocimiento profundo de la institucion acerca de la comunicacion
organizacional interna y su cultura organizacional es indispensable para la
investigacion.

Al respecto se busco informacion acerca de su historia, los objetivos
empresariales de la organizacion, su estructura y sus funciones, obtenida
mediante la indagacion documental.

Para ello se analizd el Organigrama de la Estructura Organizativa de la
nueva empresa en Perfeccionamiento Empresarial, el cual plasma los patrones
de comunicacion formales institucionalizados en la misma, o sea el flujo de
comunicacion de acuerdo al esquema, y qué departamento es el responsable de
la Planificacion e Implementacion de actitudes comunicativas hacia sus

subordinados.

A continuacion ilustramos los métodos en funcion de los objetivos que

estos precisan en el proceso investigativo.

Método Técnica Objetivo Dimensiones
Construccion del tedrica y
marco teorico, conceptual que
epistemoldgico y ampara la
metodologico de la investigacion
investigacion
Determinar, partiendo La
de un diagnostico Comunicacion
existente, los Organizacional
elementos de la Interna.

Andlisis de Comunicacion Cultura

Documentos Organizacional Interna Organizacional
que limitan la
conformacion de una
Cultura
Organizacional que
los identifique.




Particularidades del
Hotel “La Union”
como Empresa en
Perfeccionamiento

Empresarial

Participacion del
hombre en el
proceso de

cambio

Entrevista

Cuestionario

Para conocer los
canales de
Comunicacion
Organizacional
Interna, el flujo de
comunicaciény la
efectividad de la
politica de
comunicacién trazada

en la organizacion.

En el entorno
laboral y
capacidad de
generar valores
compartidos
desde los

trabajadores

Entrevista en Profundidad

Para determinar los
modos de
comunicacion que los

directivos asumen en

En el entorno
laboral y
capacidad de

generar valores

la empresa compartidos
desde los
directivos
Cuestionario Conocer la Cultura

implicacién y utilidad
de los valores que se
gerencian en la
organizacion en
correspondencia con

la politica de P.E.

Organizacional

Observacién

Observacion

Participante

Valorar los modos de
comunicacion que
determinan rasgos de
la Cultura

Organizacional

Canales de
comunicacién
Flujo de
comunicacién

Valores




gerenciados




2.5 La triangulacion de métodos como instrumento de validacion y confiabilidad.

Morse define la Triangulacién metodoldgica como el uso de al menos dos
métodos, usualmente cualitativo y cuantitativo para direccional el mismo
problema de investigacion.

También es definida por Denzin como “la combinacion de metodologias
para el estudio del mismo fenémeno.”*?O sea es el uso de metodologias
multiples para investigar un mismo objeto, fendmeno, proceso, que ademas
puede tener la peculiaridad de implicar datos, investigadores, teorias y métodos.

En la presente investigacion y por las caracteristicas de la misma se utiliza
la Triangulacién Metodoldgica la cual es definida por Janice Morse como “el
uso de al menos dos métodos, usualmente cualitativos y cuantitativos para
direccional el mismo problema de investigacion”.**En este criterio reluce la
aplicacion de la triangulacion como medio de contrastacion de métodos, es
decir, cada uno se reafirma o contradice en el otro como instrumento de
validacion, ademéas de servir como via de aproximacion al problema de
investigacion.

La triangulacién de métodos intenta comprobar los distintos valores que
presenta un mismo  fendmeno para lograr mayor exactitud. Dentro de la
Triangulacion Metodologica existen también dos vertientes esenciales: la
Triangulacién dentro de métodos y la Triangulacion entre métodos, esta Gltima
utilizada en la investigaciéon debido a que mediante la misma “las flagquezas de
un método constituyen las fortalezas del otro; y con la combinacion de métodos,
las observaciones alcanzan lo mejor de cada cual, superan su debilidad”.**

La triangulacién entre métodos consiste en combinar dos 0 mas técnicas o
métodos de recogida de datos diferentes en el estudio de un mismo fenémeno.

El principio bésico subyacente en la idea de triangulacion es el de “recoger

observaciones y apreciaciones de una situacion (o algun aspecto de ella) desde

2 Denzin, K. The search Act. Tomado

De: http://www.blackwell-synergy.com, 10 de febrero de 2004.
* Morse, J. Qualitative research methods. -- Beverly Hills: Edit Sage Publications, 1994. —p.56.
* Arias Valencia, Maria M. La Triangulacién Metodoldgica, alcances y limitaciones. Tomado

De: http://tone.udea.edu.co/revista/mar2000/Triangulation.html/, 10 de febrero de 2004.




una variedad de angulos o perspectivas y después compararlos vy
contrastarlos.”*

Dentro de la Triangulacion Metodoldgica estan delimitados los pasos por
los cuales se puede regir el investigador a la hora de validar los métodos y se
pueden resumir en:

La pregunta de investigacion tiene que ser claramente focalizada.

Las fortalezas y debilidades de cada método escogido deben complementar al
otro.

Los métodos deben ser seleccionados de acuerdo con su relevancia para la
naturaleza del fendmeno bajo estudio.

Debe hacerse una evaluacion continta del método escogido durante el curso
de la investigacion para monitorear si se estan siguiendo o no los principios
anteriores.

La triangulaciéon de métodos se ha llevado a cabo de manera que mediante
los resultados arrojados por la observacion, la entrevista, el andlisis de
documentos y el cuestionario se pueda hacer una interpretacion méas completa y
fiable de la realidad a partir de las contradicciones, discrepancias u omisiones

significativas que surjan.

** Elliott, J. Implications of Classroom Research for Profesional Development. Tomado
De: http://www.bib.uab.es/pub/ensenanzadelasciencias, 10 de febrero de 2004.




3. Analisis e interpretacion de los resultados.

3.1 Descripcion del Escenario.

3.1.2 Elementos histéricos que caracterizan al Hotel “La Unién”,
provincia Cienfuegos.

Posee una historia rica y variada, fue fundado por el sefior Faustino
Robés en la segunda mitad del siglo XIX en 1869. Es el hotel mas antiguo de
la ciudad de Cienfuegos y tiene valor Monumental. Se encuentra ubicado en la
antigua Calle D* Clouet entre San Fernando y San Carlos, en la actualidad
calle 29 entre las avenidas 54 y 56 encontrandose en la zona enmarcada en el
Centro Historico declarado Patrimonio de la Humanidad.

De estilo neoclasico, el Hotel “La Union” es una de las vastas
construcciones de la época que responden a los codigos clasicos mediante los
cuales la incipiente burguesia cienfueguera expresa su poder asociado al
proceso acelerado de auge econdmico, debido a las actividades del puerto y a
la riqueza forestal del territorio.

Su ubicacién quedaba conformada por dos fincas principales, propiedad
del colono residente Andrés Dorticos Casseaux y de Don Tomas Ferry,
cumpliendo con los requisitos que llevaba consigo la fundacién de un
establecimiento como este en aquel momento.

Brindaba entonces servicio de restaurante, cafeteria, confiteria, salas de
lectura y las habitaciones, ademéas de poseer locales para arrendamiento de
comercio. En la planta baja se ubicaban los establecimientos publicos, la
cocina, la administracién, un pequefio vestibulo y dos patios interiores que
contienen aljibes.

Poseia un elegante restaurante y una muy famosa bodega la cual
presumia de sus 72 clases de vinos que ofertaba, contribuyendo a la formacidn
del prestigio que habia alcanzado hasta el momento. Ademas fue el primer
hotel en el que se incorporaron servicios de tipo intelectual como el Salon de
Lectura con su biblioteca. Constituia uno de los centros puablicos mas

importantes de la region para el desarrollo del intercambio social.



Por su alto valor arquitectonico el hotel constituye un elemento
importante dentro de la trama urbanistica desarrollada a través de la calle San
Fernando, adaptandose formal y funcionalmente a la misma. Hace gala del
estilo con que estd conformada su construccion, con cuestiones muy formales
que la distinguen como los elementos rectilineos regulares y modulados que se
van repitiendo en ambas fachadas. El neoclasicismo “nacionalizado” empleaba
como materiales principales el ladrillo de construccion y métodos
constructivos caracteristicos de la época, como utilizacion del marmol en las
losetas. Todos estos elementos tipifican el periodo o década en que se
desarrolla la construccion del hotel, hablandonos de un contexto historico y un
desarrollo sociocultural determinado el cual influira en la vida social, cultural y
econdmica de nuestra ciudad.

Contribuy6 a suplir las necesidades de alojamiento y otros tipos de
servicios en la ciudad en un momento donde gran ndmero de personas lo
visitan atraidas por el auge econdémico que en ella se experimentaba. En la
etapa de su fundacion visitar el hotel era propio de hacendados, comerciantes y
personalidades con una sélida posicién econdmica. También se hospedaron
diferentes personalidades que hicieron hitos en la historia de nuestro Pais
como el General espafiol de la Isla, Arsenio Martinez Campos; el destacado
patriota Juan Gualberto Gémez y el insigne ajedrecista José Raul Capablanca.
Su prestigio alcanz6 un nivel nacional por la calidad de sus servicios, el
confort que muestra su construccion y el derroche de valores estéticos que la
misma muestra. Todo ello contribuyd al desarrollo del intercambio social de la

regién cienfueguera.*

“®Carrera Gonzélez, Carlos Manuel. Consideraciones sobre indicadores Econdmicos y Hoteleros que influyen
en la puesta en Marcha y desempefio del Futuro Hotel “La Unién” de Cienfuegos. —Cienfuegos:
FORMATUR Escuela de Hoteleria y Turismo, 1998. —p.13.



En la Revista “El Figaro” del afio 1904, aparecia toda una columna
dedicada al Hotel “La Unién”, demostrando ser centro de noticia y

especulacion a inicios del siglo XX.

“Construido en el Siglo XIX, su antigliedad y creciente esplendor son
garantias mas que suficientes de su importancia y del famoso y general
renombre del que disfruta. Una de las cosas que llama ponderosamente la
atencion del turista que llega a la Ciudad de Cienfuegos, avido de admirar
sus multiples bodegas y alquilar sus sorprendentes adelantos es el espléndido
Gran Hotel, Café y Dulceria. Causa verdadera admiracion por su
magnificencia, seduce por su lujo y atrae por las innumerables comodidades
que ofrece y lo inmejorable de su situacion, en uno de los lugares mas
céntricos y concurridos de la ciudad.”

Con la adquisicion de Don Tomas Terry y Adams se inicia un largo
periodo de arrendamientos y subarrendamientos que continuaron sus herederos
hacia mediados del S XIX.

Ello motivo que el hotel sufriera una extensa explotacion de su inmueble,
siendo desmembrado por el arrendamiento, subarrendamiento y venta de sus
areas a diferentes comerciantes y firmas comerciales.

Después de la fundacion del Hotel en el afio 1869 por el Sefior Faustino
Robés procede a hacerse cargo Vicente Gonzalez y Fernandez natural de
Santander, Espafia, el 26 de julio de 1896, obteniendo el arrendamiento por el
valor de 6000.00 oro de Espafia por todo el tiempo del contrato, exigiéndosele
seguir dedicado al inmueble arrendado al Hotel, restaurante, café . En 1911
Vicente Gonzélez lo vende al Sr. Juan Busquet el cual lo posee hasta 1915.

La situacién a la que se enfrentaria el Hotel en estos afios, seria decisiva
y preponderante en el desmembramiento y deterioro constructivo del mismo.

En 1960 que deja de funcionar y sus plantas habitacionales son
convertidas en viviendas. Lo que deterioraria, ademas del paso inexorable del
tiempo y los mdltiples arrendamientos a que fue sometido, el lujoso hotel,
tipico del S XIX, tnico o uno de los pocos edificios que marcé una etapa en el

desarrollo sociocultural de la ciudad cienfueguera.

4" Ibidem.



En 1980 ya era una ciudadela con pésimo estado técnico y en 1985, fue
declarado inhabitable. Evidentemente habiamos acabado de destruir uno de los
vestigios de nuestra arquitectura cienfueguera, los valores patrimoniales y
culturales se iban perdiendo y a la vez un eslabén méas para la conformacion
de nuestra identidad.

En 1887 se elabora un proyecto para convertirlo en un Hotel para la
Empresa de Alojamiento y Restaurante del Poder Popular, no concebido para
el turismo internacional. La ejecucién se detuvo luego del derrumbe del
Campo Socialista, pues entrabamos en una etapa de crisis en la economia
cubana (Periodo Especial).

No es hasta 1995 que la Corporacion Cubanacan y el Gobierno
Provincial deciden realizar una inversién, con el objetivo de ampliar las
capacidades habitacionales y rescatar lo que constituyé la labor mas
importante, la valiosa edificacion del siglo anterior, llegada hasta nuestros dias,
encontrandose en total estado de abandono.

Dirigido esencialmente hacia la arista de hombres de negocios, debido a
las caracteristicas del territorio donde se encuentra ubicado, el cual propicia
grandes facilidades para la cercania a otros lugares de interés en la ciudad
(punto de vista de negocios, politicos, socioculturales, vias de comunicacion
terrestres, maritimas y aéreas etc.).

Por estar ubicada en el Centro Historico de la ciudad cienfueguera,
Monumento Nacional en aquellos momentos, habia que ser lo méas cuidadoso
posible. Es por ello que a la construccién inicial fue necesario anexarle otros
inmuebles, también de interés monumentarios que posibilitan el complemento
de los servicios y las facilidades que requiere la instalacion hotelera.

El 21 de diciembre de 1998 se inicia la obra, que tanto aclamaba la
ciudad por su reparacion debido a la importancia que se le conferia a este
inmueble anterior al siglo XX.

En la actualidad obtiene categoria cuatro estrellas plus ™ = = % vy se

encuentra en un proceso de Hotel Boutique, con la clasificacion Hotel de



Ciudad, perteneciente al grupo Cubanacan S.A. Inaugurado el 24 de julio del
2000 con excelentes instalaciones.

El Hotel “La Unién” se encuentra ubicado como se exponia
anteriormente en el Centro Histérico de la ciudad cienfueguera declarado
Patrimonio de la Humanidad por altos sus valores arquitectonicos vy
socioculturales. Ello permite que en el publico interno se generen valores como
la excelencia y la calidad, los cuales a su vez se manejan y proyectan hacia
su publico externo, la intensa y constante interaccién con el entorno en que se
desenvuelve la organizacion, permite la conformacion de una cultura que los
identifique, logrando asi impregnarles un sello distintivo de calidad vy
exclusividad, pero para ello es necesario que todos los implicados comprendan,
asuman y compartan mediante un adecuada Comunicacion Organizacional
Interna todos los valores que se han establecido en la empresa y los nuevos que
se vayan generando en la interaccion constante entre sus miembros y el

exterior.

3.1.3 El Perfeccionamiento Empresarial en el Hotel “La Uniéon”.
Particularidades.

El Hotel “La Unién” S.A. se encuentra inmerso en el Proceso de
Perfeccionamiento Empresarial donde se establecen objetivos, modelos,
funciones y procesos en su generalidad. Evidencia un cambio en el plano
econémico y politico.

Es muy importante resaltar ademas que los efectos del
Perfeccionamiento Empresarial no se limitan de ninguna manera al campo
econdmico solamente, sino que al considerar el factor humano como la fuerza
impulsora del mismo, ello requiere de procesos de cambios vy
reestructuraciones en la vida interna de la organizacion, en cuanto a las
politicas de comunicacion y cultura organizacional (valores, creencias,
simbolos asumidos).

"El perfeccionamiento de la empresa tiene como objetivo central

incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de

“® Barrera Barcia, Anibal. Hotel La Unién. Premio Restauracion. —Cienfuegos: ..[s.n.] ,2000. —p.21.



otorgarle las facultades, y establecer las politicas, principios y procedimientos,
que propicien el desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad
de todos los jefes y trabajadores".*°

Entre sus principios® se encuentran:

»E| papel de la empresa estatal en la economia

= Sobre la autonomia de la empresa en la toma de decisiones.

»La empresa es un sistema y debe actuar como un todo.

= E| autofinanciamiento empresarial.

»El papel de los cuadros y el sindicato en el Perfeccionamiento
Empresarial y la combinacion de ambos.

=E| gobierno nombra a la direccion de la empresa.

=E| papel de los trabajadores en el proceso.

= La administracion de los recursos financieros, materiales y humanos.

= La remuneracion segun el principio “de cada cual segun su capacidad, a
cada cual segun su trabajo”.

= Se premiaran los resultados, no los esfuerzos.

= |_a atencion al hombre y su motivacion.

= Relaciones de la direccion empresarial con el PCC, UJC, Sindicato.

»El papel de la innovacion tecnoldgica y la gestion en el
Perfeccionamiento Empresarial.

El Perfeccionamiento Empresarial es un proceso de mejora continua de
la empresa. Definiéndose, ademas, tres condiciones basicas para que la
Empresa pueda comenzar el proceso™. Ellas son:

a) Contabilidad que refleje los hechos econémicos,

b) Existencia del Mercado para vender las producciones,

¢) Garantia de los aseguramientos necesarios a la produccion.

Entre las principales funciones que establece el Hotel “La Unién”, como
empresa inmersa en el Perfeccionamiento Empresarial, se seleccionaron para

este trabajo las siguientes:

" Cuba. Palacio de la Revolucion. Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial. -- Ciudad de La

Habana: ..[ s.n.], 18 de agosto de 1998. —p.43.
* |bidem, p.44.
*! |bidem.



= Definiry precisar el alcance de su mision u objeto social.

= Elaborar e implantar las estructuras de la organizacion y las plantillas
de cargos en el marco del Plan y del Presupuesto de cada afio.

= Aprobar y poner en vigor los reglamentos internos que rigen el
trabajo en todas las esferas de la empresa.

= Firmar el convenio colectivo de trabajo conjuntamente con el
sindicato.

= Crear los 6rganos asesores de direccion.

= Escoger su equipo de direccion. Proponer y aprobar el nombramiento
y movimiento de los dirigentes y demas ejecutivos subordinados, segun los
procedimientos establecidos.

= Dirigir, orientar y controlar las acciones de las diferentes areas y
unidades empresariales de base para el cumplimiento eficiente de las misiones
asignadas.

= Definir el sistema informativo interno de la empresa y de las
unidades empresariales de base que resulte verdaderamente Util para dirigir y
tomar decisiones; y su informatizacion.

= Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y venta
de la empresa.

= Organizar, dirigir y controlar la actividad de administracién
financiera de la Empresa y los sistemas de contabilidad y de costos a emplear
en ella'y en sus Unidades Empresariales de Base.

= Organizar y establecer los procedimientos generales para el control
interno en la empresa y en las unidades empresariales de base que agrupa.

= Organizar y garantizar los procesos de capacitacion técnica y
recalificacion de los trabajadores y dirigentes, a traves de la determinacién de
sus necesidades de aprendizaje.

» Planificar, organizar y controlar las medidas de atencién a los
trabajadores que garanticen su satisfaccion por la labor que desarrollan.

= Promover y aprobar los planes de capacitacion gerencial para los
diferentes niveles de direccion de la empresa y unidades Empresariales de

base.



= Responder por la calidad de la produccién de bienes y servicios que
presta la Empresa.

= Dirigir el proceso de elaboracion del “Plan Estratégico” y su Plan de
Medidas y el de “Direccion por Objetivos” tomando en consideracion las
politicas establecidas por los niveles de direccion superiores a la empresa.

= Distribuir, en interés de cumplir el pedido estatal, las producciones y
servicios seleccionados, entre las unidades empresariales de base que agrupa.
Controlar y garantizar su cumplimiento.

= Supervisar y realizar auditorias internas en la empresa y las unidades
empresariales de base.

= Asegurar que el personal de la empresa desempefie y desarrolle sus
actividades, de acuerdo con sus funciones y contenido de trabajo.

Entre las caracteristicas mas importantes que rigen los Métodos y Estilos
de Direccion se encuentran:

= Trabajar por lograr una direccion participativa, una activa y
sistematica participacion de los trabajadores en la direccion empresarial,
potenciando el papel de los 6Organos de direccion colectiva en toda la
organizacion.

= Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion, las demas
subdivisiones estructurales y los trabajadores, para que todo el personal
domine los planes y objetivos que persigue la organizacion.

= Lograr la conciencia, en cada jefe y trabajador en general, de que,
ademas de sus deberes funcionales, debe cumplir cualquier otra actividad que
le sea asignada por su jefe, en interés del cumplimiento de las actividades
principales de la entidad.

= Tratar a los subordinados como colaboradores, creando un espiritu de
ayuda, cooperacion y exigencia ante lo mal hecho, asi como el desarrollo del
sentido de pertenencia a su organizacion.

= Evaluar por los resultados y no por el esfuerzo. Toda estimulacion
debe ir vinculada a un resultado real, que contribuya a elevar la eficiencia de

la empresa.



= Estimular en los cuadros la iniciativa, la accion oportuna y la toma de
decisiones, sin temor a cometer errores, asi como a la utilizacién de técnicas
que le permitan detectar y satisfacer en lo posible, las necesidades materiales y
espirituales que en la esfera laboral y social tienen sus trabajadores, como
base para la creacion y consolidacion de culturas altamente productivas.

= Priorizar la atencién al hombre, a través de su participacion e n la
direccién, del mejoramiento de sus condiciones de vida y trabajo. La atencion
al hombre debera ademas como premisa su costeabilidad.

= Mantener una constante vigilancia y exigencia sobre la correcta
aplicacion de los principios del Codigo de Etica de los Cuadros del Estado
Cubano.

Todos estos procesos se manifiestan en la totalidad de la vida, a través de
un cambio de las mentalidades. También constituye un modelo de planeacién
del cambio.

Es un proceso que esta volcado hacia el hombre en la empresa estatal,
donde los trabajadores deben esforzarse por ser cada dia mas competitivos, y
asegurar una mayor participacion en la gestion de la empresa. Todo el esfuerzo
y ahinco que se ponga seran beneficiados con un buen desarrollo del
Perfeccionamiento. Todo lo cual demanda a su vez de una nueva forma de
hacer las cosas y con ello cambia la cultura desarrollada por cada grupo dentro

de la organizacion.

3.2 Anélisis e Interpretacion de los Resultados

La interpretacion de los resultados se fundamenta a partir de los métodos

planteados en el capitulo I1.

Analisis de Documentos:

Contribuye a la construccién del Marco Teorico, Epistemoldgico y
Metodol6gico de la investigacion. Este método es importante para poder

realizar una descripcion del escenario, partiendo de los elementos histéricos y



las particularidades del Hotel “La Unidn” como Empresa en Perfeccionamiento
Empresarial que han sido mostrados en el epigrafe anterior.

El Perfeccionamiento Empresarial es una nueva oportunidad para el
sistema empresarial cubano y un reto para la empresa socialista. Significa
cambios en los sistemas de trabajo, que implica cambios en la cultura
organizacional, los cuales solo pueden realizarse mediante una comunicacion
organizacional interna efectiva y deviene como desafio para aumentar la
eficiencia y la competitividad a escala interno y externo.

En la medida en que el publico interno (trabajadores) se motiven e
impliquen mas por el logro de los objetivos de la institucion, identificandolos
como sus objetivos personales aumentara la calidad y eficiencia de los
procesos.

En este espacio de perfeccionamiento sin duda alguna esta presente la
comunicacion, la cual se convierte en un factor determinante para el desarrollo
de los grupos, la lucha por el logro de objetivos comunes, la motivacion, la
participacion y la disciplina, como aspectos sobre los que se debe actuar para
alcanzar tal proposito. La posibilidad de respuesta ante las dificultades, la
creatividad en la busqueda de soluciones, en sintesis: la capacidad de
adaptacion al cambio, se inscriben entre las condiciones necesarias para el
desarrollo del proceso de perfeccionamiento.

La comunicacién organizacional interna es la forma de establecer
relaciones con el entorno y, por tanto, la via de acceso a su conocimiento. Para
ello, es necesario desarrollar y consolidar sélidos valores de la cultura
organizacional, pues ésta influye en el aumento de la implicacion y el resultado
al que se aspira alcanzar.

Los resultados de un diagndstico previo a esta investigacion realizado en
el aflo 2004 titulado, “Liderazgo Etico Empresarial: una alternativa
necesaria” como se refleja en el comentario de su autora, Zenaida Ldopez
Borges, evidencian las limitantes que aun persisten al respecto:

“Aun cuando el Perfeccionamiento Empresarial se perfila por elevar la
calidad humana, en su concepcion predomina la dimension técnica segln la

nueva estructura organizacional que propone metodolégicamente este proceso



incluye trece subsistemas que abarcan aspectos técnicos de la organizacion y
en contraposicion a ellos se preocupan por el aspecto gerencial de direccion y
humano solo tres: Organizacion General, que a su vez integra a los dos
restantes: Métodos y Estilos de Direccion y Atencién al Hombre. Esta puede
ser una de las causas por las cuales segun los datos obtenidos mediante el
analisis del informe del Diagndstico del Perfeccionamiento Empresarial en el
Hotel “La Union”, los sistemas de disefio e incluso la implementacion no
reflejan los procesos de direccién y humanos del mismo.”

Esta interpretacion a priori resulta contradictoria considerando que el
Perfeccionamiento Empresarial establece desde sus bases y principios el
propésito de situar al hombre como centro y protagonista de todas las
transformaciones y beneficios que este implica, en esencia reconoce al hombre
como objeto y sujeto de todas esta modificaciones, sin embargo segin su
metodologia de aplicacion a las instituciones no jerarquiza de manera
suficiente el factor humano”.*

Esto evidencia la necesidad de una implementacion en funcion de
perfeccionar el modelo de C.O.l. para lograr una cultura organizacional
favorable al cambio empresarial de dicha organizacion. Pues la situacion
problematica mas significativa que afronta el Sistema Empresarial Cubano
reside en la rigida estructuracion o centralizacion del mando por parte de los
Organismos Superiores en este caso especifico la Cadena Cubanacéan. Al
existir disposiciones verticalizadas con respecto a las decisiones empresariales
imposibilita que la empresa cree un clima cultural que responda a las
necesidades reales de su comunidad de miembros.

Teoricamente los objetivos del Perfeccionamiento Empresarial operan
contra la verticalidad y a favor de la participacion del colectivo de
trabajadores. En la practica aparece una trinchera poderosa, es decir “la
resistencia al cambio” que favorece a la constancia de las primicias

centralizadoras del mando, tanto a escala local, como provincial y nacional.

°2 |_opez Borges, Zenaida. Liderazgo Etico Empresarial: una alternativa necesaria; Isabel Fernandez, tutor. —
Trabajo de Diploma, UCF (Cf.) ,2004. —112 h.:ilus.



Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una vision, y se
desarrolla a través de la comunicacion, por lo tanto la comunicacion y la vision
son determinantes en la direccion y el futuro de la empresa.

Mediante el analisis documental se obtuvo la Mision y Vision de la
organizacion, ademas del Organigrama de la Nueva Empresa en
Perfeccionamiento Empresarial.

La comprension de la vision entre todos sus miembros es particularmente
clave para el ejercicio de la comunicacion gerencial y empresarial, pues integra
una comunidad de visiones en torno a una vision en particular.

Tanto la misidbn como la vision son enunciados que tienen que ser
escritos y compartidos por todos los miembros de una organizacion. Aqui se
aprecia la importancia de la comunicacion organizacional Interna para lograr
una adecuada difusion y de igual manera crear un compromiso colectivo.

La adecuada vision y misién mal comunicada no tiene sentido o también
una Vision deficiente puede ser mejorada y potenciada con una excelente
comunicacion. Ambas se encuentran en cada departamento de la organizacion
en soportes computarizados.

La mision y la vision, estan en concordancia con los objetivos
empresariales que persigue el hotel, aunque se encuentre en manos de los
trabajadores, no existe un conocimiento pleno de ambos términos y sobre todo
de su contenido. Esté definida la mision y se busca la eficiencia. Se manifiesta
un cambio, de considerar a la empresa un sistema cerrado donde lo importante
era ofertar sin tener plena conciencia que la empresa es un sistema abierto y
hay que brindar lo que en realidad desee el cliente. Todo ello se pudo
comprobar mediante el cuestionario aplicado a los trabajadores del hotel en su
totalidad. La potencia de la Vision/Mision estad en los efectos de su
comunicacion, donde las razones principales de la misma sean desarrollar una
visién comun.

En cada organizacion los mensajes suelen viajar tanto por redes
comunicativas formales como informales. Las redes formales de comunicacion
interna se explicitan en el organigrama de la empresa o grafica de la

institucién, o sea no es mas que una descripcion, mediante un diagrama, de la



estructura formal de la misma. En este se sefiala la ubicacion directiva de
forma jerarquica, marcando linealmente la forma en que se espera que los
mensajes naveguen en el interior de la empresa. A su vez se distinguen dos
tipos de lineas, horizontales y verticales y dentro de estas ultimas el sentido
ascendente y descendente de las mismas, teniendo entonces los tres tipos de
comunicacion formal en la empresa: horizontal, descendente y ascendente.

El organigrama, visto graficamente, nos proporciona una vision fria y
racional de la Empresa, sefialandonos una red de relaciones sociales que
poseen tres caracteristicas: invariables, niveladas y delicadas. Sin embargo, no
rompe con el intimismo interno para mantener informados a todos los
miembros de la organizacion sobre la situacion interna de la Empresa, los
resultados alcanzados y los esperados por alcanzar. No se tienen en cuenta los
diferentes tipos de comunicacion interna informal que se puedan establecer en
el interior de la Empresa.

Una politica de luminosidad informativa aumenta la satisfaccion y
participacion de todos los miembros de una organizacién siempre y cuando
logre que fluyan los canales adecuados para lograr asi la efectividad en la
C.0.l

Entrevista

Se aplico para conocer los canales de comunicacion organizacional
interna, el flujo de comunicacion y la efectividad de la Politica de
Comunicacion trazada en la organizacion.  Determinar los modos de
comunicacion que los directivos asumen en la Empresa y conocer la
implicacion y utilidad de los valores que se gerencian en la Organizacion en

correspondencia con la P.P.E.

Cuestionario



El cuestionario se utilizd para determinar los principales factores
detectados por el diagnéstico que sirvio de punto de partida para la presente
investigacion, que imposibilitan una adecuada COI.

Para su aplicacion se consintio en evaluar los mismos items a
trabajadores y directivos, en funcion de las habilidades y conocimientos acerca
del mismo fenémeno.

Fueron encuestadas 52 personas (que representan el total de trabajadores
del hotel) de las cuales 42 son trabajadores sin cargos en la direccion de la
empresa y 10 directivos de la misma.

Entre los rasgos sociodemograficos mas significativos resaltan:

» Colectivo de trabajo joven con mas del 80 % comprendido entre los
18 y 40 afios de edad. Este hecho favorece haber recibido formacion
profesional recientemente y tener por tanto, las capacidades y habilidades que
exige el nuevo proceso para la puesta en practica de los retos que impone el
cambio organizacional con la introduccion en la Empresa del
Perfeccionamiento Empresarial.

» Entre los trabajadores que no ocupan cargos en la entidad prevalecid
el Nivel Medio Superior, mientras que en los directivos prevalece el superior a
excepcion de la gerente que fue seleccionada por politica de cuadro. El alto
nivel educacional que se evidencia en esta organizacion se justifica por el
requisito con el cual se hacen las captaciones para ingresar en la organizacion
correspondiendo con la politica de empleo que utiliza en este caso el sector del
turismo, lo cual influye ponderosamente en la puesta en practica de forma
efectiva y consciente en el Perfeccionamiento Empresarial.

Con relacién a la comunicacion se analizaron cada uno de los
indicadores para evaluar flujo de mensaje, canales de comunicacion, valores
compartidos, atributos de la cultura organizacional y gestion y participacion

empresarial.

Flujo de mensajes en el interior de la empresa:



Al analizar el flujo comunicativo de la Empresa encontramos que la
mayoria de los trabajadores (67,8%) coinciden en su caracter descendente, o
sea desde los de mayor jerarquia hasta los de menor rango, minoritariamente
(12,3%) se sefial6 que se establecia de abajo hacia arriba y el resto (19.9 %)
apunta que se da entre personas del mismo nivel jerarquico, concretandose en
las instrucciones laborales, adoctrinamiento de los objetivos y estimulaciones
morales, aunque esta Ultima se realiza segun los integrantes de la organizacién
en el menor de los casos.

En el interior de la organizacion se observa un deficiente flujo
comunicativo ascendente. Este fendmeno se pudo observar mediante el
proceso de diagndstico realizado, tanto en el transcurso de las horas laborables
de la organizacién, como en los Consejos de Direccidn, y demas actividades
que surgirian de forma imprevista. Se confirma a través del cuestionario por la
evaluacion de regular que mas de la mitad de los trabajadores le asignan a este
indicador y la minoria de excelente.

Tener en cuenta que la comunicacién ascendente fluya de forma efectiva
es importante para la vida interna de la organizacién, mediante la misma el
trabajador aporta lo novedoso e importante que se maneja entre ellos. Vale
como feedback para la gerencia, proporcionado indicios del éxito conseguido
por un mensaje X.

Al medir estos indicadores se corroboraron los planteamientos anteriores
destacandose que del total del universo encuestado, el mayor por ciento
estuvo representado por los miembros que perciben esta actividad de
aceptacion de los directivos como regular seguido por la calificacion de bien,
muy bien y excelente respectivamente.

Con la aceptacion adecuada de un feedback comprendido, por parte de
los empleados que participen, es de vital importancia para que los mismos se
sientan estimulados en la preparacion de las politicas aplicables al
departamento o la organizacion en general.

Con relacion a la comunicacion descendente los empleados refirieron
que no entienden lo que se trata de comunicar en muchas ocasiones. Dada las

valoraciones de mas de la mitad de los trabajadores (57,1%) acerca del



sobrecargo de informaciones por parte de los directivos, consideramos a este
factor determinante en la desinformacion que declara sentir la mayoria. El
exceso de orientaciones gque acompafa los mensajes demuestra la falta de
confianza en el interés, inteligencia o competencia de los receptores.

El flujo comunicativo ascendente es una de las fuerzas principales para
concretar el cambio dentro de la empresa, pues son los trabajadores los
principales actores dentro de la organizacion. El cuestionario y la observacién
arrojaron informaciones muy valiosas para el investigador, pues demostraron
que las actividades comunicativas ascendentes que generalmente se realizan de
forma cotidiana en el Hotel “La Unidn”, son las siguientes:

» Entre las vias y mecanismos que se han creado para lograr la
incorporacion de los trabajadores en el proceso organizativo se
encuentran: las Asambleas del Sindicato, la Asamblea de Eficiencia y
el buzén de las buenas ideas, aunque estos funcionan de manera
eventual.

» Los trabajadores pueden emitir sus criterios en las asambleas del PCC y
la UJC (en el caso de los militantes) que se realizan mensualmente o de
forma extraordinaria si asi lo requiere la situacion.

» Los contactos informales que puedan existir permanentemente entre
ellos y sus jefes inmediatos.

» Existen buenas relaciones interdepartamentales, aunque ello no quiere
decir que sea eficiente del todo, pues se observa una falta de

sincronizacion entre todos los departamentos correspondientes.

Canales de comunicacion establecidos:

Las nuevas tecnologias de la comunicacion han potenciado la relacion
entre los grupos y las organizaciones, introduciendo un nuevo modelo exento
de constricciones jerarquicas, helicoidal y plano. En él fluye la comunicacion
en todas las direcciones, dando origen incluso a la denominada organizacion
virtual sin necesidad de una estricta dependencia del espacio fisico.

De manera general, se puede apreciar el uso del SUM electronico, o sea

correo destinado a la informacion diaria, el cual se explota de forma limitada



ya que solo tienen acceso, los directivos por lo que pierde su caracter
interactivo.

El beeper, fax y los murales, son otros de los canales de comunicacion
que refirieron los encuestados, utilizados con mucha frecuencia en la empresa.
Los mismos en ocasiones no resultan de ayuda para lo que se desea alcanzar
pues en su generalidad propician la recoleccién de la informacién pero no la
interaccion o debate acerca de lo enviado.

Los canales comunicativos de tipo ascendentes, o sea por donde viaja la
informacion en el interior de la organizacién desde los subordinados hacia los
directivos, tanto formal como informal, reflejé el cuestionario que se concretan
en el buzén de quejas y sugerencia fundamentalmente, ademas de los
diferentes contactos informales que puedan producirse, demostrando que los
canales formales no son del todo eficientes. Lo cual evidencia la
inconformidad con los procesos de comunicacion en la organizacion,
proponiendo los trabajadores la necesidad de la existencia de un numero mayor
de contactos informales.

Ello corrobora el bajo nivel de confianza de trabajadores a directivos,
evidenciado en el cuestionario, pues ello se encuentra entre otros factores
determinado por los insuficientes canales de comunicacion creados y
establecidos en la organizacion mientras que los directivos manifiestan tener
confianza hacia sus subordinados.

Por el caracter subjetivo de este indicador se verifico por el método de la
observacidn y otras entrevistas.

Otro aspecto evaluado en el cuestionario resultdé ser el poder de
sugerencia y criterios que ejercen los empleados para con sus directivos. Al
respecto mas de la mitad de los trabajadores el (56.2%) determinaron que en
escasas ocasiones se sentian con la total libertad para expresar lo que creian
importante para el desempefio interno de la organizacion, el resto subray6 que
se sentian libres para hablar con el jefe y sugerirle alguna idea en bastantes
ocasiones, 0 sea no muy frecuentemente. Este indicador se pudo abordar con

méas profundidad mediante la entrevista por la importancia que posee esta



proyeccion para el desarrollo pleno de la comunicacion ascendente en la
organizacion.

El hecho de que los subordinados siempre poseen informacion fresca e
importante sobre lo que sucede dentro del ambiente laboral, tanto negativa
como positivamente, influye en el desempefio de la organizacion para el logro
de los objetivos propuestos y permite a la gerencia estar atento de las
necesidades de los empleados y comprobar que estén comprendiendo la
informacion que se les proporciona. Esta observacion se contrapone a las auto
evaluaciones de los directivos puesto que el total de estos se califica de
suficiente en la consecucion de esta accion.

También es de vital importancia una adecuada toma de decisiones,
indicador que fue medido. Ello evalud el proceso de participacion de los
trabajadores en la organizacion, donde se puede afirmar que los mismos se
encuentran involucrados en el mismo, aunque esta participacion es un poco
limitada todavia en tanto las acciones tienen una direccion verticalista.

En cuanto al logro de la satisfaccion a las necesidades humanas de los
miembros de la Empresa evaluado mediante el cuestionario y profundizado
mediante la observacion, se derivan de las metas y objetivos concebidos en el
subsistema de Atencién al Hombre, caracterizado en la actual Empresa por:

La inexistencia de un sistema de estimulacion que sea idoneo para
incentivar la motivacion de los trabajadores.

El sistema de evaluacion del desempefio que se lleva a cabo en la
instalacion no satisface las necesidades de los trabajadores.

Se comprob6 ademas a través del diagndstico que existe desmotivacion
por parte de los trabajadores con la estimulacion que propone el
Perfeccionamiento Empresarial requerimiento que no se lleva a cabo con la
regularidad que esta establecida.

Al evaluar el desempefio de cada miembro respecto a su trabajo se
detectaron deficiencias debido a que los procesos de evaluacion y control
desarrollados en la empresa no reflejan con suficiente claridad los logros y
dificultades de los mismos y no son utilizados para determinar necesidades de

formacion.



De los 10 directivos por su parte que conforman el total de la muestra 5
lo definen como muy bien, 4 de excelente y 1 de bien, corroborando el
principio tedrico de la necesidad de una mayor vinculacion entre lider-
trabajador en cuanto a las evaluaciones de los factores humanos esenciales que
predominan en la empresa, asi como la utilidad del trabajo directivo en pos de
evaluaciones hacia una cultura organizacional con responsabilidades y valores
compartidos dentro de la organizacion entre trabajadores y lideres.

La clave estd, mas que en usar medios, en la orientacion humana de los
gerentes, sensibles a las necesidades de los empleados, la preparacion
cuidadosa y la prevision de problemas.

En cuanto al nivel de autoridad informacional o sea las informaciones de
cortes imperativos o impositivos, se evaluaron mediante entrevistas y el
resumen del Diagnostico del Perfeccionamiento Empresarial. En la conduccién
de las reuniones o Consejos de Direccion prevalece el estilo de quien la dirige.

La mayor limitante en cuanto a este aspecto y que afecta la cultura
organizativa de la instalacion, esta referida al funcionamiento estrictamente
establecido de los Consejos y reuniones. Estos sesionan segun planes
confeccionados desde las instancias superiores, forma de trabajo que
contradice los principios del Perfeccionamiento Empresarial y del Sistema de
Gestion Participativo por Objetivos con Enfoque Estratégico debido a que
responde a conceptos de mandato verticalizado.

Se evidencia nuevamente la carencia de herramientas y conocimientos
acerca de los presupuestos que implica la puesta en préactica de esta forma de
direccion cuando el 78.2% de los encuestados subrayd que existe una gran
imposicion a la hora de trasmitir informacion por parte de la gerencia y el

21.8% lo catalogd de bajas habilidades asertivas por parte de la misma.

Cultura Organizacional:

Aunque se disefian estrategias laborales efectivas y hay habilidad para
planificar el futuro todavia se muestran insuficiencias en tanto no existe un
sistema de valores compartidos entre la direccion y sus subordinados. No hay

consenso en los métodos y vias para alcanzar resultados, el espiritu de



renovacion no se ha impregnado en todos los miembros del equipo directivo,
no se logra un cumplimento de las expectativas individuales y las
comunicaciones no son del todo efectivas.

Cada departamento se exige a si mismo alcanzar sus objetivos pero no
existe una conciencia plena del alcance de los objetivos empresariales
generales.

La direccion y sus subordinados coinciden en afirmar que la asignacion
de tareas se hace de acuerdo al juicio y necesidades de las personas con mas
autoridad. La informacion y las 6rdenes fluyen por la cadena de mando, de
arriba hacia abajo.

El proceso de realizacion de las tareas debe estar orientado hacia la
participacion y colaboracion mutua, aunque esto no implica que se realicen de
acuerdo con las habilidades, con la energia requerida y los recursos materiales
existentes en funcion de la calidad y de su contribucion al logro de los
objetivos.

Valores Compartidos:

A pesar de que en el Hotel “La Unidn”, se concretaron varios valores a
gerencial en la nueva Empresa en Perfeccionamiento Empresarial , los planes
de accion no tienen en cuenta los aspectos referidos a la comunicacién interna
como modo de asegurar manifestaciones conductuales que promuevan, a través
de los programas y medios que se manejan en el interior de la organizacion ,
contribuir a la divulgacion, el reforzamiento o el cambio, con el fin de que la
organizacion logre sus objetivos de manera mas rapida y eficaz y trascienda en
el conocimiento de los valores y creencias de la misma. De manera que, en la
practica actual las principales insuficiencias que se dan en el proceso
comunicativo son:

= Se limita la gestion eficaz de la comunicacién a partir de la
construccion y conceptualizacion de valores y su efectiva integracion con la
capacidad de hacer coincidir metas y aspiraciones individuales con los
objetivos de la organizacion en su conjunto.

= No existe una adecuada coordinacion de esfuerzos y optimizacion de

recursos y medios comunicativos que faciliten que cada uno de los miembros



de la organizacion se haga participe del proceso de comunicacién y que éste
responda a un enfoque sistémico e integrador, donde cada trabajador sea
participe de la misma.

= Se asumen acciones de comunicacion de manera inmediata, carentes
en ocasiones de un diagndstico previo y tomando como punto de partida
aproximaciones intuitivas, casi siempre con buenas intenciones, pero sin las
condiciones minimas para garantizar su éxito.

= No se ha sistematizado por parte del equipo directivo de la institucion
y sus niveles intermedios, la valoracion de la efectividad de los procesos
comunicativos para precisar distorsiones y adecuar los planes a la solucion de
éstas, tanto hacia adentro de la organizacién como hacia la ampliacién del
conocimiento de ésta por el entorno.

Evidentemente, estas insuficiencias se ponen de manifiesto en las formas
del flujo descendente, ascendente y horizontal de la comunicacion, tanto por
las vias formales como informales. Naturalmente que esto tiene una alta
repercusion en los valores de la organizacion.

La gran masa de trabajadores posee altos valores humanos, ademas de
poseer en su generalidad un alto nivel de responsabilidad, amor y
consagracion por el trabajo que desempefian.

Las acciones encaminadas a la transmision de los valores son eficientes
pero poco sistematicas; las vias empleadas son: Reuniones y Consejos de
direccion, enfatizando en estos canales la direccion de la empresa los métodos
aprobados por el Sistema de Gestion Participativo por Objetivos con
Enfoque Estratégico. Este sistema contempla las ideas, valores y factor
humano como pilares claves y estratégicos, conjugado a la participacion y el
compromiso de los directivos y trabajadores con los principios eéticos,
patridticos y socialistas.

La puesta en practica de la Direccion Estratégica presenta en el hotel
algunas limitantes, puesto que es un modelo complejo que implica cambios
significativos en la organizacion estructural de la empresa: la interiorizacion de
los valores compartidos, la participacion y la cultura ética empresarial son

temas que todavia necesitan conceptualizarse con mayor profundidad en la



empresa a fin de ser comprendidos en su esencia. Ya que no se han permitido
integrar las realizaciones personales e institucionales hacia la consolidacion de
estos valores o el fomento de otros, que trasciendan su contexto y le sirvan de
sustento a su propia identidad. Aunque es valido aclarar que en el hotel existen
Disposiciones positivas para la superacion y existen ademas estrategias
propias para la capacitacion.

El cuestionario arrojé que la gerencia es la encargada de la comunicacién
organizacional interna y las politicas establecidas. Evidentemente urge en el
Hotel “La Union” un departamento o persona encargada de las politicas
comunicativos establecidas en al organizacion y la concrecion y
funcionamiento plena de las mismas, encaminadas a al cumplimiento de los
objetivos propuestos por la organizacién, con la participaciéon integra y
consciente de todos sus miembros.

Para comprender mejor el funcionamiento de los fendmenos culturales
en una organizacion, es necesario profundizar en su surgimiento e historia, en
los procesos de construccion de los valores y presunciones bésicas que
constituyen la esencia de su cultura, caracteristicas, ideas y valores de los
fundadores y lideres, y como esos procesos de formacion y aprendizaje se
enmarcan tanto en el entorno interno como en el externo de la entidad. La
relacién con el entorno externo tiene que ver con la forma en que el lider y su
grupo definan o conciban su entorno y su supervivencia en él; la relacion con
el entorno interno tiene que ver con la definicion del lider y el grupo sobre la
forma de organizar las relaciones entre los miembros del grupo, el logro de
rendimiento y bienestar interno.

Todo lo planteado hasta aqui evidencia la importancia de las estrategias
de comunicacion de toda organizacion, en cualquier ambito de la vida social.
Estrategias que guien las relaciones entre su puablico interno, jefe vy
subordinado; la empresa o institucion y sus publicos externos.

De ahi que el trabajo tenga como proposito disefiar una Estrategia de

Capacitacion Organizacional, ajustada a las caracteristicas especificas del

Hotel “La Union”.



La intervencion cultural puede ayudar a lograr la solucién de las
deficiencias detectadas, y desarrollar habilidades comunicativas encaminadas a
internalizar y socializar los valores de la organizacion, lo que contribuira con la
efectividad de los procesos que se desarrollan en la Empresa en
Perfeccionamiento Empresarial, y asi favorecer al cambio y contribuir al
desarrollo de las organizaciones

Se hace necesario introducir estrategias de intervencion cultural y
propiciar formas adecuadas de socializacion de nuevos valores que permitan el
aprendizaje de otros patrones y normas con la plena participacion de todos los

implicados.



3.3 Estrategia de Capacitacion Organizacional

Acciones
Evaluar la percepcidn de
trabajadores y directivos
del Hotel “La Unién”
sobre los mecanismos de
la C.O.I. utilizados en su
Organizacion

Determinar demandas
fundamentales de
comunicacién

Determinar conocimiento
y utilidad de los valores
compartidos y atributos
de la cultura
organizacional de la
Empresa por trabajadores
y directivos

Diagnostico Vias
Talleres participativos
con actividades que

——

Implementacion

ilustren diferentes
situaciones e identifiquen
la que se les corresponde

Sondeos exploratorios de
situaciones deseadas

Valoracion a través de
comportamientos

Acciones

Desarrollar habilidades
comunicativas dirigidas a
internalizar y socializar los
valores de la organizacion
Garantizar la eficacia del
flujo descendente,

ascendente y horizontal de la

informacion institucional y
su trascendencia hacia el
entorno.

Evaluar los procesos de

comunicacion que

tienen

lugar en el interior de la
institucion y su efectividad
sobre la consolidacion de los

valores e identidad.

Definir en un modelo de
gestion, la cultura
organizacional y la
integracion de la
comunicacion, como
fomento de los valores en el
sustento de una identidad
corporativa

Propiciar la correspondencia

entre el modelo de gestion
delaC.O.lylaP.P.E

Objetivos

Vias

Evaluacion

» Canales formales
de comunicacion

» Canales informales
de comunicacion

> Evaluacion
institucional

» Evaluacion del
publico interno

» Evaluacion de los
modos de
comportamiento

» Imagen hacia el
publico externo

1.1 Capacidad asertiva

1.2 Flexibilidad para la creatividad

1.3 Capacidad de gestion y toma de
decisiones

2.1 Capacidad de satisfacer demandas
colectivas

2.2 Efectividad de las politicas de
participacion y motivacion

3.1 Efectividad de las relaciones
interpersonales,
interdepartamentales

3.2 Identificacion con los valores de la
organizacion

3.3 gestion y promocion de actividades
Educativas, culturales que afiancen
valores de la organizacion

4.1 Impacto de la politica de C.O.I.
definida en el modelo de gestion
propuesto en la consolidacion de
los valores compartidos.

4.2 Asimilacion e identificacion de los
valores que sustentan la identidad
corporativa

5.1 Impacto de la gestion Empresarial
en funcion de la vision, mision,
objetivos empresariales y
funcionamiento de la oraanizacion.




Conclusiones:

> La comunicacion es un proceso de interrelacion continGa y
constante que debe propiciar el intercambio mas que la imposicion de codigos,
y conocimientos para expresar las experiencias de los individuos en una
organizacion

> El  Perfeccionamiento  Empresarial, como  concepcion
estratégica, es un proceso de gestion que propicia la participacion en el interior
de la organizacion, la descentralizacion del poder, la motivaciéon entre los
trabajadores considerando al hombre como principal recurso en el proceso de
cambio para elevar la calidad y la eficiencia empresarial.

> Para lograr los objetivos del Perfeccionamiento Empresarial es
necesario establecer una politica de comunicacion efectiva que responda a la
consolidacién de la cultura organizacional partir de valores y creencias
compartidas que contribuyan a la distincion de la imagen corporativa.

> El Hotel “La Union” como entidad inmersa en el
Perfeccionamiento Empresarial, no posee una politica de comunicacion
proyectiva, sino que asumen modelos de comunicacién inmediatos

> El flujo comunicativo, que mas predomina en el interior de la
organizacion, es el descendente, lo que evidencia el caracter centralizado y
pocas habilidades asertivas de los directivos.

> Los canales formales de comunicacion mas utilizados siguen
siendo fundamentalmente las reuniones y los Consejos de Direccidn,
primando el caracter imperativo.

> Los valores organizacionales gerenciados en la Empresa son:
Honestidad, Responsabilidad, Humanismo, Patriotismo, Amor al trabajo,
Compafierismo, Sencillez, pero éstos no son compartidos pues no constituyen
modos de actuacion distintivos del pablico interno.

> En la participacion de los trabajadores en los procesos
organizativos, se involucran a los mismos, aunque esta participacion es un

poco limitada todavia en tanto las acciones tienen una direccion verticalista.



> Se disefian estrategias laborales efectivas y hay habilidad para
planificar el futuro pero se muestran insuficiencias en tanto no existe un
sistema de valores compartidos por la direcciéon y sus subordinados, lo que
impide el cumplimiento de los procesos que trae consigue el Proceso de
Perfeccionamiento Empresarial como la descentralizacion del poder y la toma

de decisiones.



Recomendaciones:

» Aprehender modelos de comunicacion soportados en la direccion
horizontal y ascendente, haciendo énfasis en las habilidades asertivas por parte
de la direccion.

» Hacer uso con mayor frecuencia de la comunicacion cara a cara y
encuentros informales.

» Mantener a los miembros de la organizacion informados acerca de los
cambios que ocurren y las decisiones tomadas dentro de la organizacion,
permitiéndoles a su vez que participen activamente en la conformacion de las
Estrategias Corporativas.

» Dar confianza y valor a los empleados para comunicar los resultados
satisfactorios como insatisfactorios, asi como sus inconformidades individuales
y colectivas.

» Compartir de forma consciente con todos los integrantes de la
organizacion la Vision/Misién y Objetivos Empresariales, para que asi los
trabajadores en su generalidad reconozcan y asuman de forma consciente su
parte en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

» Adecuar 0 establecer un responsable de la comunicacion
organizacional interna, que facilite la programacién, planificacion y conciencia
de su puesta en practica de forma eficiente, reconociendo y utilizando a su vez
los canales idoneos para cada tipo de actividad comunicativa.

» Elaborar una correcta Politica de Comunicacion Interna que a su vez
posea indicadores destinados a la formacion a aprehension de valores y
creencia compartidas, hacia los propios miembros de la organizacion:
= El sistema de estimulacion moral.
= Actividades sindicales y familiares bien organizadas.
= Creacion y transmision de tradiciones de personas mayores a jovenes.
= Cumpleafos colectivos.
= Conocimiento pleno por parte de todos los miembros de su historia.
= Trato respetuoso, personal y amistoso entre ejecutivos y empleados

simples.



El reconocimiento a los que mas se destaquen y el fomento constante del
orgullo individual y colectivo por los éxitos de la organizacion, visto como

un sistema de recompensas.
Asegure la participacion de los interesados en su gestion efectiva.
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Anexo: 1

Fachada actual




Anexo 2:

Planificacion estratégica del Hotel ““La Union” SA. 2006

MISION:

"Somos la puerta que a Ud. abre nuevos horizontes al bienestar, la cultura y el
Patrimonio en un ambiente clasico, seguro y familiar, garantizando la exclusividad con
un servicio que invita a regresar”.

Con el proposito de garantizar el perfeccionamiento y desarrollo de la
instalacion y dar respuesta a su vez a las necesidades crecientes de los clientes, en un
ambiente confortable y diverso, el Hotel La Union S.A. tiene como vision:

VISION:

"Seremos un Hotel Boutique Unico, distinguido por su alta calidad humanay

que hard vivir las leyendas de una ciudad con la magia de su historia."”



Anexo 3:

ORGANIGRAMA DE LA NUEVA EMPRESA
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Anexo 4:
Guia de Entrevista

La siguiente guia de Entrevista fue aplicada a los directivos del Hotel “La
Unién” con el objetivo de determinar los modos de comunicacion que los directivos
asumen en la Empresa

Es por ello que necesitamos de su cooperacion, para lo cual le pedimos que
responda con sinceridad.

1-¢Quién le proporciona a usted informacion acerca de las actividades de la
organizacion?

2-;Donde normalmente se encuentra usted cuando recibe esta informacion?

3-¢Por medio de qué método recibe la misma?

4-;Conoce usted sobre la politica de comunicacion trazada por la organizacion?
Si
la conoce diga el responsable de la mismay en qué consiste.

5-Segun su opinion proporciona la entidad vias eficaces de comunicacion interna.

6-Considera usted que existe una comunicacion adecuada entre los diferentes
departamentos de la organizacion. ¢Por qué?

7-Luego de desarrollarse el Consejo de Direccion del que usted forma parte,
¢como trasmite a sus subordinados las tematicas abordadas en éste?

8- ¢Ante situaciones complejas en las que usted tiene responsabilidades como
directivo de la organizacién cémo se da la toma de decisiones?



Anexo 5:

Cuestionario aplicado al total de trabajadores del Hotel “La Union”.

Instruccion: Este cuestionario es aplicado con el objetivo de conocer las
caracteristicas organizativas de la empresa. Su colaboracion es de suma importancia. Es
anonima. Marque con X en el espacio que considere:

2. Nivel escolar alcanzado:

Nivel Secundario-------------------

Medio Superior (Técnico Medio) ------------
Nivel Universitario-----------------------

3. Satisfaccion de las necesidades humanas.

Regular ----------
4. ;Cuanta confianza tiene en sus subordinados?
Poca ----------
Bastante ----------
Completa-----------
5. ¢Cuanta confianza tiene su superior en Usted?
Poca --------------
Bastante----------
Completa-----------
6. ¢Se sienten libres los empleados para hablar con el jefe y sugerirle alguna
idea ?
Pocas veces -----------
Bastante--------------
Suficientemente -----------
Completamente---------
7. ¢Con qué frecuencia se piden y se ponen en practica ideas de los
subordinados?
Raras veces ---------

Muy frecuentemente ---------

8. Para motivar se utiliza:
Amenazas---------
Sanciones----------

Premios---------
Participacion-----------

Elogios-----------

9. ¢A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la

organizacién?

Solo en el mas alto-----------

A nivel directivo ------------

En casi todos los niveles------------



Poca -----------
Alguna ----------

11. Direccion por la que fluye la comunicacion.

Hacia abajo ----------

Hacia abajo y hacia arriba--------------

Entre iguales--------------------

12. ;Como aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?

Con sospecha

Con indiferencia

Con cautela

13. ¢ Es exacta la comunicacion ascendente?

Casi nunca ---------

A veces------------

A menudo ------------

Casi siempre-----------

14. ¢Como es la informacion brindada por los directivos?

Sobrecargada-----------

Normal ----------------

Excelente------------

15. ¢Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus
subordinados?

Muy poco ----------

Algo ----------

16. ¢ A qué nivel se toman las decisiones?

Generalmente arriba del todo-----------

Las importantes se toman a nivel alto-----------

Las importantes a alto nivel y a niveles inferiores -------------

A todos los niveles y con buena integracion--------------

17. ¢Se corresponsabilizan los subordinados de las decisiones que afectan su
trabajo?

Casi nunca ----------

A veces se les consulta---------

Casi siempre se les consulta----------

18. ¢ Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?

Poco -----------

19. ¢ Como se precisan los objetivos?

Con 6rdenes-----------

Ordenes con peticion de comentario -------------
Se consulta antes de decidir-------------

Se decide en grupo-----------



20. ¢Como usted los valores que se mueven en la Empresa?

¢ Conoce UD las metas por alcanzar de la organizacion y los objetivos
Si

No

No sé

Estan en el departamento

Lo tengo pero no lo recuerdo

Graficos que representan algunos de los resultados del
cuestionario.

¢,Cuanta confianza tiene en sus subordinados?

Bastante

Completa




¢ Se siente libre para hablar con su superior y sugerirle alguna idea?

Bastante




Direccién por la que fluye la comunicacién

Entre iguales

Hacia abajo

Hacia abajo y hacia




¢ Como es la informacion brindada por los directivos?

normal

Sobrecargada

¢Conoce usted los valores que se mueven en la empresa?

Si

No sé




¢A qué nivel se toman las decisiones?

Las importantes se toman a nivel alto

Generalmente arriba del todo




¢Conoce Ud las metas por alcanzar de su empresa y los objetivos?

Si

departamento

Lo tengo pero no lo rec




Para motivar se utiliza:

El miedo

Sanciones

Elogios




Anexo 6 :
Valores que desarrolla EI Hotel “La Unién” S.A.

v" Honestidad: Conducta leal con la institucion, la sociedad y consigo mismo
que facilite la entrega al trabajo e inspire la confianza de sus jefes, colegas y clientes.

v' Responsabilidad ante el trabajo: Respuesta positiva ante la obligacion
contraida, actitud que se asume ante los resultados de la labor que se realiza y por lo
que tiene gque responder ante los demas.

v" Humanismo: Reaccidn consecuente con la esencia de la Revolucion cubana
de respeto a los hombres, defensa de los derechos ciudadanos y la consideracion del ser
humano como lo méas importante para el progreso social.

v Patriotismo: Lealtad a los principios de la Revolucién cubana de defensa a
la autodeterminacion, proteccién a la identidad nacional del pueblo y transmision de
una imagen que refleje la riqueza histdrica del pais.

v Amor al trabajo: Respuesta eficaz en la gestion que facilite un servicio de
excelencia con conciencia econémica, profesionalidad y la conviccion de brindar al
cliente lo mejor de si con alto sentido de la responsabilidad social adquirida.

v' Compafierismo: Sentido de pertenencia a un grupo, tendiente al logro del
bienestar colectivo, con mentalidad de grupo que facilite la superacion de las
debilidades y potencie las fortalezas, en aras de los objetivos de la organizacion.

v' Sencillez: Comportamiento moderado del hombre que refleje con
objetividad las condiciones reales de vida acorde a la situacion econémica y social del
pais, el territorio, el sector y el individuo.




Anexo 7:

A partir de la "Estrategia nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del
Estado y sus Reservas", de la "Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion de los
Cuadros del sector del turismo y sus Reservas”, el sistema de turismo en el territorio de
Cienfuegos parte en su Estrategia de Preparacion y Superacion de los Cuadros de los
siguientes principios:

La preparacion y la superacion de los Cuadros y sus Reservas es parte
integrante del sistema de trabajo con los cuadros, siendo el medio para promover y
desarrollar las condiciones y destrezas que deben poseer los dirigentes del sistema.

= La evaluacion principal de los resultados de la preparacion y la superacion de
los Cuadros sera por su desempefio y por la forma en que se materialicen en su radio de
accion las indicaciones del Partido, el Gobierno y el Ministerio.

= El principal formador y entrenador de cuadros el jefe en cada nivel, su ejemplo,
sus métodos y estilos seran la mejor escuela para su equipo de trabajo.

= Cada cuadro es responsable de su preparacion y de su superacion . Es deber de
cada dirigente estudiar y luchar por aumentar sus conocimientos y habilidades hasta
alcanzar la excelencia.

= La preparacion y la superacion de los Cuadros debe concebirse como un
sistema, contemplando todos los componentes y combinando las formas, los plazos de
tiempo y los recursos necesarios para que esta sea continua, eficiente y especifica,
dirigida a las necesidades de cada cuadro, asi como a de los territorios y de las
entidades.

Solucidn Estratégica:

Junto al mantenimiento e incremento de las acciones de capacitacion a desarrollar
por la Escuela de Hoteleria y Turismo "Perla del Sur", ampliar la capacidad de
formacion y desarrollo de cuadros a partir del incremento en la formacion de la reserva
de cuadros en el puesto de trabajo desarrollando programas controlados y supervisados
por el personal calificado de la Escuela.

Objetivos:

e Garantizar la preparacién necesaria de los Cuadros y Reservas del territorio en
los 5 componentes (preparacion politica, preparacion técnico - profesional, preparacion
econémica, preparacion de Direccidon y preparacion para la defensa) priorizando el
papel de la preparacion politico - ideologica y evaluacion de su impacto, asi como el
Codigo de Etica en la actuacion de los directivos.

e Otorgar prioridad a la preparacion y superacién en el 100 % de los cuadros
directivos del territorio.

e Estratificar la incorporacion de Mandos Medios segun éareas de trabajo
priorizados para lograr al menos el 50% de incorporacion en las acciones ejecutadas en
gastronomia, Cocina, Alojamiento, Comercializacion y Recursos Humanos.



e Desarrollar la superacion técnica y metodoldgica de los claustros de profesores
en el Centro Territorial de Desarrollo y mediante los vinculos con la Universidad de
Cienfuegos.

e Asesorar la aplicacion de las vias existentes para la capacitacion en el puesto
de trabajo, el autoestudio y la autopreparacion, la rotacion, adiestramientos, talleres y
trabajo en equipo, como formas de preparacién y superacién junto a los cursos,
diplomados y maestrias.

e Aumentar en un 50 % la participacion de los profesores adjuntos en las
actividades docentes de la Escuela de Turismo.

e Actualizar el convenio de colaboracion entre la Escuela de Turismo y la
Universidad de Cienfuegos para incrementar en un 30 % la participacion de sus
docentes en los programas de las Escuelas.

e Desarrollar en el territorio el movimiento de formador de formadores
seleccionando 3 entidades (1 hotelera y 2 de servicios turisticos) para iniciar un pilotaje
con fines de superacién en los puestos de trabajo con la asesoria metodoldgica de la
Escuela.

e Incrementar la oferta formativa a las entidades de servicios turisticos en un 25
% (cursos y horas).

e Elaborar y controlar con caracter trimestral el Plan de Preparacion y Desarrollo
de la Reserva de cuadros por entidades.

e Analizar semestralmente la composicion de los cuadros, reservas y en
formacion en cuanto a sexo, edad y raza.

e Evaluar anualmente el impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas.

e Planificar y controlar el efecto multiplicador de las acciones de colaboracion
internacional y de asesoria extranjera en el territorio.

Componentes principales:

1. Preparacion Politica - Ideoldgica.
1.2 Preparacion Técnica y Profesional.
1.3 Preparacion Econémica.

1.4 Preparacion en Direccion.
1.5Preparacion para la Defensa.

Formas de Preparacion y Superacion.

Segmentos priorizados.

.- Directores de instalaciones hoteleras y extrahoteleras, Director de la Escuela de
Hoteleria y Turismo, incluidas sus respectivas reservas.

- Subdirectores de instalaciones hoteleras y extrahoteleras, Subdirectores de la
Escuela de Hoteleria y Turismo, incluidas sus respectivas reservas.

.- Los restantes directivos clasificados en el reglamento de trabajo de los cuadros
y reservas del Sistema de Turismo.

.- Reservas de cuadros.

Atencidn especial requeriran los cuadros de las empresas que tienen
proyectado o0 ejecutan el Perfeccionamiento Empresarial para los que se
organizaran planes especificos que contemplen los aspectos fundamentales que



estos deben dominar para desarrollar con éxito el proceso, asi como la
incorporacion a los diferentes cursos que se programen de los elementos esenciales
vinculados a esta tematica.

Se tendréa, ademas en el centro de atencion la preparacion de la reserva por
su caracter estratégico con una accion encaminada a mejorar su composicion que
tenga en cuenta la edad, sexo y composicion étnica.

Tematicas

Considerando las necesidades identificadas se prevén implementar acciones que
conduzcan a elaborar seminarios o cursos relacionados con las areas de conocimientos
siguientes:

e Preparacion para el Perfeccionamiento Empresarial.

Direccion por Objetivos y Planeacién Estratégica.
Educacién Etica y de Valores.

Direccion integrada de proyectos.

Educacidn juridica especializada.

Educacion Medioambiental.

Gestion de Recursos Humanos, Turismo y Cultura.
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