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SINOPSIS

El trabajo que se presenta estuvo impulsado por el interés de delinear un
programa de Comunicacion Interna para la Alcaldia del Municipio Autbnomo
Acevedo, como una propuesta de accion ante las debilidades de
comunicaciéon existentes en la Administracion Municipal y como el primer
paso a una posible salida al estado en que se encuentra su autoimagen y
cultura corporativa, y por consiguiente su identidad e imagen institucional.
Se llevé a cabo una investigacion de tipo proyecto factible delimitada a un
disefio de campo no experimental, que permitid analizar la realidad
comunicacional de la institucion objeto de estudio, y que aportd los
fundamentos necesarios para la elaboracion de un plan de comunicaciones
que diera respuesta a las necesidades primarias del publico interno del

Organo Local, principal promotor de la imagen de la institucion.

Palabras claves: Alcaldia, Comunicacion Interna, Identidad Corporativa,

Cultura Corporativa, Plan de Comunicacion Interna, Estrategias de Comunicacion.
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INTRODUCCION

Desde su asentamiento en la tierra, el hombre —como ser social- ha tenido
la necesidad de vivir en comunidad para la consecucion del bien colectivo.
Como una reaccion a esta situacion, surge la figura del Municipio y con éste
los Gobiernos locales (Alcaldias) como células de una nueva estructura
organizacional de la sociedad local, encaminados a promover la satisfaccion
de sus requerimientos basicos.

La Alcaldia (6rgano ejecutivo del Gobierno municipal), por ser una
institucion de caracter publico y social, dotada de personalidad juridica, tiene
gran responsabilidad y valor como instrumento de desarrollo de las
colectividades, de sus ideas y de sus valores humanos. En ella concurren
una serie de acciones y esfuerzos para asegurar la provision de servicios y
resoluciéon de problemas, y lograr posiciones valiosas de poder en la
sociedad, todo lo cual se dificulta si no se dispone de una comunicacion
eficiente entre los miembros de la institucion.

Asi, en momentos en los que las organizaciones municipales se han
percatado de la importancia de la comunicacién —vista como una herramienta
eficaz de progreso de la Administracion Publica y su entorno- surge la
necesidad de dar positiva orientacién a los procesos comunicacionales que
se suscitan en el seno de la organizacion.

La Alcaldia del Municipio Autonomo Acevedo no es ajena a esta realidad.
Por sus caracteres propios y las funciones que le toca cumplir, requiere del
uso de programas que coadyuven a establecer mecanismos de
comunicacién que garanticen, a su vez, una auténtica cohesion entre la
institucion y su capital humano, y la formacion de una identidad corporativa
Gnica que se constituya en un elemento diferenciador para alcanzar el éxito.

En funcién de esto, en el presente trabajo se propone la aplicacién de un

plan de comunicacion interna para la Alcaldia del Municipio Acevedo, como




una alternativa para optimizar las relaciones con sus miembros y lograr su
firme adhesion al conjunto general de la organizacion, con vistas al desarrollo
oportuno de los planes administrativos. El disefio de un programa de
comunicacion interna pensado en base a la realidad de esta Administracion
Municipal, es el objetivo principal que guia la investigacion.

Se expone la necesidad que demanda toda organizacion de poseer un
plan de comunicaciones que le facilite dar a conocer las acciones que
realiza, reforzar la identidad corporativa en la organizacion, mejorar las
relaciones interpersonales y procurarse una autoimagen favorable. Para ello
se recurre a un analisis de conceptos fundamentales sobre comunicacién
“‘indoor” (puertas adentro), asi como a una descripcion de la institucion objeto
de estudio, su identidad corporativa y estado de las comunicaciones con su
publico interno, destacando su relativa importancia para el logro de los
objetivos organizacionales.

El trabajo se presenta como una monografia en la que priva el tipo de
investigacion proyecto factible, bajo un disefio documental y de campo,
sustentado en investigacion bibliografica, aplicacibn de encuestas y
entrevistas.

Presentar el contenido del estudio de forma sistematica, para facilitar su
comprension, requiere de una estructuracion del mismo. En efecto, se
incorporan aspectos preliminares referentes al tema objeto de investigacion:
planteamiento del problema y su importancia, delimitacion de los objetivos
que orientan las lineas de accion a seguir en el despliegue de la pesquisa y
explicacion de los métodos e instrumentos utilizados para conseguir la
informacion requerida. Asimismo, el desarrollo del trabajo se desglosa en
cinco capitulos que comprenden una definicion de conceptos basicos y la
relacion y aplicabilidad de éstos a la institucion.

El capitulo uno constituye una aproximacion al concepto de comunicacion
y sus implicaciones en el entorno organizacional. Se hace énfasis en la

comunicacioén interna, su importancia, y los distintos factores que intervienen




en sus procesos. A fin de entender, en su magnitud, esta area de la
comunicacién corporativa, el segundo capitulo se aboca al estudio de un
instrumento central de la comunicacion hacia adentro: la identidad
corporativa, y dedica especial mencion a la cultura organizacional como parte
importante de ésta. Un tercer capitulo se centra en la descripcion de la
institucion objeto de analisis de esta investigacion. Conocer, entonces, el
contexto en el que se ubica la Alcaldia del Municipio Acevedo, su historia, su
estructura, sus objetivos...,, constituye la intencibn primordial de este
apartado.

El capitulo cuatro atafie mas a la parte practica. Comprende la
elaboracion de un diagndstico de la comunicacion interna en la Alcaldia,
donde se expone la realidad comunicacional del érgano publico. Es a partir
de los resultados de este diagnostico que se desprende el contenido del
quinto y ultimo capitulo de este trabajo, el cual se confina al disefio de un
programa de comunicacién interna que garantice mejorar los procesos
organizacionales y el rendimiento y satisfaccion del personal de la Alcaldia
del Municipio Autbnomo Acevedo, asegurandole mayores opciones de éxito

en su ambito.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los drganos municipales, desde su nacimiento, han adquirido gran
significaciéon al ser designados como nucleos propulsores del avance de la
sociedad. Asi, la Alcaldia como 6rgano ejecutivo del Municipio tiene como
fin dltimo de sus actividades la satisfaccion de las necesidades esenciales y
aspiraciones de su comunidad.

Por ser una institucion de cardcter juridico social, la Administracion
Municipal esta destinada a garantizar la prestacion de servicios publicos y a
incentivar la participacion de la ciudadania en los asuntos colectivos, para lo
cual es preciso proporcionar una informacién constante sobre la marcha de
la organizacion, sus politicas, objetivos y principios. La Ley Orgéanica del
Régimen Municipal (1989) en su articulo 168 reza lo siguiente: “Los
Municipios.... deben suministrar la mas amplia informacién sobre su actividad y promover la

participacién de todos los ciudadanos en la vida local’, incluyendo entre estos el
recurso humano del érgano publico, activo primordial para la consolidaciéon
de sus planes y el logro de sus objetivos.

La Alcaldia del Municipio Autbnomo Acevedo no escapa a este escenario.
También a ella le compete procurar que sus acciones no pasen inadvertidas y
gue contribuyan a fortalecer los nexos en el entorno laboral. En este sentido, la
difusiéon de la informacion entre el personal del 6rgano publico no debe ser un
asunto coyuntural, debe responder a un esfuerzo permanente para lograr una
adhesion espontanea a la obra del gobernante y de la administracion.

Dada esta realidad, y el exiguo tratamiento que se le ha dado a la
trascendencia de la gerencia de la comunicacion en el ambito de la
Administracion Publica, surge la inquietud de estudiar y difundir la aplicabilidad de
los preceptos de comunicacion interna en la institucion municipal, haciendo
énfasis en su funcionalidad para el fortalecimiento y desarrollo, no sélo de la

entidad, sino de su publico interno. Se persigue, pues, presentar solidos




argumentos que conduzcan a valorar la comunicacion como una herramienta
necesaria para mejorar los vinculos de una organizacion (en este caso el 6rgano
municipal) con su publico interno, generar mayor motivacion en los empleados
para alcanzar los objetivos propuestos por la institucion y aumentar sus
posibilidades de superacion.

Van Riel (1997) resume la importancia de la comunicacion en la institucion a

través de las siguientes lineas:

La comunicacién corporativa es un instrumento de gestion por medio del cual toda
forma de comunicacion interna y externa conscientemente utilizada, estd armonizada
tan efectiva y eficazmente como sea posible para crear una base favorable para las
relaciones con los publicos de los que la empresa depende. (p. 26).

Partiendo de esta premisa se desprende que, por la funcion que le compete
desempeniar, la Alcaldia deberia realizar un esfuerzo constante de comunicaciones
para favorecer la proyeccién de la organizacion. Se plantea que la aplicacion de
un programa de comunicacion interna eficiente podria mejorar, notablemente, las
relaciones de la organizaciébn con y entre sus miembros, conseguir un mejor
desempefio laboral, generar una clima de pertenencia y lograr, ademas, una
positiva autoimagen de la institucién.

La planificacion de un programa de comunicacion interna para la Alcaldia del
Municipio Auténomo Acevedo se vislumbra, entonces, como un mecanismo para
mitigar los posibles problemas de comunicacion que pueda enfrentar la
administracion y como una via para asegurar su posicionamiento institucional. La
expectativa es desarrollar estrategias de comunicacion encaminadas a optimizar
las relaciones en todas las estructuras organicas de la entidad, y que permitan
colocar a la institucion municipal en el lugar que merece, dada su significacion para
el desarrollo comunal.

Todos estos son elementos que confluyen en la realizacion de este trabajo, que
esta impulsado, ademas, por el interés de explorar un area de la Comunicacion
Social que cada dia adquiere mayor auge en la sociedad organizacional, y que se
ha merecido una importancia medular para el perfecto funcionamiento de las

instituciones y corporaciones: la Comunicacion Organizacional.




OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Entender todo el proceso que implicd la realizacion de este proyecto,
desde el mismo instante en que se determin6 su enfoque, requiere, en
primer lugar, un conocimiento de los objetivos trazados. De esta manera, se
puede apreciar el marco en que se circunscribe el estudio y las lineas de

accion que, consecuentemente, se siguieron.

Objetivo General:
= Disefiar un Programa de Comunicacién Interna para la Alcaldia del

Municipio Autonomo Acevedo.

Objetivos Especificos:
» Evaluar los sistemas y procesos de comunicacién interna en el érgano

municipal.

= Determinar las exigencias de interrelacion del publico interno de la
Alcaldia.

= Definir estrategias de comunicacion adecuadas a las necesidades del

publico interno y a las funciones, objetivos y valores de la entidad.




JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El manejo de la comunicacion es una variable no poco significativa en el
crecimiento sostenido de las organizaciones y en las acciones encaminadas
a favorecer su imagen publica. La comunicacion -sefiala Abraham Nosnik

(citado en Fernandez Collado, 2002) - “...es un medio importante que tiene la

organizacion para adaptarse a los cambios que experimenta como sistema, tanto desde
dentro, como desde fuera de ella, y tratar de sobrevivir de manera exitosa.” (p. 189).

Ante esta premisa, surge el interés de plantear un programa de
comunicaciéon interna que aporte estrategias encaminadas a mitigar los
problemas que pueda presentar, actualmente, la Alcaldia del Municipio
Auténomo Acevedo, y a promover la divulgacién de sus acciones y la

positiva conduccion de las relaciones con el publico interno de la entidad.

No se pretende exponer la comunicacibn como una panacea, pero se
justifica su importancia en el mejoramiento organizativo interno. Se
considera pues, que el érgano municipal requiere el uso de la comunicacion

interna para “establecer una permanente y fructifera corriente de comunicacion con la

colectividad a la cual pertenece, a objeto de hacer de esa administracion.... el producto de la

participacion efectiva de todos cuantos estan involucrados en ella” (Sehwerert, 1969, p. 8.),

forjandose asi una imagen interna favorable y un mejor desempefio en el

ejercicio de sus funciones.

La Alcaldia de Acevedo, como cualquier organizacién, demanda una
eficiente y eficaz comunicacién interna para coordinar las actividades de
sus miembros, generar un clima y cultura organizacional propicios y
procurarse la simpatia de su publico interno. El disefio del programa de
comunicacién interna, pensado en funcibn de la situacibn de las
comunicaciones en la institucion municipal, atiende a esta necesidad. En
este sentido, Pizzolante (1996) apunta que un plan estratégico de

comunicacion interna esta orientado a “producir un grado éptimo de integracion del




trabajador y su cohesion con el conjunto general de la empresa” (p.72) U organizacion, lo

qgue puede contribuir al logro de los objetivos organizacionales.

Asi, el despliegue de esta investigacidon se funda en el propésito de
presentar opciones para favorecer los nexos entre la Alcaldia y su personal,
y crear conciencia de la importancia que tiene la propagacion de los valores,
objetivos, politicas, acciones, proyectos... de la organizacion municipal en la
formacién de su identidad y en el progreso del desempefio laboral. Esta
valoracion la refuerza Arnaldo Sehwerert Ferrer (1969) cuando puntualiza

que:

Es erréneo suponer, como suponen los malos administradores de la cosa publica, que
es méas conveniente a sus particulares intereses, el mantener alejada la atencién de
los miembros de la comunidad [y de su personal] de la labor que desarrollan los que
han sido designados para administrarla. (p. 30)

Por otra parte, es conveniente destacar que la gerencia de la
comunicacién en los 6rganos municipales es un tema que quizd no ha
recibido el despliegue necesario, mas no por ello deja de ser importante.
Para la comunidad, asi como para los funcionarios del Gobierno Local debe
resultar relevante contar con un instrumento que les permita conocer mas a
fondo a la Alcaldia, y que demuestre de forma ilustrativa y bien argumentada
como un flujo adecuado de comunicacion se puede traducir en un
mejoramiento de la calidad de servicio y en una garantia de progreso y

continuidad de la gestién de la Administracion Municipal.

En términos generales, cabe destacar que el trabajo a realizar aportara los
cimientos para dar solucion a las trabas que, en materia de comunicacion,
presenta una organizacién, con lo que puede proporcionar, a la vez, bases
empiricas para la ejecuciéon de subsiguientes estudios sobre este topico. Asi
pues, pretende constituirse en material de consulta para aquellos que
busquen mejorar la comunicacion interna en las organizaciones, y en
especial en las instituciones publicas, por lo cual representa un aporte

significativo.




Del mismo modo, la ejecucion de este proyecto facilitara conocer la
aplicabilidad de los preceptos de comunicacion interna en un ambito que, por
su estructura, por sus funciones e intereses, por su significacion social,
politica y econdmica, dista de muchas empresas y organizaciones.

“La municipalidad ha sido siempre el centro mas importante del progreso material y del
desarrollo civico” (p.30), subraya el ya citado autor. En este sentido, el estudio
de la comunicacion en una entidad de la Administracibn Publica y la
planificacion de un adecuado vinculo con su personal es una tarea que no
debe esperar, ya que se aspira presente opciones provechosas encaminadas
al mejor desarrollo de los planes administrativos y, por consiguiente, a la

satisfaccion del colectivo.




METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En toda investigacion resulta indispensable plantear el conjunto de
operaciones técnicas que se incorporan en su despliegue, esto es, definir los
procedimientos de orden metodoldgico que se siguen para garantizar la
objetividad, validez y confiabilidad en la recoleccion, presentacion y analisis
de datos. En funcion de esto, y dadas las caracteristicas del tema estudiado
y los objetivos delimitados en el proyecto, en este marco metodolégico se
describe el tipo de estudio utilizado y el disefio de investigacion, el universo o
poblacién estudiada, la muestra del estudio y codmo fue seleccionada, los
instrumentos de recoleccion de datos...

La consideracion y adecuada seleccion y aplicacion de estos elementos
otorga una mayor validez al esbozo de un plan de comunicacion interna para

la Alcaldia del Municipio Acevedo, tema que ocupa esta investigacion.

Tipo de estudio. El tipo de investigacion que priva en este trabajo es el
denominado proyecto factible, por cuanto esta encaminado a suministrar
soluciones a las deficiencias comunicacionales que presenta una
organizaciéon, en este caso especifico, la Alcaldia del Municipio Autébnomo
Acevedo. Este tipo de investigacion, apunta Balestrini (2001, p.117),
contempla una proposicion respaldada en un modelo operativo posible, que
se orienta a dar soluciébn al problema que se expone, o0 a satisfacer
requerimientos en una institucion o campo de interés.

Con el objeto de cumplir con los requisitos involucrados en un proyecto
factible, se introdujeron dos fases fundamentales en el estudio: el diagnéstico
de la realidad comunicacional de la institucion, y el modelo operativo
propuesto, que no es otro que el plan de comunicacién interna pensado en

funcién de la Administracién Municipal de Acevedo.




Disefio de investigacién. Siguiendo a Herndndez Sampieri (2003,
p.120), el disefio de investigacion se refiere al plan o estrategia que se
siguid, en el contexto del estudio propuesto, para obtener la informacion
requerida. Asi, en funcion de los objetivos definidos, la indagacién se
orientd hacia la anexiébn de un disefio de campo no experimental, ya que
este disefio hace posible la observacion y recolecciéon de los datos
directamente del entorno, en su ambiente natural, sin intermediacion de

ninguna naturaleza, y permite “proporcionarle al investigador una lectura de la realidad
objeto de estudio mas rica en cuanto al conocimiento de la misma.” (Balestrini Acuia, 2001,

p. 132). No obstante, con el fin de aportar datos validos al trabajo, se realizé
una pesquisa limitada al area de interés, en la que se usé la modalidad de

investigacion documental para lograr un mayor dominio teérico del tema.

Poblacion o universo de estudio. La unidad de analisis en la
delineacion del plan de comunicacion interna para la Alcaldia del Municipio
Acevedo, estuvo conformada por todo el personal que actualmente labora en
esta entidad y que integra su publico interno. Se consideraron para el
estudio, pues, el personal directivo de la Alcaldia, supervisores, empleados,
obreros y los miembros de las instituciones dependientes del 6rgano
municipal. Esta seleccion partié de un previo entendimiento de la poblacion
0 universo de estudio como un conjunto de elementos, seres u objetos que
rednen una serie de caracteristicas comunes, que se pretenden indagar.

Importa destacar, que este universo de estudio se puede calificar,
estadisticamente, como una poblacién de tipo finita, ya que estd compuesta
por un numero determinado de elementos, que en este caso se limita a 523

unidades, que representan la totalidad de miembros de la organizacion.




Muestra. Una vez delimitada la poblacién y con esto el campo de estudio,
se definieron los sujetos que, dentro del universo establecido, fueron
medidos. Estos constituyen la muestra, que no es mas que un subgrupo de
la poblacion, en el que se reproducen las caracteristicas que definen la
unidad de andlisis. Para que este subconjunto fuese lo mas representativo
posible de la totalidad de miembros de la Alcaldia (poblacién), se aplicé un
muestreo probabilistico, que asegurase que todos los elementos de la
poblacion tuviesen la misma posibilidad de ser elegidos. En este sentido, se
empled la formula estadistica propuesta por Sierra (1979, p. 66) para
determinar la dimensién de la muestra, persiguiendo un nivel de confianza
del 90%:

4xNxpxq Donde n = tamafio muestral a conocer
n=
E’(N-1)+4xpxq N =tamafio de la poblacion
P y g = probabilidades de éxito y fracaso, por lo
que Py g adquieren un valor de 50%
E%= error de estimacion seleccionado para la
investigacion. (En este estudio el error equivale a
un 10%)
4 = valor constante
4 x 523 x50 x 50 4 x 523 x 2500
n= — Nn=
(10)? (523-1) + 4 (50x 50) 100 x 522 + 4 (2500)
5.230.000
n=——"———— —> n=84,08
62.200




La muestra total seleccionada para este estudio se conformo, pues, por 84
personas, que son parte integrante de la Alcaldia del Municipio Autbnomo
Acevedo.

Sin embargo, no es suficiente con que cada una de las unidades de
andlisis tengan la misma probabilidad de ser escogidas. Es conveniente,
ademas, proceder a una estratificacion de la muestra, en relacién a las
propiedades de la poblacion, para garantizar asi su representatividad.
Atendiendo a esta necesidad, se disefid, entonces, una muestra
probabilistica estratificada, que tuvo lugar a partir de la divisibn de la
poblacibn en estratos o categorias, para cada uno de los cuales se
selecciond una muestra especifica.

Para proceder a la estratificacion se emple6 la formula que a continuacién

se detalla:

_ gy
n

Donde fh es la fraccién del estrato, n el tamafio de la muestra, N el
tamafio de la poblacién, sh es la desviacion estandar de cada elemento del

estrato h, y K es una proporcion constante que nos dara como resultado una

jr‘F"éptima para cada estrato. (Hernandez Sampieri, 2003, p.130)
Aplicando este método, se tiene que la fraccion para cada estrato es:

fh = 84/ 523=0,16061. Para poder obtener el tamafio de la muestra para los
estratos, se procede a multiplicar el total de la subpoblacion por esta fraccion
constante. Al sustituir queda:
Nh x fh=nh, donde nh representa la muestra del estrato.
Dados los fines de este estudio, la estratificacion se realizé por unidades
administrativas que integran la Alcaldia de Acevedo, entre las que se
incluyen los distintos institutos que dependen y conforman este 6rgano

municipal. (Ver tabla 1).




Tabla 1

Estrato

Direccion General

Despacho de la Primera Dama
Direccién de Administracion
Direccion de Planificacion y Presupuesto

Direccion de Recursos Humanos

Direccion de Administracion Tributaria
Municipal

Direccion de Proteccion Civil y Administracion
de Desastres

Direccion de Relaciones Publicas
Direccion de Secretaria del Despacho
Direccion de Ingenieria Municipal
Direccion de Gestion Territorial
Direccion de Desarrollo Social
Consejo Local de Planificacion Publica
Comisién de Registro Civil y Electoral

Direccion OMDECU

Consejo Municipal de Proteccion del Nifio y del
Adolescente

Juntas Parroquiales

Poblacion del
estrato (Nh)

04
10
06
04

196

07

25

04
06
06
07
15
04
12

07

07

42

Muestra del
estrato(nh)

0,64 (1)
1,60 (2)
0,96 (1)
0,64 (1)

31,47 (31)

1,12 (1)

4,01 (4)

0,64 (1)
0,96 (1)
0,96 (1)
1,12 (1)
2,40 (2)
0,64 (1)
1.92 (2)

1,12 (1)

1,12 (1)

6,74 (7)




Instituto Municipal de Financiamiento para el
Desarrollo Endégeno

Instituto Auténomo de Policia del Municipio
Acevedo

Instituto Autébnomo de Deportes del Municipio
Acevedo

Instituto Auténomo de Vivienda y Habitat del
Municipio Acevedo

Instituto Auténomo de Turismo y Gestion de la
Hospitalidad del Municipio Acevedo

Instituto Autbnomo de Transporte y Servicio
del Municipio Acevedo

Instituto Autbnomo Municipal de Aseo y
Reciclaje de Acevedo

Instituto Autbnomo Municipal de Aguas y
Acueductos de Acevedo

Instituto Municipal de Cooperacion Educativa,
Ciencia, Investigacion y Tecnologia (IMCECIT)

Instituto Autbnomo de Cultura del Municipio
Acevedo

09

62

22

07

15

10

07

07

15

N= 523

1,44 (1)

9,95 (10)

3,53 (4)

1,12 (1)

2,40 (2)

1,60 (2)

1,12 (1)

1,12 (1)

1,12 (1)

2,40 (2)

n= 84

Cabe aclarar que los valores que resultaron para la muestra de cada

estrato fueron aproximados, de acuerdo a sus decimales, ello con el fin de

poder aplicarlos a la poblacion.

La seleccién de cada una de las personas que componen la muestra de

los estratos definidos se llevdo a cabo a través del azar, ya que no se

perseguia medir caracteristicas especificas en las unidades escogidas.




Instrumentos de recoleccién de informacion. Para el desarrollo del
trabajo se emplearon una serie de instrumentos y técnicas de recoleccion de
datos, enfocadas a alcanzar los objetivos propuestos. Dada la naturaleza de
la pesquisa se incluyen técnicas instrumentales de la investigacion
documental y de campo.

Para el andlisis de las fuentes bibliograficas se hizo uso de: observacion
documental, que comprende la busqueda, en los documentos consultados,
de los temas que atafien a la investigacion, y la extraccion de datos
bibliogréficos que resultaron de interés para la misma. Se incorporé también
la evaluacién de los documentos revisados, y algunas técnicas operacionales
para el manejo de las fuentes, a saber: citas de referencia, ampliaciéon de
texto, presentacion de tablas, ilustraciones y gréaficos. Mediante el uso de
estas técnicas se hizo posible la construccion de los contenidos teéricos de
la investigacion.

En lo que concierne a la parte practica se introdujeron las técnicas de la
entrevista y la encuesta. La entrevista se aplicO a algunos miembros
directivos de la organizacion en estudio, los cuales fueron seleccionados de
acuerdo a su influencia y participacion en los procesos comunicativos que se
suscitan en ella. A partir de una entrevista de preguntas abiertas se pudo
conocer sus opiniones acerca de la comunicacién interna en la Alcaldia y el
grado de importancia que le adjudican. La otra herramienta de gran utilidad
que se empled fue la encuesta, la cual permitié recabar, de manera rapida,
una mayor cantidad de informacion de los miembros de la institucion, acerca
del estado de las comunicaciones hacia adentro en la entidad en que
laboran.

Considerando los objetivos del estudio y la informacion que se pretendia
conseguir, este instrumento estuvo delimitado por un conjunto de variables.
La siguiente tabla de especificaciones representa la operacionalizacion de

las mismas:




Tabla 2

Definicion conceptual

Identidad
corporativa

Cultura
corporativa

Clima
organizacional

Flujos de
comunicacion

La identidad es concebida
como la personalidad que
manifiesta la organizacion a
través de sus distintas formas
de expresion. Comprende
todas aquellas cualidades que
la hacen diferenciarse de
otras.

Refiere al sistema comun de
valores, normas, politicas...
gue determinan como se
hacen las cosas en la
organizacion y orienta sus
decisiones.

El clima se considera como la
apreciacion del ambiente
interno de la organizacion

Se define la dimensién flujos
de comunicacion como la
forma en que se da vy se
promueve la comunicacion en
el interior de la estructura.

Definicion operacional

- Conocimiento de la organizacion
- Sentimiento de pertenencia

- Autoimagen de la organizacion

- Valores presentes

- Politicas

- Participacion

- Satisfaccion laboral

-Transmisibn y recepcion de
informacion

- Medios de difusién

- Direccion de las comunicaciones

- Percepcion de las comunicaciones
en la entidad

Conviene subrayar que la variable cultura corporativa esta inmersa en la

identidad, asi como el clima es determinante en la cultura, no obstante, se

presentan de modo independiente para desglosar las caracteristicas que, de

cada dimension, que se perseguian evaluar.




Con base en este modelo se seleccionaron y ordenaron los indicadores
(preguntas), estableciendo criterios  que facilitaran la obtencion de
respuestas imparciales y no condicionadas, lo cual se pudo verificar a partir
de la realizacién de una prueba piloto del instrumento de mediciéon a un 10%
de la muestra.

La aplicacion de la encuesta atendid6 a parametros determinados:
aplicacion directa, en el lugar de trabajo, y con una duracion maxima de diez

minutos por persona.

Tabulacién y presentaciéon de los datos. Para presentar la informacion
gue se recolectd en la investigacion, a través del cuestionario, se procedio,
primeramente, a un procesamiento de los datos obtenidos, el cual se llevd a
cabo de forma manual, a partir de la agrupacion de los datos numéricos y los
datos verbales (en el caso de las preguntas abiertas) derivados de cada uno
de los items. Estos datos fueron tratados y resumidos mediante del uso de
porcentajes. Su representacion respondié a medios gréaficos (uso de tablas
y diagramas de torta) para facilitar la interpretacion de la informacion, y se
realiz6 también de forma escrita, es decir, mediante una descripcion de los
mismos. Para la tabulacién de las respuestas a las preguntas abiertas se
observaron las opiniones comunes, aquellas que se repetian con mayor
frecuencia y, consecutivamente, se redujeron a categorias basicas.

Cabe destacar, que en los diagramas no todos los valores se ajustan
autométicamente al 100%, dado que la representacion porcentual de los
resultados de algunos items de respuesta multiple se realizé en funcion del
total de la muestra y no de la generalidad de respuestas. Por tal motivo, la
sumatoria de los porcentajes en algunos graficos excede el 100%, que es
denominador comun en este tipo de presentaciones.

Por su parte, la interpretacion de las entrevistas se presentd en una tabla
en la que se sintetizaron, de forma conjunta, todas las respuestas en funcién

de los indicadores planteados.




Capitulo 1

Disefar el programa de comunicacion interna que se plantea esta
investigacion requiere, primeramente, indagar y definir algunos conceptos
generales sobre comunicacion, que nos sitien en el contexto y permitan
delinear las bases para lograr los objetivos propuestos.

Cabe destacar que el hombre, por su condicion de ser social, requiere de la
comunicacién para poder intercambiar informacién, significados, con su
semejantes. Mas este acto no se limita a un @mbito especifico, asi las
organizaciones se convierten también en emisoras y receptoras de
contenidos como estrategia para lograr el oportuno ordenamiento y cohesién
de su capital humano, y para el alcance de sus objetivos y metas. De alli que
la habilidad para comunicarse se convierta en un factor medular para las

organizaciones.




COMUNICACION:  UNA HERRAMIENTA DE INFORMACION E
INTERRELACION HUMANA

Todo proceso de relacion humana esta vinculado, de manera indisoluble a
la comunicacion. Ningun grupo puede existir sin comunicacion, sin la
transferencia y comprension de significados entre sus miembros. Asi, el acto
comunicativo responde a una necesidad de interaccion entre los individuos.

Cualquier actividad se haya subordinada a la comunicacion en sus
distintas expresiones, y todos los ambitos del quehacer humano se ven
afectados por ella.

La funcién esencial de la comunicacion radica en la intencién de
compartir o poner en comun una situacion, esto es, entrar en un proceso de
correspondencia y lograr una accion reciproca entre los que emiten un
mensaje y entre quienes lo reciben.

En un intento por definir la comunicacion, Pasquali (1980) se refiere a ella

COmMO “la relaciéon comunitaria humana consistente en la emisién-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” (p. 51-52). Por su parte, Zarco y Ardid (citado en Silva, 2001) agregan

que la comunicacion responde a:

Un proceso transaccional, dindmico e interactivo en el cual se transmite una idea o un
mensaje de un emisor a un receptor con la intencion de obtener una respuesta o de
cambiar su comportamiento, su opinion o su actitud, dandose, a si mismo, la
posibilidad de influencias reciprocas. (p. 28).

Considerando estas apreciaciones, toda situacibn comunicativa implica
siempre interrelaciones de personas que comparten informacion entre si,
mediante la construccion, emision y recepcién de mensajes. En este sentido,
se encuentra confinada a un conjunto de elementos que, en la mayoria de
los casos, se resumen en: emisor, canal, mensaje y receptor. Estos son el

denominador comdn en los distintos modelos; sin embargo, es necesario




reconocer que existen otros elementos como el codigo, la realidad
psicosocial de emisor y receptor..., que mediatizan el proceso de
comunicacion.

Son variadas las teorias que pretenden facilitar una aproximacion al
proceso comunicativo de acuerdo al contexto en el que éste se ubica. No
obstante, para evitar redundar en generalizaciones, describiremos este
proceso en términos de un modelo de comunicacion, que se consuma a

partir de la adicion de sus elementos.

1.1. Proceso de la comunicacion

La comunicacion no es un acto que se produce de forma aislada;
responde a un proceso en el que intervienen un conjunto de elementos que
permiten comprender qué ocurre cuando una persona intenta expresar sus
ideas a otra. La adecuada interrelacion de estos elementos -que se
describen a partir de la definicidbn que hacen Adler y Elmhorst (2005, p.8)- es
la que dara lugar a una comunicacion efectiva. La figura 1 ilustra este
proceso.

= Emisor: El proceso de la comunicacion se inicia con el emisor, es decir,
con la persona que se encarga de elaborar y transmitir un determinado
mensaje. Asi, es un emisor el directivo que envia un memorando a sus
empleados, el gerente que hace una presentacion ante sus clientes
potenciales, el obrero que participa una queja...

= Cifrar: Se denomina cifrar a la actividad de escoger prévidamente las
palabras o técnicas no verbales, a fin de enviar un mensaje deliberado. La
seleccidon que, de los canales y las palabras, haga el emisor al momento de
enviar el mensaje sera determinante en su recepcion y en las respuestas que
éste pueda generar. Los autores proponen el siguiente ejemplo para clarificar

el concepto: “Piense en el administrador que ofrece retroalimentacion a un empleado; si

aquél escoge palabras respetuosas o bruscas, 0 si entrega su mensaje en persona 0 por

escrito, marcara una gran diferencia en cémo recibira el trabajador la retroalimentacion”.




Esta codificacion del mensaje se ve afectada, en cierto modo, por cuatro
condiciones del emisor: habilidad, actitudes, conocimiento y el sistema
sociocultural. La capacidad de emision del mensaje sera inherente a estas
realidades.

= Mensaje: Cuando hablamos de mensaje nos referimos a una sefial
cualquiera, al estimulo, que transmite un emisor y que activa la respuesta
de un receptor. Es lo que se comunica, el conjunto de ideas que se
transmiten. Algunos mensajes pueden tener una intencion implicita, otros -
como sucede con la comunicacién no verbal- no. Un modelo de mensaje es
el contenido informativo de una cartelera, lo que expone el interlocutor ante
un auditorio, 0 lo que expresamos con nuestra cara 0 cuerpo cuando
gesticulamos.

= Canal: El canal, también denominado medio, es el recurso del que se
dispone para enviar un mensaje; el vehiculo al que se recurre para trasportar
los mensajes de la fuente al destinatario. EI comunicador podréa escoger si su
mensaje se enviard de forma escrita, a través de una carta, memorando,
boletin... Si hard uso del correo electronico, fax, video..., o si prefiere
comunicarlo por teléfono o personalmente. Son multiples los canales que se
sirven a la comunicacion, mas su uso debe estar adecuado a la informacion
gue se transmita y al efecto que se desee lograr.

= Receptor: El receptor es aquel que recibe, interpreta y comprende un
mensaje que le es enviado. Es el destinatario, a quien se dirige la
informacion.

= Descifrar: La transmision de un mensaje no garantiza que éste sea
interpretado por el destinatario tal como el emisor desee. Asi, el receptor
debera descifrar o decodificar el mensaje, adjudicandole un significado a las
palabras o simbolos, traduciéndolos en una forma que sea comprensible
para éste.

Con frecuencia, una sugerencia puede ser entendida como una orden o

como un reclamo, y una broma inofensiva se podria interpretar como una




burla intencional, ello producto de la decodificacién que se haga del mensaje.
Aqui las actitudes, conocimientos y antecedentes culturales también ejercen
una notoria influencia en la capacidad de recepcion del sujeto.

» Retroalimentacion: La respuesta que puede presentar un receptor ante
el mensaje del emisor es a lo que se denomina retroalimentacion. Esta
respuesta del receptor, o feedback- como también se le denomina- le dara
pautas al emisor para presentar nuevos mensajes.

Queda claro asi que los perceptores no se limitan exclusivamente a
absorber los mensajes que les son enviados. ElI comunicador cumple doble
papel dentro de este proceso, es receptor y emisor de informacion, con lo
que define el caracter bilateral que asume la comunicacion.

El proceso comunicativo resulta del engranaje de estos elementos.

Stephen (1996), lo describe del siguiente modo:

Antes de que pueda tener lugar la comunicacién se necesita un propésito, expresado
como un mensaje a transmitir. Tiene lugar entre una fuente (el emisor) y un receptor.
Se codifica el mensaje (convertido en simbolos) y se envia por algiin medio (canal) al
receptor, quien vuelve a traducir (decodifica) el mensaje iniciado por el emisor. El
resultado es una transferencia de significado de una persona a otra. (p.378).

MODELO DE LA COMUNICACION

Emisor Receptor

Descifra

Canales Canales

Retroalimentacion

Figura 1. Modelo de la comunicacién




1.2. Comunicacién e informacion: diferenciaciéon de términos

“La comunicacidn es percepcién, crea expectativas y plantea exigencias. La
informacién aumenta el conocimiento, comunica novedades.”

Mariana lvnisky

En cualquier contexto, la comunicacion se orienta, principalmente, a proporcionar
u obtener informacion. Esta se halla implicita en el acto comunicativo, por cuanto
interviene en el proceso mediante la produccion, emision y recepcion de mensajes,
de alli que se diga que la informacion complementa la comunicacion, a la vez que se
constituye en su soporte basico. Dada esta relacién entre comunicacion e
informacion, ambos términos suelen ser confundidos como sindnimos; la necesidad
de subrayar una diferenciacion entre ellos obedece a esta premisa.

La informacién —se puede decir- alude a un conjunto de datos que se disponen
para ser transmitidos a un destinatario con el fin de aumentar su conocimiento sobre
un asunto particular. De modo muy general, la esencia de la informacién se limita a
la transferencia de novedades a través de mecanismos de comunicacion, mientras
gue los procesos comunicativos persiguen la interaccion entre los individuos y
grupos sociales y la difusion de contenidos entre ellos.

En este orden de ideas, una diferencia ostensible entre la comunicacion y la
informacion radica en la respuesta del interlocutor. A la informacién se le confiere un
caracter impositivo, ya que no consiente la posibilidad de una retroalimentacién, no
precisa ese feedback que a la comunicacion se le hace indispensable para continuar
estableciéndose. Para la comunicacion la factibilidad de dialogo resulta ineludible,
s0lo ante la respuesta de un receptor se puede hablar de comunicacion.

No obstante, pese a la intencion especifica de cada una, la comunicacion y la
informacion desempefian sus funciones en una comunion continua, insistir en su
complementariedad no resulta una novedad. En palabras de Fayard (citado en
Libaert, 2005, p.126), “la comunicacion garantiza y estrecha los lazos para que la informacién se
encuentre disponible”. En efecto, la sinergia entre ambas se hace obligatoria para lograr

la eficiencia y adecuado funcionamiento de estos procesos.




1.3. La comunicacion en la organizacién

“La organizacion es un todo en el que la comunicacion es el aceite que facilita el
adecuado funcionamiento del engranaje.”

Gabriela Herrera Martinez

El surgimiento de numerosas organizaciones y los diferentes cambios
sociales, econdmicos, tecnoldgicos...que se han suscitado, han dado lugar a
una marcada competitividad en el &mbito corporativo, que ha impulsado a la
mayoria de las organizaciones a mejorar sus relaciones con los grupos que
las integran, haciendo uso de recursos o estrategias que apuestan por un
denominador comun: la comunicacion. Este planteamiento intenta presentar
a la comunicacion como una condicion indispensable para la existencia y
mantenimiento de la organizacion, ya que se concibe como el ente central, la
fuerza motriz que posibilita la coordinacién entre las personas y que
promueve el comportamiento organizado.

Prescindir de la comunicacién en la organizacion en un mundo
globalizado, cambiante y competitivo es como viajar en un avién sin
considerar la existencia del piloto, refiere Juan José Larrea (2003,

http://www.jjlarrea.com.ar/Entrelaespadaylacomunicacion.pdf). Y es que la

comunicacién permite canalizar y dar oportuna respuesta a los procesos de
interaccién que se dan en el conjunto de la organizacién, tanto al interior
como al exterior de la misma. Asi, una adecuada gestion de la comunicacion
facilitara el logro de los objetivos y podra viabilizar los procesos de la
organizacion en un ambiente positivo.

La comunicacién en las estructuras laborales, llamense organizaciones,

empresas, instituciones... es un tema que ha cobrado reconocimiento. “Se ha
alcanzado una mayor conciencia de que todos somos sujetos de comunicacién y de

relaciones.” (Costa, http://www.licencomunicacion.com.ar/)

Es importante considerar que, hoy en dia, las empresas y organizaciones
se diferencian y reconocen, mas que por sus productos o servicios, por su

capital intangible: los valores que proyecta, su responsabilidad social, su



http://www.jjlarrea.com.ar/Entrelaespadaylacomunicacion.pdf
http://www.licencomunicacion.com.ar/

trato hacia los clientes. De alli la cuantia de la herramienta comunicacional.
En funcién de esto, y dada su significacion como grandes emisoras de
informacion, las organizaciones modernas se han dado a la tarea de
sistematizar y profesionalizar la manera cdmo elaboran y transmiten cada
uno de sus mensajes a sus diversas audiencias, ello con la finalidad de
fortalecer y mejorar su identidad, imagen y desempefio.

Esta modalidad -fundamentada en los procesos comunicativos
organizacionales- se conoce con variadas denominaciones. Es comun
escuchar hablar, entonces, de: comunicacion organizacional, corporativa,
institucional, organizativa, empresarial..., para referirse al mismo fenémeno,
aungque muchos especialistas le dan matices diferenciadores.

La literatura ofrece algunas percepciones para marcar los limites de esta
disciplina en auge. Por lo tanto, son diversas las definiciones que se han
encontrado al respecto.

Asi, la comunicacion organizacional, siguiendo a Goldhaber (1991), se
concibe como "el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes"
(p.23), es decir, dentro de un sistema que se conoce como organizacion, y
entre ésta y sus diferentes publicos. La acepcion de Van Riel (1997, p.26)
presenta a la comunicacion corporativa como una herramienta de gestion
gue, mediante el adecuado uso de las comunicaciones internas y externas, le
permite a la organizacion forjar una base solida y favorable para las
relaciones con las audiencias de las cuales depende.

La comunicacién que tiene lugar en la organizacion se puede comprender
también a partir de la definicion que ofrece Andrade (citado en Fernandez
Collado, 2002), quien -desde una perspectiva algo mas especifica- sefiala

que la comunicacion organizacional refiere a:

Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, entre la organizacion y
su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta Ultima cumpla
mejor y mas rapido los objetivos. (p.12).




La comunicacion corporativa tiene su esencia en el intercambio de
informacion entre la organizacién y sus publicos objetivo, y se extiende hacia
la integracion de toda forma de comunicacion originada por la organizacion
con el proposito de lograr la cohesion de sus publicos y conseguir una
reputacion favorable que le asegure mayor éxito y rentabilidad.

Atendiendo a estos conceptos, se puede afirmar, entonces, que la
comunicaciéon organizativa actia como hilo conductor de todas las acciones
en la organizacion, al servir de nexo entre los distintos individuos y grupos
que guardan relacion con ella, esto con el objeto de posicionar la
organizacion y respaldarla en el logro de sus fines. Consecuentemente, a
esta disciplina le compete custodiar que los procesos comunicacionales
(internos y externos) de la organizacion se generen de forma cénsona a los
objetivos establecidos, y a la esencia del 6rgano corporativo.

El autor finlandés Aberg (citado en Van Riel, 1997) asevera que toda
actividad de comunicacién organizacional debe estar integrada para poder
alcanzar los objetivos y metas de la organizacién. Segun el autor, una
comunicacion corporativa fructifera se debe enfocar al cumplimiento de

funciones especificas: “apoyar las operaciones centrales internas y externas (regular),
definir a la organizacion y orientacién del producto [o servicio] (persuadir), informar al pablico

interno y externo (informar), y socializar a los individuos en la organizacion (integrar).”(p. 19).

En este sentido, la fluidez del ritmo organizacional se ve determinada, en
gran medida, por el grado de importancia y valor que se le adjudique a los
procesos comunicacionales.  Asi pues, comunicacion y organizacion no
deben estar aisladas; como diria Bartoli (1992): la organizacion debe tratar
de ser comunicante y la comunicacién organizada.

Un paso previo para emprender la comunicacion organizada a la que
alude Bartoli, viene dado por la definicion de los publicos del cuerpo
organizativo. Ya se ha apuntado que las relaciones de las organizaciones
estan referidas a publicos diversos; la clasificacion de éstos sera el objeto

que delimite el contenido del apartado siguiente.




1.4. Los publicos de la organizacion

Los publicos de una organizacion ejercen acciones cuantiosas sobre el éxito de éstas.
Las organizaciones deben elegir entre generar en ellos agrado e interés
o despertar antipatias.

Toda organizacion se gesta en base a propdsitos determinados, y para
lograrlos deberd, sin duda, relacionarse con variados publicos. Para la
cuestion que nos atafie, el concepto de publico no se puede limitar a la
definicion que lo sefiala, simplemente, como un grupo heterogéneo de
personas. La acepcion abarca mucho mas, siguiendo a Garcia Jiménez
(1998), entre otros, refiere a la posicion compartida por un conjunto de
individuos con expectativas y obligaciones definidas con respecto a una
organizacion. En efecto, las personas se constituyen en publicos de una
organizacién al reconocer las consecuencias que las acciones de que ésta
puedan generar en ellos.

La comunicacién corporativa se orienta a publicos especificos que son los
que, en definitiva, hacen posible el crecimiento y rentabilidad de la
organizacién y su permanencia en el tiempo. Hablando de manera muy
general, podemos indicar que las organizaciones entran en comunicacion
con dos grandes grupos de audiencias: los publicos externos y los publicos
internos.

= Publicos Externos. Los publicos externos estan determinados por
aguellas personas u organizaciones que guardan algun vinculo o relacién
con la corporacion, sea ésta geogréafica, de productos, servicio, etc. Esta
relacion le permite a la organizacion insertarse en el contexto que la rodea y
obtener de él los elementos y recursos necesarios para su estabilidad y
expansion. En esta apreciacion coinciden autores como Black, Sanz de la
Tajada, Fernandez Collado y Stephen,

Forman asi publicos externos los clientes, consumidores, comunidad,
instituciones y/u otras organizaciones, medios de comunicacion, gobiernos

centrales y locales, instituciones académicas... A estas audiencias se debe,




méaxime, el posicionamiento de la organizacion, esto es, su imagen
corporativa, ya que es a ellas que se aboca la produccion y mejoramiento de
los productos o servicios. Al respecto, Torres Tejada (2004,

http://www.miespacio.org/cont/gi/limites.htm) sefiala que una adecuada

comunicacién con el publico externo le posibilitard a la organizacion “un mejor
entendimiento de la problematica de su entorno; y la preparara para dar una cabal respuesta
a los desafios que el medio le presenta”, a objeto de lograr de esa interaccion un
beneficio mutuo.

= Publicos Internos. Estan representados por el conjunto de personas
gue conforman la organizacion y que se hayan vinculados directamente a
ella (ob.cit.). Los publicos internos lo integran: accionistas, directivos,
empleados, trabajadores, contratistas, personal de compafias filiales, etc.

Estos publicos son un activo valioso para el éxito corporativo, por cuanto
contribuyen, con su trabajo, al logro de los objetivos planteados por la
organizaciéon y son el reflejo de sus valores en el exterior. Cirigliano

(<../../archivodocs/arrhh/gescominter.zip> ) agrega que constituyen un factor

de legitimacion para las organizaciones, dado el rol que juega la autoimagen
en la proyeccion de la imagen corporativa. Por esta razon, resulta vital
motivarlos y promover la participacion y comunicacion entre ellos para la
mejor marcha de aquello en que se inscriben como parte integrante.

La comunicacién organizacional comprende un abanico de disciplinas que
se adecuan a estos publicos, asi como a las condiciones y al propdsito de lo
gue se quiere transmitir. La actividad interna, orientada al universo de los
miembros de una organizacion (publicos internos), se inserta en este marco,
y sera el tema central que ocupe las préximas lineas y en el que, en

definitiva, se circunscriba la investigacion.



http://www.miespacio.org/cont/gi/limites.htm

1.5. Comunicacion Interna
"La comunicacion bien entendida empieza por casa."
Mdnica Maria Viada
La organizacion se puede concebir como la suma de las personas que la
integran, por cuanto la optimizacién del desempefio y el logro de sus fines
sélo es posible mediante un trabajo coordinado de los grupos, que responda

a objetivos comunes. Pizzolante (1996) alega que “el unico recurso verdadero y
duradero para tener salud corporativa en el largo plazo y ser realmente competitivos, es su

fuerza laboral.” (p. 31). En este orden de ideas, el recurso humano constituye,
entonces, el activo primordial de la organizacion, y su importancia no se debe
desestimar.

El personal de una institucion o empresa es un publico perceptivo con
necesidad de conocer cuales son los elementos esenciales de la
organizacién en la cual se desenvuelve: cual es su razon de ser, hacia donde
se proyecta, cuales son sus objetivos, y cudles los principios rectores que lo
orientaran en su actividad laboral. Si se desconocen estos elementos,
dificilmente, se lograran esfuerzos conjuntos y no se alcanzaran los

resultados deseados (Pizolante, http:/www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/

logos/anteriores/n34/ipizzolante.html). Es aqui donde la comunicacién interna

entra en accion.

La comunicacion interna- también conocida como comunicacion puertas
adentro- esta determinada por la relacion y manejo de informacion que se
desarrolla en el interior de una corporacién, y que se enfoca a mejorar los
procesos organizacionales y el rendimiento y satisfaccion del personal. Para

Andrade la comunicacién interna se corresponde con:

El conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacién que los mantengan informados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

(p-12).



http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n34/ipizzolante.html
http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n34/ipizzolante.html

La comunicacion dirigida a los miembros de una organizacion tiene base
en la méxima de que el éxito de cualquier estructura esta signado, mas que
por el talento humano que se desempefia en ellas, por las relaciones
interpersonales que el grupo mantenga. Asi tenemos que el sistema de
comunicacioén interna es mucho mas que un cumulo de mensajes compartidos
por los miembros de la organizacion; incluye, ademas, la interaccion humana que
ocurre entre ellos, y la concienciacion de que un logro o fracaso individual o de
grupo, también lo sera de la organizacion en su conjunto.

La comunicacion hacia adentro se hace imprescindible para que los
trabajadores se reconozcan como pieza medular de la organizacion a la que estan
adscritos, ya que del personal dependera el cumplimiento de los planes y la
consecucion de las metas trazadas por la direccion. En consecuencia, no se debe
descuidar la promocién de acciones eficaces que se consagren a alcanzar una
mayor sinergia entre los integrantes del organismo, posibilitarles un conocimiento
integral de la organizacion, sus procedimientos, proyectos, objetivos..., contribuir
en la satisfaccion de sus demandas, en fin, reducir los riesgos del quehacer
organizacional.

Keith Davis (1991) sefala en su libro Comportamiento humano en el trabajo”
que las organizaciones no pueden subsistir si no se gestiona la comunicacion

entre sus miembros. "Siésta no existe, los empleados no pueden saber lo que estan haciendo
sus comparieros de trabajo, los administradores no pueden recibir informacion y los supervisores no

pueden dar instrucciones. La coordinacion del trabajo seria imposible” (83), Y quimérica la
cooperacion, ya que los individuos no podrian participar sus necesidades y
sentimientos a otros.

La trascendencia de la comunicacion interna no resulta extrafia si se considera
la cantidad de tiempo que las personas pasan intercambiando mensajes en su
trabajo, ain de manera inconsciente. A este respecto, para que las relaciones se
den en los mejores términos, se requiere la aplicacion de destrezas en

comunicacion que coadyuven a crear un clima agradable y de confianza donde el




empleado se sienta a gusto y vea que sus objetivos y los de la empresa u
organizacion estan conexos.

Ejercer responsablemente la “intracomunicacién” implica, entonces, la
participacion de todos los elementos de la agrupacion en una accién que se
traduce en la suma de escucha, informacioén y emocion. Esto es, promover el
contacto y didlogo permanente, profundizar en el conocimiento de la organizacion
como entidad y en la proyeccion de sus acciones, gestionar la informacion que
circula de manera interna y procurar el agrado de su personal.

En definitiva, los objetivos asignados a la comunicacion hacia adentro
responden a las demandas y necesidades que tienen las organizaciones y las
personas que las construyen, las cuales se resumen en incrementar el nivel de
compromiso e implicacion del publico interno, y en consecuencia, erigir una
organizacion mas productiva y competitiva que apueste por su supervivencia. Del
discernimiento que hace Garcia Jiménez (1998) se desprenden cinco objetivos
puntuales que persigue la actividad de comunicacioén interna:

= Objetivos de identidad corporativa: hacer participes a todos los actores de
los objetivos de la organizacion, con la finalidad de involucrarlos en su consecucion
y, asimismo, comunicarles y moverlos a participar en la filosofia, mision, vision,
valores...de la corporacién, que influyen en su cultura y contribuyen en la formacion
de su personalidad, de su identidad corporativa.

= Objetivos organizacionales: procurar la descentralizacion de las acciones de
la organizacion, mediante la adecuacion de estructuras méas sencillas y directas,
con pocos niveles jerarquicos y que gocen de flexibilidad. De este modo, la
comunicacion interna persigue dar rapida y oportuna respuesta a los
requerimientos del capital humano.

= Objetivos funcionales: disponer de un érgano profesionalizado como la
Direccion de Comunicaciones que haga posible dar unidad y coherencia al
programa o plan de comunicacion interna, para luego agilizar los procesos, facilitar
la ejecucién de tareas, originar la sinergia entre los miembros de la empresa u

organizacion, velar por la transparencia, examinar los problemas que atafien a la




comunicacion, encontrar alternativas, solventar conflictos y tomar decisiones
participadas, promover la confianza y el espiritu de iniciativa, entre otros.

= Objetivos estratégicos: mejorar la productividad y la obtencion de resultados
favorables teniendo como base la evaluacion de necesidades, definicion de
politicas de impulso, creacion y difusion de mensajes, canales y soportes de
comunicacion.

= Objetivos comportamentales: conseguir la motivacion, satisfaccion e
implicacion del pablico interno de la organizacion, dicho de otro modo, optimizar el
recurso humano. (p. 54-56).

No obstante, la pericia de comunicar efectivamente estaria incompleta si no se
atiende a funciones puntuales que definen el sistema de comunicacion interna.
Pizzolante (2004) plantea estas acciones como un conjunto de verbos que
"conjugados de manera correcta se convierten en apoyos indispensables para el éxito en los
procesos de comunicacion interna." (p.204). En este sentido, propone:

= DEFINIR las informaciones a suministrar

Precisar lo que se quiere lograr, es la principal operacion antes de transmitir una
informacion a un publico objetivo. La comprensién de los fines permitira definir, de
manera mas puntual, los contenidos de comunicacion interna y concretar lo que
resulta conveniente informar.

En el cumplimiento de esta tarea de comunicacion se hace imprescindible
conocer las politicas de la corporacion, el fin dltimo de las actividades que se
exigen, el modo como se llevara a cabo la evaluacion del desempefio, los cambios
internos y externos, la forma de participar los planes de beneficios... Asimismo, se
debe considerar la comunicacion -a traves de diferentes canales- de la evolucion
de la institucion u organismo y su trascendencia en el desarrollo de la comunidad.

 DETERMINAR los medios, canales y modalidad

La seleccion de los medios para enviar un mensaje determinado no responde a
canones establecidos, el Unico limite es la creatividad, por lo que la innovacion en el

disefio de los canales de comunicacion se vuelve un reto permanente.




Son numerosos los medios de que se dispone para remitir una informacion. Asi,
cuando la palabra es impresa, contamos con folletos (induccion, instruccién,
capacitacion, guias, etc.), manuales (temas de seguridad, higiene, salud,
mantenimiento, servicios), publicaciones (boletines, periddico institucional, revista
interna), circulares, memorandos, carteleras informativas o de noticias, anuncios
(inversiones, acciones, etc.), publicidad institucional y el uso de la red electronica
(web, e-mail, teletexto), sélo por mencionar algunos.

Cuando la palabra es hablada se puede recurrir, verbigracia, a: conferencias,
reuniones grupales, charlas, sistemas de comunicacion general (altavoces),
audiovisuales (redes internas)...

Sin embargo, estas no son las Unicas herramientas que nos permiten
comunicar; la comunicacion se encuentra sujeta a una multiplicidad de medios.
Podemos comunicar nuestra palabra incluso mediante eventos de la vida social de
una empresa u organizacion (clubes, seguros, reconocimientos, festejos,
proveeduria, servicios médicos), también a través de visitas a plantas de trabajo y
oficinas. En fin, el disefio de medios para hacer efectiva la comunicacion de un
mensaje es ilimitado, y la creatividad en la seleccion de los canales idoneos, en
funcion del puablico y del objetivo que se persigue, se convierte en el Unico
requisito.

» ESTABLECER las responsabilidades

La efectividad en los procesos de comunicacion dentro de la organizacion esta
subordinada a la gerencia de la comunicacion interna. En este sentido, para
alcanzar la optimizaciéon de la comunicacion entre los miembros del cuerpo
organizativo se debe, en primer lugar, establecer las funciones del responsable de
la comunicacion interna, atendiendo al propésito de lograr que las comunicaciones
entre el personal sean una practica constante, que trascienda a todos los niveles
de la estructura. Para ello resulta fundamental crear y difundir politicas, normas y
procedimientos para cumplir un plan que debe ser objeto de actualizacion continua,
y proponer programas de capacitacion que permitan mantener y mejorar las

comunicaciones con el capital humano de la organizacion. No obstante, la gestion




del responsable de la comunicacion hacia adentro careceria de eficacia si no se
lleva a cabo un continuo seguimiento del proceso de comunicacion aplicado, por
cuanto la evaluacion constante es la que permite comprobar los aciertos y
detectar las fallas del sistema, a fin de darles satisfactoria solucion.

= FIJAR la metodologia y la evaluacién peridédica de la eficiencia del
sistema

La gerencia de un plan de comunicacion interna no debe obedecer a la
improvisacion, y mucho menos se debe limitar a la subjetividad de nuestras
percepciones. Requiere de cierta rigurosidad metddica que permita apreciar la
eficiencia y eficacia del sistema de comunicacion y coadyuve a seleccionar los
mecanismos necesarios para su mejoramiento. Es ésta la razon por la cual
controlar un plan periédico de encuestas de opinion interna constituye un factor
critico de éxito para la organizacion.

Es imprescindible que las decisiones que se tomen estén validadas por la
investigacion previa, ya que esto otorgard una mayor garantia de seguridad de que
las medidas a implementar generaran el efecto deseado.

» PERMITIR la comunicacion directa entre los niveles

La comunicacion interna debe estar enfocada a promover y facilitar la
interrelacion entre los distintos niveles de la organizacion y servir de vinculo entre
los individuos, para que ésta funcione como un sistema intercoordinado de partes.
La integracion sinérgica de los diferentes departamentos, direcciones... de la
organizacion debe plantearse, entonces, como una meta a alcanzar, pero para
lograrlo es necesario tener conciencia de las necesidades reales de su personal o
publico interno, que se traducen en un deseo por ser informado, atendido,
escuchado, en fin, tomado en cuenta por el organismo donde él deposita su
empenio, esfuerzo y su confianza.

= DEMOSTRAR el interés real de la Direccion de la organizacién en
responsabilidades sociales

Para este caso especifico, el término “responsabilidad social” no corresponde al

entorno que rodea el conjunto de la empresa u organizacion. Refiere, mas bien, a




la comunidad de la organizacion; es decir, al personal, al equipo humano que la
integra, y que espera de ella beneficios acordes a su esfuerzo. Le compete a la
Direccion de la agrupacion valorar a su personal y hacer manifiesto su interés por
cohesionarlos en un clima de confianza, motivacion Yy satisfaccion,
proporcionandoles las mejores condiciones posibles.

No se debe desestimar la importancia que tiene el publico interno como un canal
primario de comunicacion, ya que la percepcion que se formen los propios
empleados sobre su organizacion afectara, en gran medida, lo que ellos transmitan
al mundo externo de la organizacion, convirtiéndose asi en el principal promotor de
la imagen institucional. (p. 205-207)

En sintesis, definir, determinar, establecer, fijar, permitir y demostrar son seis
verbos claves que resumen las acciones que Pizzolante propone realizar a diario
para lograr una exitosa comunicacion interna. Sin embargo, al compartir esta
reflexion, el autor desglosa del acto de comunicacion interna otra lista de verbos

(ver figura 2) que considera de necesaria conjugacion en las organizaciones:

Aclarar

Figura 2. Verbos Equivalentes.

Fuente: Pizzolante, 1.(2004). El poder de la comunicacion estratégica.
Bogoté: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, p.207




» Responsabilizar. Para llevar a cabo las tareas de comunicacion interna
se requiere de un personal competente, con autoridad y recursos, que pueda
seguir y dar curso a un bien estudiado plan de comunicaciones.

= Orientar. El plan y las actividades de comunicacion deben ser conformes
con los objetivos de la organizacion y, de igual forma, deben mantener
concordancia con la cultura y las directrices de la empresa.

= Participar. Todo el personal de la organizacion debe estar involucrado
en las actividades de comunicacion interna. La participacion activa facilita la
cohesion de todos los miembros en un solo cuerpo y promueve el alcance de
los objetivos, mediante el trabajo conjunto.

= Aclarar. El plan de comunicacién puertas adentro no puede dejar
vacios ni originar confusiones. Todas las actividades corporativas deben
estar comprendidas, en alguna forma, por la esencia de la comunicacion. Y
no pueden existir procedimientos contradictorios, ya que los esfuerzos en
comunicacioén interna serian infructuosos si se dice una cosa y se hace otra.
Por otra parte, las sugerencias deben ser escuchadas, las dudas aclaradas y
los errores evitados.

= Comprobar. La creacion y aplicacién de planes de comunicacion interna
no es una tarea sencilla. En principio, se requiere mucha investigacion para
poder proceder al disefio y planificacion con el menor margen de error, ya
que todos somos susceptibles de equivocarnos. De alli la importancia de
realizar auditorias internas, o en su defecto, cualquier otro mecanismo que
nos permita detectar el estado actual de las comunicaciones y conocer si lo
gue se esta haciendo va surtiendo los efectos deseados.

» Seleccionar. Las herramientas que se pueden manejar en un plan de
comunicaciones no deben ser producto de una seleccion arbitraria. Estas
deben corresponder con las caracteristicas culturales y operativas de la

organizacién, para que pueda existir congruencia entre lo que la institucion




proyecta y las acciones que ejecuta. En consecuencia, habra que seleccionar
las herramientas mas adecuadas al caso de que se trate. (p. 207).

Con base en los argumentos expuestos en los parrafos precedentes, es
utopico pensar en la existencia de una estructura que pueda contar con
procesos organizacionales totalmente efectivos si no dispone de un
adecuado programa de comunicaciones internas. Una comunicacion hacia
adentro, bien planificada, constituye un elemento esencial para cualquier
organizacion, ya que el personal aporta valor agregado al margen de
utilidades de ésta. (Bland y Jackson, 1992, p.3).

1.5.1. Funciones de la comunicacién en el interior de la organizacion

La comunicacién, alega Stephen (1996, p.377), ejerce cuatro funciones
primordiales dentro de un grupo u organizacion: control, motivacion,
expresion emocional e informacion.

Son variadas los mecanismos de los que se vale la comunicacion para
controlar el comportamiento de los miembros del conjunto de la
organizacion. Los lineamientos formales que son establecidos por la
institucién, como las jerarquias de autoridad, las politicas, reglas, definicion
de funciones... permiten normar el proceder de los empleados frente a
determinadas situaciones. Asi, cuando se exige que el personal comunique
las quejas a su jefe inmediato, que obedezca a canones determinados o a
funciones puntuales, la comunicacién efectiia una funcion de control.

La comunicacion también permite controlar el comportamiento audn
cuando responde a un proceso informal, de este modo las interacciones
entre los empleados de una organizacion que obedecen a la proximidad,
amistad, etc, tienen influencia en el logro de esta funcién. Por ejemplo,
cuando los grupos de trabajo juzgan o juegan bromas a un empleado, su
actuacion probablemente se supeditard al contenido y a la intencién

implicita de lo que se le comunique.




La motivacion constituye otra funcion del acto comunicativo en el seno de
la organizacion. La comunicacion propicia la motivacion al explicar a los
empleados lo que se debe hacer, la eficacia con que lo estan desarrollando y
las acciones a considerar para optimizar el desempefio de no ser
satisfactorio. A este respecto, la fijacion de metas especificas, la
retroalimentacion concerniente a la evolucion en la consecucion de los fines
y el reforzamiento de la conducta deseada son aspectos que incentivan la
motivacion, y que se hallan vinculados, de forma ineluctable, a Ila
comunicacion.

Es considerable el tiempo que comparten los miembros de una
organizacién mientras laboran, por esta razén el grupo de trabajo constituye
una fuente primaria de interaccion social. La comunicacion que se origina
dentro del grupo es un mecanismo elemental para que los miembros
externen sus frustraciones y participen sus sentimientos de satisfaccién. En
este sentido, la comunicacién representa un instrumento para la expresion
emocional de sentimientos y, asimismo, para la satisfaccion de las
necesidades sociales.

La ultima funcién que se le adjudica a la comunicacion tiene que ver con
su papel de facilitadota de la toma de decisiones. Mediante la comunicacion
se proporciona a los individuos y grupos la informacion que necesitan para
tomar decisiones, y para lograr su efectiva integracion al conjunto general de
la empresa u organizacion.

Estas cuatro funciones de la comunicacién deben poseer el mismo grado
de significacion, ninguna debe conceptuarse como mas importante. Para
conseguir la eficiencia en el desempeiio de los grupos estas funciones deben
ajustarse a la organizacion. Por esta razon, es preciso que la organizacion
mantenga alguna forma de control sobre sus integrantes, que estimule su
desemperio, que proporcione un medio que permita la expresion emocional y

gue los informe de manera oportuna.




1.5.2. Redes de comunicacioén

La comunicacion regulada evita las confusiones y contradicciones que se
puedan suscitar en la emision y recepcién de mensajes , razén por la cual la
incorporacion de una via que permita estructurar quién se comunicara con
quién, se hace necesaria. La mayoria de las organizaciones requieren de un
sistema que administre el flujo de informacion que tiene lugar en la
comunicacion entre sus miembros. . Este sistema es el que constituye las
llamadas redes de comunicacion, que Adler y Elmhorst (2005) describen
COmMO “patrones regulares de las relaciones entre una persona y otra, por medio de los
cuales la informacion fluye en una organizacion”. (p. 14). Estas redes se pueden
clasificar en: redes formales e informales.

» Redes formales de comunicacién. Las redes formales de
comunicacioén —sefialan los autores- son sistemas disefiados por la gerencia
para establecer quiénes deben mantener una relacion directa para cumplir
con una tarea. Estamos en presencia de una red formal cuando los
mensajes fluyen siguiendo las lineas de mando dictadas por la jerarquia de
la organizacion o por la funcion laboral. La forma mas comdn de representar
las redes formales de comunicacion es el organigrama, ya que la estructura
organizativa explicita, a través de lineas definidas, quién es responsable de
una tarea dada y qué empleados tendran la facultad de cuidar el desempefio
de otros. En efecto, la comunicacion se da en distintas direcciones; la
literatura clasifica las mas comunes en: ascendente, descendente y lateral.
(Ver tabla 3).

Por regla general, los mensajes fluyen de forma ascendente o
descendente cuando se emplea el principio escalar de autoridad o jerarquia,
y de manera horizontal cuando se usa el principio funcional de la clasificacién
del trabajo. La definicién de los patrones de flujo de la comunicacion dentro
de la organizacion posibilita una mejor comprension de las redes que

tienen lugar en la unidad corporativa.




Comunicacion Comunicacion Comunicacion
descendente ascendente horizontal (lateral)

Definicion  gyperior a subordinado Subordinado a superior Entre comparieros de
trabajo con
responsabilidad en
distintos campos

-Instrucciones del trabajo  -Lo que estan haciendo los -Coordinar tareas
-Logica del trabajo subordinados -Resolver problemas
. -Procedimientos y -Problemas laborales sin -Compartir informacion
Tipos practicas organizacionales resolver -Manejar conflictos
-Retroalimentacién a -Sugerencias para mejorar lo  -Crear afinidad
subordinados que sienten los subordinados
-Adoctrinamiento de la acerca del trabajo y los
cultura de la organizacion  comparieros
-Prevenir/corregir errores  -Prevenir problemas nuevos y -Mayor cooperacion
Posibles de los empleados resolver asuntos viejos entre los empleados que
.. -Mayor satisfaccion con el -Aumentar aceptacion de las tienen distintas
beneficios trabajo decisiones de la gerencia obligaciones
-Mejor estado de &nimo -Mayor entendimiento
de la mision de la
organizacion
-Mensajes insuficientes o -Los superiores podrian -Se podria presentar
Posibles  poco claros desalentar los mensajes de  rivalidad entre
-Exceso de mensajes los subordinados, pasarlos empleados de distintas
problemas -Mensaje distorsionado por alto o restarles areas
conforme pasa por uno 0 importancia -La especializacion
varios intermediarios -Los supervisores podrian dificulta la comprension
culpar injustamente a los -El exceso de
subordinados de las noticias  informacion desalienta
desagradables los contactos

-Las barreras fisicas
desalientan el contacto
-Falta de motivacion

Fuente: Adler, R.B. y Elmhorst, J.M. (2005). Comunicaciéon organizacional. Principios y
practicas para negocios y profesiones. México: Mc Graw Hill, p. 15.




Comunicacion descendente: Se caracteriza por la emision de mensajes
de los niveles superiores a sus subordinados. A través de la comunicacion
descendente se pueden clarificar politicas, metas, instrucciones de trabajo...,
asimismo, esta comunicacion permite sefialar problemas que necesitan
atencion, explicar la l6gica de los procedimientos y ofrecer retroalimentacion
sobre el desempefio. La informacion producto de la comunicacion
descendente o hacia abajo esta dirigida a dar sentido de direccion al trabajo,
a orientar a los empleados, proporcionar datos importantes y ayudar
solventar sus dudas. Los medios de mas frecuente uso cuando la
comunicacion sigue esta directriz son los instructivos, memorandos,
informes, reglamentos, manuales de organizacion, periddicos y revistas
internos, folletos, diagramas, etc. ( Goldhaber, 1991,p.130).

Adler y EImhorst identifican cinco tipos de comunicaciones descendentes
que tienen lugar en la organizacion:

- Instrucciones laborales: Tiene que ver con las disposiciones para el

trabajo, explicaciones sobre qué hacer y como llevarlo a cabo.

- Loégica del trabajo: Comprende la exposicion razonada de las

actividades. Se explica la relacion existente entre una tarea y otras.

- Procedimientos y practicas: Informacion detallada acerca de las reglas,

politicas, los reglamentos y beneficios.

- Retroalimentacion: Viene dada por un feedback sobre el desempefio

laboral. Transmision de informacién sobre la eficacia del trabajo de un

individuo.

- Adoctrinamiento: Informacion que busca motivar a los empleados vy

abocarlos al cumplimiento de la mision, vision y valores de la organizacion,

enfatizando como se deben relacionar con ellos, y por ende, con la propia

organizacion. (p. 15-16).

Dificilmente alguien podria argumentar en descrédito de la comunicacion
descendente. Negar su importancia constituiria un error, sin embargo, se ha

determinado que existen algunos problemas que afectan los mensajes




mientras fluyen hacia abajo por las redes de la organizacion. En este orden
de ideas, podemos mencionar la excesiva confianza que se le suele asignar
a los métodos de difusion de mensajes, y al abuso que se hace de ellos, lo
cual conduce a generar, cComo consecuencia, una reaccion negativa en los
miembros de la organizacion. Otra dificultad se centra en la descuidada
seleccion del momento adecuado para difundir una informacién o para medir
el impacto potencial que esta tendria en la conducta de los empleados. Por
altimo, pero no menos importante, esta la filtracion a la que se expone el
mensaje, dada la caracteristica seriada de la comunicacion. Esta filtracion se
produce por la numerosidad de eslabones de la red y las diferencias
perceptivas de cada individuo., por tanto, cuantos mas sean los niveles por
los que pasa un determinado mensaje para llegar al fondo de la jerarquia,
mayores probabilidades habr4d de que se desnaturalice parte de su
contenido. (Becker, citado en Liendo y Machado, 2000, p. ).

Comunicacion ascendente: En la comunicacion ascendente los
mensajes fluyen de los subordinados a los niveles superiores de la
organizacion. Goldhaber (1991, p. 134) sostiene que es aqui donde se
suscita la retroalimentacion a los superiores, que permite viabilizar la
integracion de los trabajadores con la alta direccion, mediante la canalizacion
de opiniones, quejas, sugerencias..., y comunicar el avance en el alcance de
las metas. Una serie de herramientas facilita los mensajes ascendentes:
entrevistas periodicas, reuniones de grupo, programas de sugerencias, una
politica de puertas abiertas, didlogo, procedimientos para resolver querellas,
por s6lo mencionar algunas.

Son cuatro los tipos de mensajes que —segun el planteamiento que hacen
Adler y EImhorst- intervienen en la comunicacion hacia arriba:

- Lo que estan haciendo los subordinados: Informacion acerca de las

acciones gue los niveles inferiores estan llevando a cabo.

- Los problemas laborales sin resolver: Una de las tareas de la

comunicacion ascendente es permitir a los empleados disentir con sus




superiores los problemas de la organizacion que aun no han sido tratados,

para agilizar sus soluciones.

- Las sugerencias para mejorar: Presentacion de consejos a los niveles

superiores, que constituyan medidas para paliar algunas deficiencias que

presenta la organizacion.

- Lo que unos subordinados piensan de otros y de su trabajo: Conocer la

percepcion que tiene el empleado sobre su trabajo y acerca de su

comparferos y las relaciones que con ellos mantiene, permitird a los
lideres de la organizacion evaluar la satisfaccion de sus miembros, sus
demandas laborales... y, en consecuencia, formular alternativas que

puedan generar beneficios reciprocos. (p. 17)

La comunicacién hacia arriba también ejerce un papel medular en el éxito
de una organizacién, ya que hace posible la integracion del personal a la
corporacion y proporciona, a los administradores de niveles superiores, ideas
valiosas para corregir fallas que eran ignoradas. Le compete, entonces, a la
gerencia abocarse a la tarea de valorar las comunicaciones ascendentes
para hacer de los subordinados y niveles superiores una combinacién que
resulte insuperable.

Comunicacion horizontal: Se refiere al intercambio de mensajes entre

individuos que poseen el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion.

“Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre
miembros de grupos de trabajo al mismo nivel, entre administradores al mismo nivel, o entre

cualquier personal de nivel horizontal equivalente, la describimos como una comunicacion
lateral.” (Stephen, 1996, p.381).

A la comunicacion horizontal se le adjudican cinco propésitos: coordinar
tareas, resolver problemas, compartir informacion, resolver conflictos y
construir entendimiento. (Adler y EImhorst, p. 18-19). Esta comunicacioén que
se da entre pares les permite a los miembros de la organizacién comparar

coémo se sienten, qué piensan, compartir ideas, puntos de vista, etc.




A pesar de la importancia de la buena comunicacion lateral, existen
fuerzas que desalientan la comunicacion entre iguales. Se puede citar la
rivalidad como una de ellas, la cual se manifiesta cuando una persona siente
que otra representa una amenaza para Su ascenso, aumento de salario,
reconocimiento, liderazgo..., situacion que podria inhibir su cooperacion en la
organizacion. Otra limitante viene dada por la especializacion, que dificulta
que las personas de especialidades técnicas disimiles se entiendan entre si.
Igualmente, la ausencia de motivacion y las barreras fisicas representan
obstaculos para la integracion y coordinacién de los grupos. En efecto, la
comunicacién no estd exenta de trabas; los elementos que se exponen
compilan los impedimentos para las conexiones horizontales.

» Redes informales de comunicacion. Ademas de los nexos formales,
en toda organizacién, la comunicacion se gesta siguiendo lineas informales
gue definen “patrones de interaccion basados en amistades, proximidad de los miembros
e intereses compartidos de tipo personal o profesional” (0b.cit., p.19). En este sentido,
las redes informales derivan de los procesos de interaccion de los
integrantes del cuerpo organizativo. En ellas los mensajes no fluyen
siguiendo las lineas escalares o funcionales, sino que establece una
conexion entre los miembros de la organizacion que trasciende el ambito
corporativo. Estas redes no oficiales incluyen los mensajes emocionales y no
vinculados con el trabajo en si mismo y es aqui donde se da cabida a los
rumores que, por lo general, nacen como producto de la ambigledad en
situaciones que son importantes para el grupo y que despiertan ansiedad.

No obstante, no todos los mensajes informales se basan en rumores
vanos. Son numerosas las funciones utiles que cumplen las redes
informales de comunicacién en las organizaciones. Adler y Elmhorst
establecen una clasificacion de éstas:

- Confirmar: En ocasiones, algunas comunicaciones de caracter informal

corroboran los mensajes formales.




- Expandir: La comunicacion formal puede dejar algunos vacios o
lagunas, producto de la transmision fragmentaria de mensajes. Llenarlos
para evitar incertidumbres y confusiones es otra funcion que tiene la
comunicacion informal.

- Acelerar: En las redes informales los mensajes suelen circular y

difundirse con mayor velocidad y antelacion a los canales oficiales.

- Contradecir: Las redes informales no necesariamente son consonas a

lo establecido a través de la comunicacion formal. Asi, se puede aseverar

que las redes informales de comunicacion, a veces, se contraponen a los
mensajes oficiales.

- Circunvalar: Los contactos informales pueden ayudar a evadir canales

oficiales que resulten dificiles y que, precisamente por su formalidad,

hacen perder mucho tiempo.

- Complementar:  En ocasiones, hasta la alta gerencia tiene pleno

conocimiento de que la comunicacién informal lograra mejores beneficios

gue la formal. Partiendo de esta cognicion, muchas organizaciones elevan
la comunicacion informal a la categoria de politica oficial, y promueven los
contactos francos entre trabajadores de distintos segmentos de la

organizacion. (p. 21)

Muchos autores coinciden en que las relaciones informales son el principal
medio de comunicacion en una organizacion o empresa. En un articulo de
Harvard Business Review, David Krackhardt y Jeffrey Hanson (citado en
Adler y ElImhorst) sefialan que la comunicacion formal es como el esqueleto
de la organizacion, mientras que la informal la describen como el sistema
nervioso central. A través de esta analogia somatica, destacan que al igual
que el sistema nervioso central, las redes informales de comunicacion son
mas rapidas, y se podria decir también que confieren mayor confiabilidad que
los canales formales. De alli la importancia de respaldar las relaciones

informales constructivas.




1.5.3. Interferencias en la comunicacion

La comunicacién en la organizacion, asi como en cualquier otro contexto,
es susceptible de verse afectada por algunos factores que constituyen
barreras para su adecuado desarrollo. No resulta extrafio que se presenten
deficiencias en el proceso comunicacional y surjan interferencias que limiten
el entendimiento entre los sujetos interactuantes, al alterar o deformar la
informacion que se procura transmitir. Las barreras de comunicacion se
pueden definir como obstaculos que nacen entre los elementos del proceso
de la comunicacién, imposibilitando que ésta sea efectiva. Existen un
sinniumero de posibilidades en este sentido. A continuacion, se mencionan
las mas comunes en el campo de las organizaciones:

= Barreras Organizacionales: EI distanciamiento fisico entre los
miembros de una organizacion, producto de la estructura organizativa o del
lugar de actividad, se constituye en un factor que propicia deficiencias en la
comunicacién que se da entre éstos. Asi, la proximidad puede favorecer la
intercomunicacion entre los grupos que conforman la organizacion, mientras
la distancia puede impedirla. De igual forma, el poder, la autoridad...,
determinados por las jerarquias, pueden frenar el correcto flujo de la
informacion cuando no se propicia una adecuada la interrelacion con los
integrantes de la corporacion y no se estimula la empatia con los niveles
superiores.

= Barreras Interpersonales: No soélo lo que se dice condiciona el contacto
interpersonal en las organizaciones, también los actos e intenciones
implicitas alteran el mensaje que viaja de una persona a otra. En este
cuadro se puede insertar, asimismo, la diversidad cultural, que limita la
forma de ver el mundo y de interactuar con otros.

Resulta conveniente considerar que cada individuo posee valores y
marcos de referencia propios, que representan obstaculos para el logro de
un intercambio de informacion eficaz, sin distorsiones, ya que la colision de

los valores del receptor y emisor y la disparidad de opiniones que pueda




existir entre ellos, imposibilita que el proceso comunicativo se pueda dar en
los mejores términos.

= Barreras Individuales: La actuacion de los individuos, la actitud mental
y la habilidad para transmitir y para recibir la informacion, son elementos
basicos para la comunicacion. Pero cuando estos difieren mucho dificultando
la resolucion de conflictos, la toma de decisiones, se crean barreras que
impiden la comunicacion eficaz con los demas.

= Barreras Geogréficas: Aqui podemos sefialar la distribucion del tiempo
como una posible traba en la comunicacion informativa. Muchas veces
cuando las informaciones llegan a sus destinatarios (supervisores,
empleados...) ya son extemporaneas, con lo que pierden su importancia.
Esta situacion puede ser producto de la distancia (dependencias fuera de la
Oficina Principal de la Organizacién) o, simplemente, por falta de tiempo.

= Canales y medios como barreras: Otro de los obstaculos
comunicacionales que, en ocasiones, se presentan en la institucion viene
dado por el canal o medio utilizado para transmitir los mensajes. La
inadecuacion de estos canales al publico, al tipo de mensaje que se desea
transmitir, etc., es la que da lugar a esta interferencia. En este sentido, el
que los medios se constituyan en barreras de la comunicacion en la
organizacion depende, tanto del canal como del tipo de mensaje a transmitir,
asimismo, de quien lo recibe, pues ciertos mensajes se comunican mejor
personalmente, a través del correo, otros mediante informes. (Quintero,
1997, p.49-51)

Algunos autores hacen referencia a otras interferencias de comunicacion
dentro de la organizacion, sin incluirlas en una categoria especifica. Cuando
Stephen (1996, p. 387) habla de estas interferencias las clasifica en:

= Filtrado: Toda informacion que se suscite en la organizacion puede ser
objeto de manipulacion por parte del emisor, de modo que sea considerada
por el receptor del mensaje desde una perspectiva mas favorable. El filtrado ,

tal como se sefald anteriormente, es muy comudn en la comunicacion vertical,




donde los intereses y el criterio personal de todos aquellos por quienes pasa
la informacion, influyen en la forma en que serd recibida. EI principal
determinante de la filtracion de informacion es el nimero de niveles de la
estructura de una organizacion. Asi, mientras mas niveles verticales existan
en la jerarquia del conjunto organizacional, habra mas probabilidades de que
tenga lugar esta interferencia en los procesos comunicacionales de sus
integrantes.

= Percepcion selectiva: Los receptores en el proceso de comunicacion
ven y escuchan de forma sesgada, producto de la seleccion que hacen de la
informacion, basada en sus necesidades, estimulos, experiencia y otras
caracteristicas personales. Esta percepcion selectiva de que se habla,
también estd determinada por la proyeccion de sus intereses y expectativas
en la decodificacion de la comunicacion, que limita al que recibe el mensaje a
ver y comprender solo una interpretacion que él hace de la realidad, y no la
realidad en si misma.

= Emociones: Las distintas situaciones a las que se tiene que enfrentar un
individuo en su cuerpo de trabajo contribuyen, muchas veces, a condicionar
su estado de &nimo. El estado emotivo en que se encuentre una persona al
momento comunicarse con otra influira en la forma como interprete o haga
descifrar una informacion. De este modo, las emociones de los sujetos
alteran la percepcion de los mensajes, con lo que menoscaban la
produccién de una comunicacion eficaz en el interior de la organizacion.

= Lenguaje: El lenguaje representa una barrera para la intracomunicaciéon
efectiva cuando los miembros de la organizacibn no manejan un mismo
codigo, cuando tienen patrones de lenguaje diferentes. Es importante
considerar, en este sentido, que la palabras no significan lo mismo para
todas la personas, aqui ejerce gran influencia la educacion, los antecedentes

culturales, la ubicacion geogréfica...




1.5.4. Herramientas de comunicacion interna

Para establecer con éxito los adecuados mecanismos de una eficiente red
de comunicaciones en una organizacion se requiere la integracion de todos
los elementos que intervienen en el proceso. El canal es uno de éstos, a
través del cual se vinculan los deméas. Asi, se puede definir como el medio
que se utiliza para lograr la transmision del mensaje, el instrumento por
donde viaja la informacién y que conecta a la fuente con el destinatario.

En las organizaciones, se dispone de un amplio repertorio de herramientas
(canales) que permiten establecer procesos de comunicacidon entre sus
integrantes, a diferentes niveles, moderar el caracter informativo/ afectivo de
los mensajes y controlar el grado de formalidad. La generacion, constante
actualizacion y adecuacion de estos soportes de comunicacion interna, en
pro de satisfacer los requerimientos comunicacionales de los que conforman
la organizacion, aportara una mayor probabilidad de beneficios de las
relaciones que ésta promueva.

Los canales de comunicacion responden a diferentes formatos, asi
pueden estar insertos en la comunicacion oral, escrita, audiovisual o digital.
Integrando los aportes de Viada, Adler y ElImhorst, Fernandez y Quintero, a
continuacion se presenta una lista de estas herramientas de comunicacion,

gue si bien no pretende ser exhaustiva, abarca los de mas frecuente uso:
= Comunicacion escrita

Manuales de estilo: Cualquier persona que presta sus servicios a una
organizacién requiere conocer cOmo orientar sus acciones en el entorno
laboral. El disefio y difusion de material o guias sistematizadas de
procedimientos institucionales, que rednan informacién técnica, organizativa,
histdrica... de la organizacion y que incluyan las politicas y normas internas,
puede favorecer la ordenacién y coordinacion de las actividades y posibilitar
que todos los miembros de la organizacion se orienten en una misma

direccion.




Carta al personal: Las cartas se utilizan para divulgar informacién
importante relacionada con resultados, cambios en la organizacion, etc. Su
principal ventaja reside en su rapidez de recepcion y el impacto que puede
generar en el destinatario. De alli que se aconseje personalizarlas y no

recurrir a un destinatario comun.

Encuesta a los empleados: La encuesta es un elemento de
comunicacioén interna unidireccional, pero que posee un caracter ascendente.
A través de este medio se pueden conocer las percepciones de los
empleados sobre algun aspecto de la gestion de la organizacién, asi como
de sus procesos, actividades, proyectos... De esta forma se constituye en un
recurso que canaliza las sugerencias de los miembros del cuerpo
organizativo.

Publicaciones internas: Las publicaciones internas (revistas, periodicos
institucionales, boletines...) representan un cauce de comunicacion de
aquella informacion que la direccion de una organizacion le quiere participar
a sus miembros, derivada ésta, generalmente, de su gestion. En estas
publicaciones convergen informaciones de variadas areas de la estructura,
con lo que no sélo informa, sino que también contribuye a motivar y
cohesionar al personal. Por otra parte, la identificacion de los trabajadores
con su contenido comporta un sentimiento de pertenencia a la organizacion,
pero para ello es necesario que el personal tenga la intencion de leerlas. Es
por ello que las publicaciones se deben adecuar al publico especifico a que
son dirigidas, y a los habitos de lectura de cada cual.

Circulares internas: Las circulares internas son comunicados o
memorandos mediante los cuales una organizaciéon participa una informacion a la
totalidad de su personal, o a una fraccion del mismo. Este es un medio formal de
comunicacion de uso frecuente en las organizaciones, y su principal cualidad es que le

permite al receptor un estudio reposado del contenido que le es emitido.




Carteleras: Son armazones ubicados en sitios estratégicos dentro de la
organizacion para que los empleados puedan apreciar su contenido, el cual
puede comprender normativas institucionales, informacion general, datos
graficos de todo tipo, fotografias, carteles, etc. EIl contenido de esta
herramienta debe ser ordenado y actualizado constantemente, a fin de que
pueda ser visualmente atrayente para el conjunto de la colectividad laboral a
la que se dirige y para evitar confusiones frente a la caducidad de las
noticias.

Buzon de Sugerencias: Este medio tiene la funcion de permitir que
todos los miembros de la organizacion expresen sus opiniones con libertad y
puedan hacer participes a los niveles superiores sus planteamientos y
alternativas de mejoras. Constituye un elemento de participacion, tanto
firmada como andnima, por lo que en muchos casos se presta mas para las

criticas negativas que para los aportes constructivos.
= Comunicacioén oral

Reuniones: La formacién de espacios de comunicacion en los que se
promueva la participacion y, a la vez, se pueda informar, instruir, reflexionar,
tomar decisiones..., constituye la esencia de las reuniones. Una reunién, sea
para discutir sobre cualquier aspecto del trabajo en la organizacion, o bien
sea especialmente convocada para comunicar, “es un foro abierto siempre a la
informacion, al debate y a la exposicion de las opiniones de los asistentes.” (El rincon del

gerente, http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuninter.htm).

Las reuniones pueden ser grupales (cuando integran a varios miembros de la
organizacion) o individuales (en las que la interrelacion se da entre un directivo
y algin empleado, o entre mandos intermedios con sus subordinados). Pero
indistintamente de cuantos intervengan en la actividad, forman uno de los
cauces mas eficaces de la comunicacion interna, ya que es aqui donde se
evidencia una auténtica bidireccionalidad de la comunicacion entre los grupos

de la organizacion, al generar una retroalimentacion inmediata.



http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuninter.htm

El teléfono: Permite establecer un contacto con algunas personas de la
organizacién cuando no se puede, 0 no se requiere, establecer un contacto
personal con ellas. Una conversacion telefonica permite la bidireccionalidad
de la comunicacién, a pesar de que carece de la retroalimentacion visual
que, con frecuencia, manifiesta que tan bien esta llegando el mensaje a la

otra parte.
= Comunicaciéon audiovisual

Videos: Se trata audiovisuales que la organizacién produce para transmitir
informacion, aprovechando los atributos de estos medios. Estas
informaciones pueden tener un caracter formativo o informativo sobre la
organizacion y sus actividades, productos o servicios. Este elemento de
apoyo a la comunicacion interna suele ser utilizado, principalmente, en
reuniones, asambleas, jornadas, convenciones..., debido a que permite
captar y mantener mejor la atencion del personal al que se destina la
informacion.

Videoconferencia: Esta herramienta permite que participantes que se
encuentran en lugares distintos se puedan ver y comunicar entre si, haciendo
uso de una conexioén por video y sonido. La principal ventaja que ofrece la
videoconferencia radica en que posibilita esas conferencias, tertulias,
dialogos o explicaciones en cualquier momento, sin necesidad de

desplazarse ni interrumpir el trabajo de cada uno de los asistentes.

Se inscriben también dentro de estas herramientas audiovisuales, las
exhibiciones mediante el uso de transparencias, acetatos, imagenes

generadas por computadora, entre otras.
= Comunicacién digital

Correo electronico: Hace posible la comunicacibn a través de la
computadora, al permitir enviar y contestar mensajes de manera digital. Entre

las ventajas que ofrece este medio se tienen: rapidez (el mensaje llega de




forma casi inmediata), interactividad (permite combinar texto escrito con
graficos, animaciones, fotografias e incluso la palabra oral), multidifusion (se
puede enviar un mismo mensaje a varios destinatarios a la vez), facilidad de
fijacion del destinatario (permite la comunicacion con personas que, de otra
forma, estarian inaccesibles). Si se consideran sus ventajas, es facil
comprender por qué el correo electronico también se convierte en un
instrumento que pretende mejorar las relaciones que tienen lugar en el

conjunto de la organizacion.

Intranet: Estructura que permite el intercambio de informacion a través de
sistemas informaticos conectados en red. Es una red interna de la
organizacién, a la que sélo pueden tener acceso sus integrantes y que, al
igual que el correo electrénico presenta la ventaja de ser un medio rapido e

instantaneo.

Pagina web: Por naturaleza, la pagina web es un portal abierto a todo
aquel que accede a internet, no obstante, puede contribuir a la comunicacion
interna de la organizacion, por cuanto los empleados pueden consultar en
ella informaciones y datos relacionados con el cuerpo organizativo al cual
pertenecen, y a los que sdlo tendran acceso ellos mediante el uso de claves
asignadas. Por otro lado, a través de la pagina web se admite también la
participacion activa de todos los usuarios de la organizacion, mediante

recomendaciones, opiniones y aportaciones de todo tipo.

La tarea de incorporar un sinnimero de herramientas para hacer efectiva
la comunicacion intracorporativa resultaria insulsa si no se organizan y
evallan esos medios como un conjunto, Si no se procede a una
intervinculacion entre ellos, que responda a claros objetivos de comunicacién
interna predeterminados. De nada sirve implantar las mejores herramientas
de comunicacion interna en la organizacion, si éstas no componen un medio,

y en su defecto, constituyen un fin.




1.5.5. Claves de una comunicacion interna rentable

Los aspectos desarrollados en parrafos anteriores acerca de la
comunicacién interna permiten comprenderla en su conjunto, y reconocer su
importancia para la optimizacion de los procesos organizacionales y el
rendimiento del personal en una corporacion. Sin embargo, resulta
conveniente sefialar, a modo de sintesis, algunos mecanismos esenciales
orientados a gestionar, adecuadamente, la comunicacion que se da en el
interior de una organizacion. Al concebir la comunicacion como el gran
lubricante de la organizacién, que se hace indispensable para su efectivo
funcionamiento, Carlos Ongallo (1997, http://www.geocities.com/CollegePark/

Campus/8406/3.html) ofrece una descripcién de estos elementos, a los que

denomina “las cinco claves de la comunicacion interna”.

» Impulso. La direccidén o gerencia se debe abocar a la tarea de impulsar
la comunicacién interna en todos los medios posibles, para poder lograr las
metas y objetivos planteados por la organizaciéon. Su voluntad para propiciar
los cambios que se requieran es el principal requisito para iniciar las
actividades de comunicacion puertas adentro. Si no se cuenta con la
implicaciébn y disposicion del equipo directivo, dificilmente se lograra
cohesionar y orientar a los empleados en el cumplimiento de una vision
compartida. En funcion de esto, es conveniente sefialar, como apunta José

Maria Cardona (http://www.arearh.com/psicologia/cultura comunicacion.htm)

que el directivo, en el ejercicio de su autoridad, “no ejerce un derecho, desempefia
una funcidn, realiza un servicio: el de hacer trabajar juntos, armoniosa y eficazmente, a unos
hombres que, sin excepcion alguna, le son superiores en uno u otro aspecto.” ASi pues,
la responsabilidad de promover y poner en marcha la comunicacion interna
recae en la direccion. Una analogia elaborada por el autor, con la que
refuerza este planteamiento, muestra a la comunicacion interna como “una
gran magquina hidraulica, en la cual el motor que bombea y hace funcionar todo es la

Direccion” de la organizacion.
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» Innovacion. La disposicion para el cambio es otra de las claves de la
comunicacion hacia adentro. Cuando se habla de innovacion ésta se
refiere, basicamente, a la innovacion en recursos comunicacionales. Esta
innovacion supone, en principio, el uso de herramientas de comunicacion
novedosas, que desplacen los formatos antiguos por otras que resulten
mucho mas eficaces, segun sea el caso.

= Implicacién. La comunicacion interna debe perseguir la implicacion de
los miembros de la organizacion en los procesos que lleva a cabo. Se trata
de involucrarlos, y promover su participacion en las actividades y en la toma
de decisiones, lo cual se posibilita estableciendo "canales personales de
comunicacién”, que son los que llegan de manera mas directa a los
integrantes de la organizacion. La idea es conseguir que todos se relacionen
e identifiguen con un proyecto comun, que parta de la comunicacion, y que
permita que la organizacién sea vista como un sistema intercoordinado de
partes, producto de un conjunto de interrelaciones. Asi, este punto marca la
esencia misma de la comunicacion: "poner en comun, hacer comun."

» Informacién. La informacion constituye otro atributo de la comunicacién
interna, y se puede considerar, incluso, como el centro de ésta. La
adecuada transmisién de contenidos en la organizacién se inserta dentro de
las funciones de un plan de comunicacion Interna, a través del cual se
prioriza, clasifica y conduce la informaciéon que se ha de participar al publico
interno. Un buen plan de comunicacién orientada a los miembros de la
organizacion exige un cuidadoso manejo de la informacion, que evite caer en

el peligro de la confidencialidad o de la saturacion de informacion.

En definitiva, de lo que se trata es de regular y compartir la informacion,
esto dentro de los términos que sean establecidos por la propia organizacion.

= |dentidad. “Una comunicacion bien entendida genera valor para la empresa
[organizacion o institucion], puesto que contribuye a que los empleados asuman los valores,

estilo organizativo y modus operandi de la misma”, indica el autor. La identidad




admite, entonces, una distincibn de la organizacion como una entidad
separada y diferente de otras. Asi, todo lo cuanto se comunica debe ser
conforme con lo que es, o quiere ser, la organizacion, a fin de que se logre
en el publico interno una verdadera cohesion, y esa sensacion de compartir
los objetivos personales con los de la organizacion.

La comunicacion interna ha de afirmar el plan de comunicacion
organizacional como una manera de identificar a la empresa , institucion...
con todo su personal, como una forma de mantenerla unida y como un modo
de autodiferenciarla de las otras organizaciones.

No obstante, el secreto del cualquier proceso de comunicacion —afirma
Ongallo- estriba en la capacidad para manejar un cédigo comun, para hablar
el idioma del receptor. Teniendo en cuenta estas cinco “ies” de la
comunicacién interna, y haciendo uso de las herramientas apropiadas sera
mucho mas facil generar una percepcion de bienestar de la organizacion,
gue redunde en todos sus niveles, y que le proporcione una excelente

oportunidad para afrontar los desafios y alcanzar sus metas.




Capitulo 2

De nada sirven los esfuerzos de comunicacion interna si ésta no nace de
una auténtica cultura organizacional, convencida de la necesidad de
comunicacion, y en la que se cimiente un sdlido sistema de identidad.

El siguiente capitulo se confina al despliegue de estos conceptos, ambos de
gran significacion para gestionar, eficientemente, la comunicacion en el

interior de la organizacion.




PERSONALIDAD CORPORATIVA: UN CONCEPTO CENTRAL DE LA
COMUNICACION INTERNA

Como se ha visto, la comunicacion interna supone la integracion de una
serie de elementos que procuran la idénea interrelacion y satisfaccion del
capital humano y su positiva percepcion del entorno en que se desempefa.
Para lograr una comunicacion eficaz no basta el interés por informar
oportunamente a todos los integrantes de un grupo corporativo, en esta
faena son muchas las variables que entran en juego: clima organizacional,
cultura corporativa, sentido de pertenencia, entre otros. Todas estas se
conjugan en la definicion de la personalidad de la organizacion.

La actividad de comunicacion interna estaria incompleta y resultaria
infructuosa si se omite la importancia de dos instrumentos fundamentales
que hacen posible la cohesion y coordinacion de los miembros de la
organizacién, mediante el establecimiento de datos comunes entre ellos.
Estos instrumentos son: la identidad corporativa y la cultura organizacional,
como componente medular de esta identidad. La comunicacion interna
comprende la articulacion de la cultura y la identidad corporativa, por cuanto

—tal como sostiene Norberto Chaves (http://www.licencomunicacion.com.ar/)-

no hay ninguna forma de comunicacion en la que no se establezca un lazo
de identidad entre los que participan en el proceso, y no existe ninguna
accion de identificacion que no se constituya a partir de una cultura
establecida. En tal sentido, la cultura y la identidad viven en simbiosis
permanente, una se desprende de la otra, y la integracibn ambas se
constituye en un factor determinante en la definicién del estilo comunicativo

de una organizacion.



http://licencomunicacion.com.ar/

2.1. Cultura corporativa

“La cultura es el pegamento social que ayuda a mantener unida
ala organizacién, al proporcionar normas apropiadas paralo que deben hacer
y decir los empleados.”

Robbins Stephen

Las organizaciones, siguiendo a Stephen (1996, p. 80), son algo mas que
estructuras racionales confinadas a coordinar y controlar a un grupo de
individuos. Al igual que los sujetos, tienen personalidad. Por consiguiente,
pueden ser estrictas o flexibles, conservadoras o innovadoras, enérgicas o
lentas, formales o informales... Esta es una realidad aceptada que exige
reconocer el papel medular que juega la cultura corporativa en la
organizacion.

La importancia que este activo reviste en un conjunto organizativo esta
exenta de toda duda, en principio, porque no existe ninguna organizacion
que carezca de cultura. Esta puede ser —segun el enfoque de Fernandez
Collado- “fuerte o débil, manifiesta o encubierta, mas o menos compartida y asumida,
adecuada o inadecuada para el logro de la eficiencia y de la productividad organizacionales”
(p. 90), pero siempre esta ahi -aunque de modo intangible- haciendo posible
la diferenciacion de una organizacion de otra. Desde esta perspectiva
diferenciadora, se define la cultura como lo que determina cdmo se hacen
las cosas en la organizacion, es la forma de ser y hacer “empresa” a la que
alude Pizzolante (1996, p.44). Esta cultura viene dada por la combinacion de
factores compartidos por los miembros de la agrupacion que refieren a su

“filosofia de vida corporativa”:

Valores y creencias, normas de comportamiento, politicas escritas, motivacion
vertical, sistemas y procesos formales e informales, y las redes de colaboracién entre
aquellos que conforman la empresa [u organizacion]; también influyen su historia y el
estilo particular de los fundadores y lideres actuales de la organizacion, ademas del
ambiente y realidad del lugar donde se funda y crece. (Pizzolante, 2004, p.37).

En este sentido, la cultura corporativa comprende aquellos rasgos
intangibles de la organizacion que encierran su manera de actuar, pensar y

relacionarse. Asimismo, la literatura ofrece otras acepciones que confinan la




cultura organizacional al conjunto de ideas, creencias, normas y valores
compartidos que suministran un marco de referencia comun, a partir del cual
los integrantes del cuerpo organizativo se forman una idea o concepto mas
uniforme de la realidad y, por consiguiente, un patron similar de acciones y
comportamientos frente a situaciones especificas.

Para definir la cultura de una organizacién, ésta debe estar asentada en
los elementos previamente mencionados, los cuales se orientan a crear
compromiso hacia la organizacién, forjando un sentimiento de identidad y
cohesion en torno a los propositos establecidos. Gran parte del éxito de la
cultura organizacional depende, entonces, de la importancia que le

adjudique a los elementos que la conforman.

2.1.1. Elementos de la cultura corporativa

La cultura corporativa estd conformada por un conjunto de elementos que
se amalgaman para definirla. Tejada Palacios (1987) condensa estos
elementos cuando define la cultura organizacional como “el conjunto de ideas,
normas y valores que forman la identidad de la empresa [0 grupo organizativo]” (p. 8). Se
pueden explicar, entonces, de la siguiente manera:

= Las ideas. Por ideas se pueden entender los conceptos que una
organizacién tiene acerca de diversos aspectos que orientan su ejercicio y
las relaciones que tienen lugar en ella, y que son de comun entendimiento
entre sus integrantes. Claro ejemplo de esto es el significado que se le de al
liderazgo, el concepto del uso del tiempo, lo que se entienda por gerencia,
participacion, etc.

= Los valores. Los valores son aquellos principios que rigen el
comportamiento de la organizacion, al ofrecer pautas para la realizacion de
las actividades encaminadas a alcanzar los objetivos deseados. Los valores
son ideales que han de ser compartidos y aceptados por los integrantes de la
organizacion. Al respecto, Andrade (citado en Fernandez Collado) indica que

representan las pautas anheladas de la conducta individual y colectiva, y




proporcionan parametros que establecen qué conductas deben ser
recompensadas y cuales sancionadas.(p.89)

= Las normas. Refieren al modo en que son aclarados y expuestos los
canones a seguir en la organizacion. El autor plantea dos modelos de
normas: a) las que impone la alta gerencia de la organizacion con el objeto
de controlar, adiestrar y dirigir el comportamiento del personal (el horario de
trabajo, el modo de vestir de los miembros de la institucion, forma de dirigirse
a los clientes...); y b) aquellas que son creadas y asumidas por los grupos,
con base en sus propios habitos, procedimientos y tradiciones (guardar los
implementos de trabajo en un determinado lugar, no dejar solas las
instalaciones del area, etc.).

A este conjunto de normas Pizzolante (2003, http://www.cem.itesm.mx/

dacs/publicaciones/logos/anteriores/n34/ipizzolante.html) lo define como “la
manera de hacer, de ser o de pensar, organizadamente definidas y sancionadas” por la
organizacion que influyen en el comportamiento de su miembros.

Ademas de los elementos ya sefialados, Pizzolante considera otros a los
gue le confiere igual significacion. En este grupo incluye:

= Las creencias. Tienen su génesis en aquellos principios que son
reconocidos y aceptados como verdaderos en la organizacién
(indistintamente de su validez objetiva), y que forman la base que orienta
Sus actuaciones.

= Politicas escritas. El autor sefiala que las politicas son las “reglas del
juego” para alcanzar la armonia en la organizacion. Son patrones de accidn
que garantizan la simbiosis entre los departamentos y las relaciones de la
organizacién con los diferentes publicos clave.

. Motivacion vertical. Una estimulacion al logro, que parta de la
direccion, es otro factor determinante en la conformacion de una cultura
corporativa que adicione valor a la organizacion.

Pizzolante menciona también, entre los factores de la cultura, los ritos, los

mitos, los tabues... No obstante, dada la multiplicidad designaciones no se
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puede dar despliegue a todos. La figura 3 relne algunos de estos elementos

en una dimension que el autor —en sus analogias geométricas- ha decidido

llamar “Dintorno Corporativo” (cultura de la organizacion).
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Figura 3. Elementos de la cultura corporativa

Fuente: Pizzolante, 1.(2004). El poder de la comunicacién estratégica.
Bogota: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, p.38.

2.1.2. Caracteristicas de la cultura corporativa

Stephen (1996), al referirse a la cultura corporativa como la percepcion

comun, el sistema de significados que los miembros del grupo organizativo

comparten, menciona algunas caracteristicas que -segun él- captan la

esencia de la cultura de una organizacion:

= Innovacion y asuncion de riesgos. El grado hasta el cual se alienta a

los empleados a ser innovadores y asumir riesgos.

= Atencion al detalle. El grado hasta donde se espera que los empleados

demuestren precision, analisis y atencion al detalle.




» Orientacion a los resultados. El grado hasta donde la administracion
se enfoca en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y
procesos utilizados para alcanzarlos.

= Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las precisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las
personas dentro de la organizacion.

= Orientacion al equipo. El grado hasta donde las actividades del trabajo
estan organizadas en torno a equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los
individuos.

= Energia. El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en
lugar de calmada.

» Estabilidad. El grado hasta donde las actividades organizacionales
prefieren el mantenimiento del status quo en lugar de insistir en el
crecimiento. (p. 681- 682)

Cada una de estas caracteristicas sientan las bases para esbozar la
cultura de una organizacion, al evaluar las percepciones compartidas que
poseen sus miembros respecto de ella, el modo como se realizan las tareas
asignadas y los patrones de comportamiento.

No obstante, la cultura organizacional no se restringe a la conjuncion de
un grupo de elementos que le confieren caracteristicas definidas.
Desempefia funciones diversas dentro de un conjunto organizativo. De esta
forma, contribuye a forjar un compromiso de los empleados con la
organizacion, que favorece la mejora de su desempefio y satisfaccion, y
funciona como dispositivo de control que conduce y da forma a las actitudes
y proceder del personal, logrando que todos se enrumben en una misma
direccidén. Asimismo, la cultura puede modelar el entorno emocional, controlar
el grado de colaboracion y competencia y, adicionalmente, determinar la
cantidad y el tipo de interaccion que se establezca entre los integrantes de la

corporacion.




Entre otras cosas, la cultura crea diferencias entre una organizacion y las
demas, por lo que conlleva un sentido de identidad. En ella se sientan las
bases de la personalidad corporativa, de alli que se diga que se puede hacer
tangible a través de la identidad. De esto se desprende su inexorable valor
para la comunicacion interna.

En este orden de ideas, Del Pozo (2000) agrega que la cultura corporativa
se constituye también en un factor determinante del proceso y desarrollo de
la comunicacion interna, y viceversa, por cuanto la cultura legitima el estilo de
comunicacién intracorporativa, y esta Ultima es la que se encarga de

estructurar y dinamizar a la cultura organizacional (véase la figura 4). Asi,
“para que exista comunicacién interna la cultura empresarial [organizacional] tiene que
hacerlo posible, creando una identidad propia donde la imagen interna y externa confluyan

en un mismo modo de actuar y ser de la empresa.” (p.29).

Legitima

Cultura Corporativa Comunicacion Interna

Estructura

Figura 4. Relacién entre cultura corporativay comunicacion interna

Fuente: Sheinsohn, D. (1996). Comunicacion estratégica: management y
fundamentos de la imagen corporativa. Buenos Aires: Ediciones Macchi, p.85.




2.1.3. El clima organizacional como factor determinante de la cultura
corporativa

Las organizaciones son afectadas, continuamente, por un conjunto de
circunstancias comunicacionales, productivas, relacionales, fisicas, legales...
que establecen un ambiente particular para su desarrollo. La percepcion que
se formen los miembros de la organizacion sobre este ambiente laboral es lo
gue condiciona el clima organizacional.

El clima organizacional -apunta Deninson (1991)- “es una cualidad... del

ambiente interno de una organizacion que: a) experimentan sus miembros, b) influye en su

comportamiento, c) se puede describir en funcion de los valores de un conjunto particular de

caracteristicas (o actitudes) de la organizacion.” (p. 56). Esta apreciacion del ambiente
de trabajo se caracteriza por ser variable, se presenta de modo cambiante,
dada su subjetividad.

Las percepciones que abarcan el clima laboral tienen su origen en una
pluralidad de factores. Comprenden los factores de liderazgo y practicas de
direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa); factores
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema
de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones...); asimismo, incluyen las derivaciones del comportamiento
en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccién con los demas

miembros...). (Grupo bertoni, http://www.grupobertoni.com/servicios/ clima.aspx)

El clima refleja, pues, la interaccion entre las caracteristicas personales y
organizacionales, manifiesta cuan comodos se sienten los integrantes de la
organizacién en relacion a sus compafieros y a la estructura misma. En este
sentido, no cabe duda de que este es un elemento substancial para la
satisfaccion en el trabajo y para el compromiso con la organizacion. Esta
acotacion es reforzada por Deninson cuando agrega que el clima
organizacional viene dado por la satisfaccion, organizacion del trabajo, flujo
comunicacional, influencia y control, medidas y normativas, decisiones y

cambios. (p.58).
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Se comprende asi, la influencia notoria que ejerce esta atmdésfera en un
conjunto organizacional, por cuanto constituye un factor determinante para
la formacion, aceptacion y asimilacion de lo que se denomina cultura e
identidad corporativa.

La cultura corporativa- como se expuso anteriormente- , le confiere a la
organizacion los elementos de identidad que le permitirAn progresar,
diferenciarse y ser reconocida en su medio, mientras, el clima organizacional
permite conocer el grado de satisfaccion de sus miembros y como éstos se
sienten parte integrante.

De la articulacion de ambos conceptos emergen las bases para llevar a

cabo una comunicacioén interna exitosa.

2.2. ldentidad corporativa

“La identidad es una potencia, un combustible que concentra, sinergiza y
consolida la comunicacion.”

Norberto Chaves
Anteriormente ya se sefialaba que la comunicacion interna no limita su
capacidad de accion al fortalecimiento de las relaciones entre el personal de
una organizacion , y al desarrollo de herramientas comunicacionales a nivel
corporativo. Integra, ademas, un conjunto de elementos que dan sentido de
pertenencia a los miembros de la organizacién y proporciona cohesién con
sus conceptos ideolégicos. En este marco se ubica la variable identidad
corporativa, representada a través de una serie de atributos que la
organizacién asume como propios en la definicion de su personalidad, esa
personalidad que la hace Unica e irrepetible, solo igual a si misma y disimil
de otras.
La mayoria de los autores mantienen que —en el mundo de lo que se suele
denominar comunicacion corporativa- la identidad refiere a la personalidad
qgue construye y manifiesta la organizacién, y que es comunicada a los

diferentes publicos. A este respecto, Pizzolante (1996) agrega que “no es una




cualidad que la empresa [u organizacion] posee, sino mas bien el resultado de un esfuerzo
que consiste en descubrir sus potencialidades mediante operaciones de autoevaluacion y

definicion de la singularidad empresarial [u organizacional].” (p. 45). Esta personalidad
de la organizacion se constituye a partir de todas aquellas cualidades que le
permiten autodiferenciarse del resto de las organizaciones. Asi, comprende
la conjunciéon de su historia, de su filosofia de trabajo, de su cultura, de su
ética... pero también esta formada por su estilo de gestidon, comportamiento
de los empleados y las normas implantadas por la direccion.

Estos rasgos de la personalidad y actuacién de la organizacion -a
voluntad de la direccién- deben estar presentes en el comportamiento global
de los empleados, a fin de conseguir la afinidad y la impresion que la

organizacién requiere para lograr sus objetivos.(Pizzolante, 2004, p.37)

La organizacion posibilita el conocimiento de los atributos que conforman
su identidad a través de tres medios que, para Van Riel (1997, p.34)

componen el mix de identidad corporativa:

Comportamiento. EI comportamiento es el medio mas relevante y eficaz
para expresar la identidad de una corporacion. En esta linea se ubica todo lo
tiene que ver con los procesos humanos en la organizacion y la calidad de
su actuacion, de los que depende, en cierto modo, la reputacion del cuerpo
organizativo.

Comunicacion. Para este caso particular, la comunicacion es entendida,
simplemente, como el envio de mensajes verbales o visuales. Este
instrumento de la identidad corporativa permite trasmitir sefiales directas al
publico objetivo y también reforzar otros medios de representacion de la
parte manifiesta de la personalidad corporativa.

Simbolismo. A través del simbolismo se ofrece una indicacion implicita
de lo que es, de lo que representa la organizacién, o, por lo menos, de lo que
ésta desea representar.

La identidad corporativa aduce entonces, al modo en que la organizacion

se presenta mediante el uso de simbolos, comunicacion y comportamientos.




De aqui se desprende que la identidad corporativa se manifiesta a través de
los aspectos visuales de sus atributos, y de los elementos conceptuales que

definen su personalidad.

2.2.1. Dimensiones de la identidad corporativa
El concepto de identidad corporativa se ha desdoblado en dos acepciones.

Partiendo del criterio sustentado por Chaves (http:/Awww.licencomunicacion.com.ar/),

“en el sentido mas corriente, es el sistema de identificacion visual de la organizacion. Pero
en un sentido mas profundo, la identidad es el discurso que identifica a una organizacion,

una serie de atributos y rasgos de estilo que le son propios.” Incluye, pues, la
conjuncién de las expresiones graficas y no graficas que comunica una
organizacion.

» Identidad visual. Esta identidad se asocia, por lo general, con el estilo
que la organizacién adopta cuando se enfrenta, principalmente, al mundo
exterior. Asi, constituyen la identidad visual: el logotipo o emblema que
utilice la organizacién, su slogan, rotulado, colores corporativos, la
arquitectura o disefio de las instalaciones..., en fin, todos los simbolos
visuales a través de los cuales se hace “conocer, reconocer y memorizarse” (Costa,
1993, p.9) en sus audiencias.

Esta identidad, expresada sistematicamente mediante signos gréficos,
“constituye un punto de referencia privilegiado para la construccion y la promocion de la
imagen corporativa” (ob.cit.), por cuanto los aspectos visuales son los mas
expuestos al escrutinio publico.

Sin  embargo, la identidad no se limita exclusivamente a las
representaciones simbolicas utilizadas por la organizacion. El concepto de
identidad es mucho mas amplio, abarca también una parte conceptual, que
nace de la cultura corporativa. Pese a la relevancia de la identidad gréafica o
visual, la identidad conceptual seré la que se considere para este trabajo, por
cuanto es en ella que se persigue una mayor implicacion de los miembros de

la organizacion, y a la que ajusta la actividad de comunicacion interna.
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= [dentidad conceptual. La identidad conceptual es aquella que hace
posible la reproduccion comunicativa de la cultura organizacional, de alli que
también responda a la denominacién de identidad cultural. Es, entonces, la
representacion tangible de la personalidad, ésa a la que se ha hecho alusion
al inicio del tema.

En este sentido, para hablar de identidad conceptual, se debe partir de la
cultura corporativa y los elementos que la conforman, los cuales se pueden
entender como componentes de dicha identidad y considerarse como los
signos vitales de la organizacion: misién, visidén, valores, creencias,
objetivos, actitudes, historial de la organizacion...

El siguiente diagrama hace una representacion del conjunto de factores

que contribuyen en la formacién de la identidad corporativa.

Filosofia
Historia Estrategia

Comportamiento de los
representantes

/

Control de calidad

Estilo de direccion

R

Buena actuacion

Excelencia/ \ Cultura

Reputacién Imagen corporativa

Credibilidad

Figura 5. Los diferentes factores implicados en la identidad corporativa

Fuente: Black, S. (1996). ABC de las relaciones publicas. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000, S.A., p.118.




2.2.2. Importancia de la identidad corporativa

La identidad corporativa actia como un adhesivo que promueve el
compromiso de su publico interno con la organizacién, y a la vez impulsa su
posicionamiento en la mente del publico externo. Asi, en la medida en que
la organizacion ostente una identidad fuerte y convincente, serd mucho mas
viable la consecucion de los objetivos que procura. Van Riel (1997, p.30)
plantea la importancia de la identidad corporativa, en funcion de los publicos
objetivo, en este sentido expresa:

= Aumenta la motivacion entre los empleados. Una sélida identidad
corporativa permite crear un “sentimiento de nosotros” entre los empleados;
los identifica con la organizacion. En efecto, incrementa el grado de
compromiso e implicacion de los miembros del cuerpo organizativo,
afectando su comportamiento interno, lo que a su vez, generara un impacto
externo, por cuanto los empleados son el reflejo de los valores de la
organizacion en el exterior. Con base en esta apreciacion, se puede afiadir

que “cuando los empleados se identifican firmemente con la empresa [u organizacion], es

mas facil que muestren una actitud de apoyo hacia ella, o bien que acepten las premisas de

la organizacion, y tomen decisiones consecuentes con los objetivos de la misma” (ob.cit.,

p.62), con lo que se garantiza que los publicos externos puedan percibir una
personalidad corporativa fuerte y, en consecuencia, formarse una imagen
favorable a la corporacion.

Asi, la identidad corporativa debe suponer una conexion fuerte de afinidad
entre empleados y organizacion.

= Inspira confianza entre los publicos externos de la organizacion. De
lo anterior se desprende que una fuerte identidad corporativa aumenta el
reconocimiento de la organizacion entre sus publicos externos, les permite
desarrollar una clara imagen de ella. Por esta razén, es esencial que la
identidad corporativa se despliegue bajo un proposito establecido, que se

base en los objetivos corporativos, que y su comunicacion sea consecuente




con éstos para evitar incongruencias que conduzcan a una pérdida de
credibilidad.

El alcance de estos beneficios de la identidad corporativa solo sera posible
si la organizacion procede a comunicar adecuadamente los elementos que
constituyen su personalidad o contorno corporativo, como lo define
Pizzolante. Es vital para los miembros de la organizacién, conocer el entorno
en el que se desenvuelven y al cual pertenecen, saber qué es, como es, de
donde viene, hacia donde va, cudl es su filosofia, su razon de ser, a qué le
concede importancia, a quién estd dirigida... La respuesta a estas
interrogantes, aunadas a la calidad actuacion de la corporacion, le aportara
al personal un conocimiento integral de la organizacion, y a esta ultima una

mayor aceptacion y fidelizacién de sus publicos objetivo.




La institucion publica del ambito local ha sido siempre el nicleo mas
importante del progreso material y del desarrollo civico, sefialaba el
doctor en Ciencias Sociales, Arnaldo Sehwerert Ferrer. En su apreciacion
se ampara la alineacién de este trabajo al &rea de la Administracién
Municipal, donde se encuentra un campo poco considerado, pero fértil
para la aplicacion de los principios de la comunicacion organizacional.

La Alcaldia del Municipio Auténomo Acevedo, como érgano ejecutivo

del Gobierno Local, representa una unidad de este campo. A esta
organizacién se consagrara, entonces, la seccién subsiguiente, a fin de
conocer sus atributos, advertir sus carencias..., percibirla en su

generalidad.




ALCALDIA DEL MUNICIPIO AUTONOMO ACEVEDO

Entre las instituciones del Estado, la Administracion Municipal disfruta de
un amplio y generoso reconocimiento, dada su funcion de representante de
la colectividad. Su campo de accidén es el Municipio, entendido como una
unidad politica primaria (es la entidad de gobierno mas cercana al
ciudadano) y auténoma (goza de libre gestion en las materias de su
competencia) dentro de la organizacién nacional.

Los Gobiernos Locales y demas entidades municipales se hayan sujetos
a las normas que establece la Ley Organica del Régimen Municipal (LORM),
la Constitucion de la Republica, las leyes dictadas por los Consejos
Legislativos, las Ordenanzas y demas instrumentos juridicos locales.

Dentro de los Gobiernos Locales estan insertas las Alcaldias, que
constituyen su 6rgano ejecutivo, por cuanto a ellas compete la distribucion y
ejercicio del poder del pueblo. En este orden de ideas, la Alcaldia de
Acevedo representa el poder ejecutivo del Municipio del mismo nombre.

El Municipio Autbnomo Acevedo, el cual esta ubicado en el Estado
Miranda, cuenta con una poblacién de 76.844 habitantes, segun el Censo
realizado en el afio 2002 por el Instituto Nacional de Estadisticas (I.N.E.).
Estos se distribuyen por parroquias de la siguiente manera: Caucagua con
23.120 habitantes; Araguita con 5.988; Arévalo Gonzalez tiene una poblacion
que se traduce en 7.245 individuos; Capaya, 13.199 personas; El Café
cuenta con 5.087 habitantes; Marizapa con 9.552; en Panaquire residen
5.885 personas y en Ribas habitan 6.678. Son estas poblaciones las que
conforman el ambito de competencia de la Alcaldia.

Cabe destacar, que la estructura fisica que sirve de sede a la Alcaldia del
Municipio Auténomo Acevedo se encuentra ubicada en la parroquia
Caucagua, frente a la Plaza Bolivar de la localidad. Este edificio civico

municipal consta de cinco pisos en los cuales funcionan las diferentes




direcciones, mas no sélo alli se concentran las dependencias de la Alcaldia.
La Direccion de Relaciones Publicas y la mayoria de los Institutos
Autonomos que se subordinan a la Administracion Municipal se ubican en
areas externas a la organizacion -dentro de la jurisdiccion del Municipio-
desde donde desempefian sus funciones sin soslayar su vinculo con el

organo local.

Una vez comprendido el contexto en el que se ubica esta Alcaldia, que se
constituye en objeto de estudio, se puede dar despliegue a la descripcion
de la entidad, su historia, sus funciones, estructura, etc. Estos aspectos del
Organo Municipal de Acevedo permitiran una aproximaciéon a su realidad y
proporcionaran el conocimiento que se requiere para aplicar medidas en

funcién de la organizacion.

3.1. Perspectiva historica del 6rgano municipal de Acevedo

“Para poder saber lo que es una institucion de hoy, es necesario saber lo que fue en el
pasado...porque efectivamente el presente se nutre de la historia.”

El Nacional.

La Alcaldia de Acevedo surge de forma paralela con la figura del Alcalde
en el afio 1989, cuando la Comisién Presidencial para la Reforma del Estado
(COPRE) elabora la Ley Organica del Régimen Municipal (LORM), a través
de la cual se separan las ramas ejecutiva y legislativa del Gobierno
Municipal. En esta ley se plantean los lineamientos por los que todos los
Municipios deben regirse, asi como las parroquias, mancomunidades y otras
asociaciones locales que posean personalidad juridica. Desde el afio de la
entrada en vigencia de la LORM, la Alcaldia viene funcionando en este
Municipio, en el que se constituye como un érgano de gobierno que procura
dar respuesta a los problemas y necesidades que presentan las

comunidades.




Previo a la aplicacion de la LORM, el patron de gestion publica estaba
enfocado en el centralismo, modelo que dependia administrativamente del
gobierno central y que excluia mecanismos de participacion y control. El
Estado colocaba una cantidad determinada de recursos bajo la
responsabilidad del Consejo Municipal, pero no se reunian las evidencias
del gasto distrital. La administracion de los recursos quedaba, entonces, a
cargo del presidente del Consejo, lo cual condujo a un detrimento en la
operatividad, producto de la ausencia de leyes que disciplinaran la materia
administrativa de la funcion publica.

Es en el afio 1989, cuando se incorporan reformas en el sistema a través
el proyecto de la Ley Organica del Régimen Municipal, dando paso a la
construccion de nuevos territorios politicos dentro de la geografia nacional.
Asi, lo que primeramente se conocia como Municipio pasa a ser parroquia, y
lo que se designaba distrito se convierte en lo que es ahora Municipio.

De esta forma, ya en diciembre de 1989, se celebran las primeras
elecciones para designar a los alcaldes y concejales en el ahora denominado
Municipio Autbnomo Acevedo. Durante el periodo 1990-1992, dada la
carencia de una distribucién de funciones acordes a la realidad municipal, se
crean nuevas direcciones en la Alcaldia a objeto de renovar su aspecto
operativo y la calidad de los servicios, entre éstas se cuentan: la Direccién
de Administracion General y Hacienda Municipal, las direcciones de
Administracion General, Personal, Cultural, Policia Municipal, Catastro,
Deporte, Relaciones Publicas, Desarrollo Comunal, Ingenieria...

Desde 1996, la Administracion Municipal ha sido regida por tres alcaldes
(incluyendo el actual), ello producto de los cuatro procesos democraticos
electorales subsiguientes. De sus gestiones se han creado también el
Consejo Municipal de los Derechos del Nifio y del Adolescente (CMDNA), y
se ha incorporado a la estructura la direccién de Planificacién y Presupuesto.
Asimismo, el 2005 ha dejado sus secuelas en el érgano municipal. Con la

implementacion de un Gobierno Bolivariano Municipal, que privilegia la




participacion ciudadana, se crean ocho Institutos Autbnomos, con el objeto
de delegar funciones y facilitar, también, la optimizacion de los servicios.
Aunado a esto, la organizacion atraviesa actualmente por un proceso de
cambio, que va desde su arquitectura fisica a la reestructuracion del aparato
social.

Al inicio se exponia —asi como indica Kelly (1993, p.22) en su libro
Gerencia Municipal- que cualquier sistema social es el producto de su propia
historia y evolucién, de alli el interés y la necesidad de resefar el proceso
historico que ha protagonizado este 6rgano de la Administracion Publica: la
Alcaldia del Municipio Autonomo Acevedo. No obstante, para conocerla
plenamente no basta un paseo por su historial. Pretender una comprension
integral de la Alcaldia obliga a ahondar un poco en sus competencias, en la

orientacion de sus acciones, en la esencia de la gestion...

3.2. Descripcion de la Alcaldia del Municipio Autonomo Acevedo

“El destino del hombre es vivir en comunidad, convivir en sociedad y realizarse en la
vida politica para el logro de los fines colectivos.”

Carmona Romay
La Alcaldia del Municipio Autbnomo Acevedo, como érgano ejecutivo del
gobierno local, es una entidad de caracter publico y social, que goza de
personalidad juridica y autonomia municipal. Las autoridades que rigen el
Municipio estdn representadas por la figura del Alcalde y el Consejo
Municipal. La Ley Orgéanica del Régimen Municipal, en su articulo 50, le
asigna al Alcalde la rama ejecutiva y al Consejo la rama deliberante, aunque
a esta ultima le corresponde legislar y controlar al ejecutivo en los términos
que la ley establece.
En este sentido, a partir de las disposiciones de sus dirigentes, la
actividad de la Alcaldia, se orienta a obtener, de la comunidad, recursos
(impuestos, contribuciones) que han de ser trasformados luego en bienes o

servicios, predestinados satisfacer las necesidades sociales de la




colectividad, y a avalar la transformacién socio-cultural de las parroquias,
sectores y localidades de la jurisdiccion del Municipio. Dentro de sus
facultades se incluye llevar a cabo actividades que promuevan el desarrollo
de las comunidades, e instaurar un profundo criterio de participacion
ciudadana, que permita a los acevedenses el absoluto goce del ejercicio
pleno de la democracia, derecho consagrado en la Constitucion.

Es importante afiadir que de esta institucion dependen la mayoria de las
unidades operativas o ejecutivas municipales, ademas de varios organos
auxiliares de apoyo del gobierno local. Mas, el funcionamiento de esta
Administraciébn Municipal esta subordinado al gobierno regional y al gobierno
nacional, de quienes percibe los ingresos que, por Situado Constitucional, le
corresponden para gestionar avances en el Municipio, en pro de mejorar las
condiciones de vida de la comunidad. Asi, obtiene entradas por la Ley de
Asignaciones Especiales (LAE), a través del Fondo Intergubernamental para
la Descentralizacion (FIDES) y del Fondo de Gastos Extraordinarios del
Estado (Ley Paraguas), a lo que se suman los ingresos provenientes de las
recaudaciones municipales.

Dadas sus competencias, la Alcaldia desempefia un rol fundamental en la
toma de decisiones para el Municipio Acevedo, por lo que sus funciones
deben responder a un propdésito comun: aportar soluciones satisfactorias a
las aspiraciones, demandas y necesidades del colectivo ciudadano, para

facilitar el desarrollo de las comunidades.

3.3. La Alcaldia y sus funciones

“De los fundamentos del Estado se deduce que su fin Gltimo no es dominar a los
hombres, ni acallarlos por el miedo o sujetarlos al derecho de otro, sino libertar del
miedo a cada uno para que, en tanto que sea posible, viva con seguridad..., conserve
el derecho natural que tiene a la existencia, sin dafio propio ni ajeno.”

B. Spinoza

De acuerdo a los parametros establecidos por la Ley Orgéanica del

Régimen Municipal, y con base en la misién y visién de la organizacion, son




competencias de la Alcaldia de Acevedo, asumir el compromiso con la
ciudadania de construir un municipio para ofrecer alternativas y soluciones a
las comunidades, ejecutar obras de interés social, prestar ayuda a los mas
desprovistos, fortalecer el patrimonio historico cultural, procurar la
optimizacién de los servicios publicos y crear espacios donde las personas
puedan participar de forma activa en la construccion de un Municipio que les
genere mayor bienestar.

Facilitar la permisologia necesaria para la instalacion de industrias o
comercios en el area geografica del Municipio, previo cumplimiento de los
requisitos exigidos por las leyes, reglamentos y ordenanzas, es otra de las
funciones atribuidas a la Alcaldia. @ Asimismo, garantizar en forma
permanente y efectiva la prestacibn de los servicios publicos basicos:
educacion, salud, aseo urbano, seguridad, alumbrado publico, vialidad
urbana y agricola...

A la Alcaldia le compete también impulsar politicas de participacién social,
para lo cual se encarga de brindar asesoria a las comunidades para su
organizacion social y comunitaria, en cooperativas y consejos comunales.

De este modo se resumen, entonces, las principales acciones que se
consuman en la Administracion Municipal de Acevedo, las cuales contribuyen
a lograr de los municipes un reconocimiento perceptible y una adhesién

espontanea a la obra del dirigente y a su propia figura.

3.4. Mision, vision y valores institucionales de la Administracion Local

Kelly (1993, p. 213) aduce que una organizacion existe cuando se da una
concurrencia de valores, esfuerzos y acciones para el cumplimiento de una
mision, vision, objetivos... en contacto con otras organizaciones,
instituciones, grupos 0 personas que aportan algo a la organizacion y
esperan algo de ella. De alli que las organizaciones definan estos elementos

para orientar sus acciones y la coordinacién de sus miembros.




= Mision de la Alcaldia del Municipio Acevedo

Sheinsohn (1996, p.38) define la mision como la razén de ser de la
organizacion, que determina sus actividades presentes y futuras, al aportar
unidad y sentido de direccion en la toma de decisiones. La mision de la
Alcaldia de Acevedo se esboza, entonces, como un enunciado que sintetiza
los propositos esenciales de la organizacion, los cuales han de ser
conocidos, entendidos y compartidos por sus integrantes. En este sentido
plantea:

“Trabajar de forma decidida en la implantacién de politicas, planes,
programas y proyectos dirigidos al ciudadano acevedense, que propicien su
organizacién social, comunal y econémica en cooperativas, impulsando su
desarrollo integral y productivo, profundizando la Revolucion Bolivariana,
prestando los servicios de su competencia y luchando contra la pobreza, la

inequidad y la exclusién social”.

= Vision de la Alcaldia del Municipio Acevedo

La vision contempla aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la
organizacion a futuro. Es lo que la organizacion aspira conseguir a largo
plazo, lo que se propone construir de forma progresiva, y que le permite
enfocar sus decisiones y acciones hacia el logro de sus metas.

La Alcaldia del Municipio Acevedo resume las aspiraciones que persigue

cuando se propone:

“Hacer del Municipio Bolivariano de Acevedo, un Municipio cooperativista
y productivo, que facilite el desarrollo sustentable de sus comunidades,
enfocadas todas en el Desarrollo Endogeno hacia el Modelo Comunal de

Poblamiento”.




» Valores de la Alcaldia de Acevedo

Desde la perspectiva de Sheinsohn los valores son cualidades positivas
que, en la practica, las organizaciones desean conseguir Yy conservar de
forma permanente en sus actos. Atendiendo a esta definicion, la Alcaldia,

cuando refiere a sus valores institucionales, sefiala los siguientes:

Legalidad: Todas las actuaciones municipales estan ajustadas a derecho

y en consonancia con el marco constitucional y legal vigente.

Transparencia: Todas las actuaciones administrativas se corresponden
con los planes nacionales, regionales y municipales de desarrollo realizadas
en forma legal y responsable, estimulando la Contraloria social y los

principios de la Ley contra la corrupcién.

Cooperativismo: Estimulamos el modelo cooperativista como propuesta
de organizacion econémica y social en la lucha contra la pobreza y la

exclusion social.

Responsabilidad Social: Asumimos responsablemente la lucha por la
construccion de un modelo social que permita el desarrollo humano integral,

el respeto a la naturaleza, la vida y el ciudadano.

Integridad: Constituimos equipos operativos y funcionales con un
potencial humano honrado y competente, comprometido con la misién y

vision municipal.

Solidaridad: Propiciamos la colaboracién y respeto entre los diferentes
entes que conforman el poder publico municipal, y asi mismo promovemos
alternativas de soluciones integrales que favorezcan el desarrollo de la

Region Barloventefia y el Estado Miranda como aporte al progreso colectivo.

(*Fuente: Alcaldia del Municipio Autbnomo Acevedo, s.f.)




3.5. Estructura organizativa de la Alcaldia de Acevedo

A través de una estructura organizativa se pueden ordenar y coordinar las
distintas unidades administrativas que forman una organizacion, y definir
formalmente las tareas y relaciones de autoridad que atafian a cada una de
ellas. Esta distribucion organizacional permite, ademas, ilustrar —mediante
los diversos niveles de jerarquia- las interrelaciones que se dan dentro del
conjunto organizativo. En efecto, conocer la estructura de una organizacion
es fundamental para sus miembros, por cuanto, tal como manifiesta Arrieta
(2002), facilita una comprension integral del funcionamiento de la institucion
y contribuye a ampliar la visién de su entorno laboral. (p.25).

La Administracion Municipal de Acevedo se ha encargado de definir una
estructura organizativa funcional, que refleja la divisiéon del trabajo, asi como
también las funciones generales y especificas de todas las unidades,
delegadas por el Alcalde como méxima autoridad. En esta estructura se
identifican las distintas direcciones de la Alcaldia, en sus ambitos politico y
administrativo, y los Institutos Autbnomos que han sido creados para lograr
una mayor efectividad de las competencias municipales. La representacion
grafica de esta estructura se proyecta en el organigrama, asi, la figura 6
pretende ser el reflejo de como funciona y se compone este 6rgano de la

Administracion Publica.




Figura 6. Organigrama de la Alcaldia
Fuente: Alcaldia del Municipio Auténomo
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Capitulo 4

La delimitacion de un plan de comunicacién interna orientado a proponer
estrategias que favorezcan los nexos entre la Alcaldia del Municipio Acevedo
y su publico interno exige llevar a cabo una evaluacién previa sobre el estado

de la comunicacion en el interior del 6rgano publico, para detectar posibles
deficiencias y areas de oportunidad. En este sentido, el diagnéstico se
constituye en una actividad esencial para proyectar un mejor desempefio
comunicacional de la organizacién. De alli que este capitulo se aboque al
analisis de los puntos fuertes y débiles de la Alcaldia, de sus sistemas y
procesos de comunicacion interna, las demandas de informacién e

interrelacion de su personal, y el grado de implicacién de sus miembros.




ESTADO DE LA COMUNICACION INTERNA EN LA ALCALDIA DEL
MUNICIPIO AUTONOMO ACEVEDO

La elaboracion de un diagnéstico de la comunicacién hacia adentro en
Alcaldia de Acevedo constituye la primera etapa para el disefio del plan de
comunicacioén que esta investigacion se propone. A partir de éste lo que se
pretende es poder establecer medidas correctivas adecuadas a la situacion
actual de la organizacion y aumentar, asi, las posibilidades de éxito del
proyecto comunicacional.

Como método inicial, la definicion de la situacion interna de la Alcaldia
contempla la previa observacién de su organigrama, por cuanto éste no se
limita sélo a diagramar la estructura organizativa de la entidad; permite
también una aproximacion a las redes formales de comunicacion que tienen

lugar en el seno de la organizacion.

4.1. Exploracion de las redes formales de comunicacién en la Alcaldia
de Acevedo a partir de su organigrama

La forma mas comudn y clara de describir las redes formales de
comunicacién en una organizacion -se dijo antes- es el organigrama. Este
instrumento no soélo grafica el andamiaje fundamental de una institucion,
cOmo se organizan sus componentes, permite, ademas, conocer las
direcciones en que fluye la comunicacion que tiene lugar dentro de ella, a
través de lineas de relacion. No obstante, pretender una aproximaciéon a los
tipos de comunicacion formal y apreciar los grupos conexos en la Alcaldia de
Acevedo, a través de su organigrama, constituye un reto arduo e incluso de
dificil alcance.

Al respecto, se subraya que el organigrama de esta Alcaldia representa
las direcciones, departamentos e institutos autonomos que integran la

organizacion, en fin, diagrama sus componentes. Asimismo, se reflejan




algunos niveles de jerarquia y autoridad, que son definidos por lineas de
mando entre las unidades; pero la distribucion de las lineas de relacion de
acuerdo a las funciones y rangos no es consona con la realidad de este
organo publico. Se vislumbra mas un cuidado por la armonia estética que
por la definicion precisa de los diferentes niveles jerarquicos existentes en la
Alcaldia y las relaciones que prevalecen en ella.

Es importante considerar- tal como afirma Melinkoff (citado en Marcano,
1999)- que "la efectividad de un organigrama para una organizacion, se fundamenta en la
condicion de reflejar, hasta donde sea posible, la organizacibn con sus verdaderas
implicaciones y relaciones; ademas sus estratos jerarquicos" (p.78). No obstante, el
instrumento a través del cual se pretende representar la estructura formal de
la Administracion Municipal de Acevedo difiere, en cierta forma, de lo
expuesto por el autor. Se caracteriza por presentar un conjunto de unidades
limitadas — exclusivamente- a establecer una relacion con la Direccion
General de la Alcaldia y con la maxima autoridad de la organizacion: el
Alcalde, quien pasa a ser la figura central en la que recae la responsabilidad
de supervisar y coordinar a todos los servidores publicos.

Dado que son escasa las lineas de relacion, no se aprecia con claridad
quién se comunica con quién, qué miembros actian como puente entre los
grupos. En efecto, no se determinan los canales formales de comunicacion,
lo que podria ser contraproducente para la institucion, ya que la ausencia de
una comunicacion regulada puede dar lugar a confusiones e
incompatibilidades en la emisibn y recepcion de mensajes entre los
miembros del 6rgano local.

Partiendo de lo antes sefialado, la Alcaldia del Municipio Autbnomo
Acevedo opera como una organizacion un tanto informal, donde las
relaciones personales y sociales no son establecidas por la estructura,
aunque se producen espontaneamente a medida que las personas se van

asociando entre si.




Cabe enfatizar que a toda persona que trabaja en una organizacion
determinada le interesa conocer con quiénes ha de relacionarse, qué lugar
ocupa, y como encaja ella misma dentro de esa organizacion. De alli que se
dedique especial atencion al estudio del organigrama.

No es una novedad insistir en que un conocimiento generalizado de todo
cuerpo organizativo es vital para lograr la identificacién y el buen desempefio
de su personal. En este sentido, el organigrama de la Alcaldia de Acevedo,
como instrumento informativo que persigue familiarizar al personal con su
estructura, se deberia abocar a simplificar el conocimiento de la organizaciéon
y a posibilitar un mayor entendimiento de sus sistemas, para lo cual se
requiere, en principio, un reconocimiento de su importancia y su adecuacion

conforme a la estructuracién real de la Entidad Municipal.

Los pérrafos precedentes han permitido una valoracion del organigrama
de la Alcaldia, en vista de su propiedad de esbozar las redes formales de
comunicacién en la organizacion. No obstante, sin pretension de desestimar
la importancia que se merece el estudio de este instrumento, conviene
destacar que para conocer y medir -acertadamente- las necesidades y
desempefio de comunicacion de la Alcaldia del Municipio Acevedo, es
necesario entrar en contacto con los individuos y equipos que la forman,
aplicando herramientas de analisis que posibiliten una extraccion de datos y
su consecuente valoracion. Asi, la evaluacion de los resultados de las
encuestas y de la entrevistas realizadas a un subconjunto de la organizacion
se constituye en una técnica elemental para determinar el estado que guarda

esta Administracion Municipal.




4.2. Analisis de los resultados de las encuestas

Item 1. Tiempo de servicio en la Alcaldia

a) Menos de un afio 21
b) De 1 a 5 afos 34
c) De 5 a 10 afos 12
d) De 10 a 15 afos 10
e) Mas de 15 afos 07
Total 84

12%

14%

Item 1
8% 25%

41%

‘Oa)@b) Oc) Bd) Oe)

El 41% de los encuestados afirma tener de uno a cinco afios trabajando

en la Alcaldia, mientras que el personal con menos de un afio en la

institucion esté representado en un 25% de la muestra seleccionada. Los

empleados con mas afios de antigliedad constituyen una poblacién menor.

Item 2. De los siguientes enunciados, ¢cual describe la meta

fundamental de la Alcaldia de Acevedo?

Opciones Frecuencia

Opcién a 03
Opcion b 12
Opcién ¢ 40
Opcion d 29
Total 84

35%

Item 2
4% 14%

47%

Ba) Ob) Bc) Od)

A continuacion se describen cada una de las opciones sefialadas en la tabla

correspondiente al item 2:

a) Atesorar grandes cantidades de capital para destinarlo a la produccion.

b) Constituir un modelo de gerencia municipal con una clara orientacion de

excelencia en el servicio hacia la comunidad.




c) Hacer del Municipio Bolivariano Acevedo, un Municipio Cooperativista y
productivo, que facilite el desarrollo sustentable de sus comunidades, enfocadas
todas en el Desarrollo Endégeno hacia el Modelo Comunal de Poblamiento.

d) Promover el desarrollo potencial, integral, armonioso y estructural del Municipio y
sus habitantes.

De la evaluacion de las respuestas, se desprende que la vision de la
Alcaldia del Municipio Acevedo (descrita en la opcién c) es reconocida por un
47% del publico interno del 6rgano local, y un 35% demuestra mayor
identificacion de la vision que habia sido trazada por los rectores del
gobierno precedente (opcion d). Se pudo apreciar también que es el personal
con menos afios de servicio en la Alcaldia el que posee un mayor
conocimiento de lo que la organizacién procura conseguir a largo plazo,

aspiracion que se resume en su vision.

Item 3. Indique cudles de los siguientes conceptos constituyen valores

de la Alcaldia:

Opciones Frecuencia -
Item 3
a) Legalidad 05 13% 6% 7%
b) Transparencia 06 19%
¢) Responsabilidad social 16
d) Integridad 03 e
) In egriaa 45% 10%°>%

e) Solidaridad 04
f) Cooperativismo 08 Da)Ob)Oc) Od) Oe) @f) Bg) Oh)|
g) Todos 38 _ _

. . Nota: La sumatoria de los porcentajes excede el 100%,
h) Ninguno de los anteriores 11 por cuanto la representacion de cada indice de
Total 91 respuesta se calcul6 de acuerdo al total de la muestra y

no de la cantidad de respuestas obtenidas.

El total conocimiento de los valores de la Alcaldia se observa en un 45%
de sus miembros que selecciond la opcion “todos”. Un 19% sefialdo la
responsabilidad social como principio de la organizacion, y sélo un 13%
opinG que ninguno de los valores indicados estaban presentes en la
Administracion Municipal. Este 13% estuvo conformado, mayormente, por

empleados que tienen mas de 10 afios trabajando en la Alcaldia.




item 4. ¢ A través de qué medios le fueron explicadas las politicas de la

organizacion?

i
19%
a) Manual de normas y politicas 16 31%
b) Programa de induccién 08 10%
c) Jefe inmediato 34
d) No las conozco 26 40%
Total Es DOa)mb) @) Od)

El 40% del publico interno sefialé que las politicas de la organizacion le
fueron explicadas a través del jefe inmediato. Sin embargo, un 31% alegd un
desconocimiento de estas politicas, lo cual se puede atribuir a que,
actualmente, la Alcaldia no tiene definida una linea de politicas

organizacionales.

Item 5. Actualmente, usted califica a la Alcaldia de Acevedo como una

organizacion:

S
8% 13%

a) Lider 11

b) Importante 39 32%

¢) Medianamente importante 27

d) Poco importante 07 47%
Total 84

Da) @b) Oc) Bd)

La valoracion que el personal hace de la Alcaldia del Municipio Acevedo se
refleja en un 47% de la muestra que la califica como una organizacion
"importante” y un 32% que la considera "medianamente importante”. El 13%
de las respuestas se orienta a definirla como una organizacion "lider".

Sélo 37 personas (44%) explicaron sus opiniones. Sus apreciaciones se
justificaron en la significacion que posee el 6érgano publico para el desarrollo
de las comunidades (33%), y en su condicion de ente central, célula del
Municipio (11%).




Item 6. Resuma, en dos palabras, qué representa la Alcaldia de
Acevedo para usted.

Este item fue respondido sélo por el 86% de los encuestados, cuyo valor
absoluto se traduce en 72 personas. En la siguiente tabla se insertan los

calificativos con los cuales se indico qué representa la Alcaldia de Acevedo

para aquellos que son parte integrante de ella:

Calificativos

Calificativos Frecuencia Frecuencia
Orgullo 1 Respeto 1
Compromiso 4 Autoridad 3
Confianza 2 Gobierno local 5
Progreso 3 Fuente de trabajo 6
Crecimiento 1 Ingresos personales 4
Responsabilidad 7 Sustento 3
Cooperativismo 9 Ente publico ‘11
Honestidad 1 ;Jnarlr?sutt_.luon 5
Solidaridad 3 Cr:)?'rICIec?g:? 5
Transparencia 1 up
o Nada 5
Estabilidad 2 Total 7
Seguridad 2
ftem 6
; 14% 1% 5% 2% 4o 1%
6%
2% 8%
2%
1% 11%
5%
1%
4% | 1% 40
5% 7% 6% 4%1%i I > 4%
20/020/0

O Orgullo O Compromiso 0O Confianza

O Progreso B Crecimiento O Responsabilidad

B Cooperativismo O Honestidad @ Solidaridad

O Transparencia O Estabilidad O Seguridad

O Respeto DO Autoridad @ Gobierno local

O Fuente de trabajo O Ingresos personales O Sustento

O Ente publico O Una institucion O Ineficiencia

O Corrupcion O Nada O No respondio

Nota: La sumatoria de los porcentajes no alcanza el 100%, por cuanto la representacion de cada indice de
respuesta se calcul6 de acuerdo al total de la muestra y no de la cantidad de respuestas obtenidas.




El 11% del total de la muestra coincidié en que la Alcaldia representa,
para ellos, cooperativismo. Un 8% se inclind por la responsabilidad, mientras
que el 7% expreso que la Administracion Municipal constituye una fuente de
trabajo. El 6% de las opiniones comunes con respecto a lo que representa la
Alcaldia para su publico interno fue compartido por los denominadores:
gobierno local y nada. Resulta conveniente sefialar que las apreciaciones
negativas acerca de la Alcaldia fueron mas frecuentes en el capital humano
que tiene mas de 10 afios prestando sus servicios a la Administracion

Municipal.

Item 7. ;COmo califica usted la comunicaciéon entre los distintos

departamentos de la Alcaldia?

Opciones Frecuencia Item 7
21% 12%

a) Totalmente efectiva 10
Efecti 25
b) Efe : iva _ Yo
¢) Medianamente efectiva 31
d) Poco efectiva 18 37%
Total & Ba)Ob) Bc) Od)

La comunicacion entre las distintas direcciones de la Alcaldia es calificada
en un 37% como "medianamente efectiva”. Para un 30% del personal, esta

comunicacion es evaluada como "efectiva".

Item 8. Considera que larelacién con sus compafieros de trabajo es:

10%
a) Excelente 28 14% 33%
b) Buena 36
c) Regular 12
d) Deficiente 08 43%




El 43% indicé que la comunicaciébn con sus compafieros de trabajo es
"buena”, mientras que un 33% la catalogd como "excelente". Sélo un 10%
de los encuestados refiri6 que la comunicacion con sus compaferos

laborales era deficiente.

Item 9. ;Cémo valora la comunicacion con sus jefes o personas de

mayor jerarquia?

S
11%

a) Excelente 28 18%

b) Buena 32

c) Regular 15

d) Deficiente 09 38%

Total 84 Oa)@b)Oc) Bd)

La comunicacion entre el personal de la Alcaldia con sus superiores es
estimada como "buena" por el 38% del publico interno, y es considerada

"excelente" por el 33%.

Item 10. ;Le parece que las opiniones de los empleados son tomadas

en cuenta por los directivos?

a) Siempre 15 11% 18%

b) Frecuentemente 21

c) A veces 39 25%
0, 0

d) Nunca 09 ek

Total 84 Oa)Ob) Bc) Bd)

El 46% de la muestra refiere que sblo "a veces" las opiniones de los
empleados son tomadas en cuenta por los directivos de la organizacion, a lo
gue se contrapone la percepcion de un 25%, que sefiala que la valoracion de

sus opiniones se da "frecuentemente".




Item 11. Desde su punto de vista, ¢la Alcaldia promueve la

participacion de los empleados para la toma de decisiones?

Item 11
Opciones Frecuencia
37%
a) Si 31
b) No 53 63%
Total 84

El 63% sefalé que la Alcaldia del Municipio Acevedo "no" promueve la
participacion de su personal para la toma de decisiones, mientras que el 37%

respondio afirmativamente a esta pregunta.

Item 12. ;Con gué frecuencia se entera usted de las actividades que

planifica la Alcaldia para sus empleados?

20%

a) A diario 17 38%
b) Semanalmente 14
¢) Mensualmente 21 17%

d) Me mantengo al margen de 32 25%
las informaciones de la Alcaldia
Total 84 Oa) @b) Oc) md)

El 38% de los encuestados manifest6 mantenerse al margen de las
informaciones que emite la Alcaldia. Sin embargo, el 25% apuntdé que se
entera "mensualmente” de las actividades que el 6rgano municipal planifica

para su personal.
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Item 13. (A través de qué medios se entera de las actividades y
proyectos que planifica y ejecuta la Administracion Municipal? (Puede

marcar mas de una opcion)

'
Item 13

a) Reuniones 14 29% 20% 404

b) Jefe inmediato superior 29 i 249%,

¢) Memorandos 15

d) Carteleras 12 18% 17%

0

e) Rumores 24 35%

f) Encuentros persona a persona 17 |Oa) @b Oc) Od) Oe) BF) |

g) Telefono v Nota: La sumatoria de los porcentajes excede el
h) Otros 20 100%, por cuanto la representacion de cada indice de
T | 3 respuesta se calculé de acuerdo al total de la muestra

ota 134 y no de la cantidad de respuestas obtenidas.

El 35% sefialé al jefe inmediato superior como el principal difusor de las
actividades y proyectos que la Alcaldia de Acevedo lleva a cabo. No
obstante, el 29% apunt6 los rumores como el medio mediante el cual se
ponen al corriente de las acciones que la organizacion promueve, y el 24%
del personal hizo alusion a otros medios, los cuales se sefalan a

continuacion:

Otros medios

. ) O Programa radial
Medios Frecuencia “AlS Alcalde” ;

WAL v 17 O Vallas
Programa radla'l Alo Alcalde L S gl
Vallas informativas 02 @ Correo 1%

0
Correo electrdnico 01 electrdnico 3%  20%

Total 20 %

Se evidencia, pues, que muchos de los empleados se enteran de los

planes que ejecuta y se propone la institucion en la que se desempefian, a
través de medios externos como la radio y las vallas que identifican las
obras realizadas por la Alcaldia. EI 20% del publico interno sefialé el

programa radial “Alé Alcalde” como su medio de informacién.
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Item 14. ¢, Cuales medios considera usted deberia utilizar la Alcaldia

para hacer méas efectiva la comunicacién con sus empleados?

'
Item 14

a) Correo electronico 16 20% 2% 3204

b) Buzén de sugerencias 16 s

c) Cartas 08 2 A

d) Boletines 19 S

e) Charlas 25 23% 10% 19%

f) Apoyo de capacitacion 17 \I:I a)0Ob)Oc)Od)Oe)@f)Og) @h)
2

) 1Bz 0 Nota: La sumatoria de los porcentajes excede el 100%,

h) Otros 27 por cuanto la representacion de cada indice de

Total 130 respuesta se calcul6 de acuerdo al total de la muestra 'y

no de la cantidad de respuestas obtenidas.

Entre los medios seleccionados como mas indicados para optimizar la
comunicacion entre la Alcaldia y su personal se destacan las “charlas”, con
un 30%, y los boletines con el 23%. Por otra parte, un 20% considero
necesaria la capacitacion del personal, en pro de las relaciones entre la
organizacién y quienes constituyen su publico interno.

El 32% recomendd otros medios, de los cuales las “reuniones con el
personal” fueron una opcion comun en el 13% de la totalidad de la muestra.
En la siguiente tabla se detallan los medios propuestos por el publico interno

encuestado y la frecuencia de cada uno:

Otros medios
Medios Frecuencia

. 0O Reuniones con el personal 13% 2%
Reuniones con el personal 11 BIAE A Mo o °6%
Asambleas mensuales 02 O Altavoces 2%
Altavoces 05 O Periddico semanario

T . O Teléfono
Periddico semanario 02 8%

Teléfono 07
Total 27

El teléfono fue sugerido por el 8%, como un medio necesario para mejorar

las comunicaciones en el conjunto de la organizacion, seguido por un 6%

gue se oriento por los altavoces.
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Item 15. ¢En qué medida se siente usted satisfecho con su puesto de

trabajo?

a) Muy satisfecho 20
b) Satisfecho 32
¢) Medianamente satisfecho 23
d) Poco satisfecho 09
Total 84

item 15
11% 24%
27%

38%
DOa)@b)Oc) Bd)

Un 38% de la muestra manifesté sentirse “satisfecho” con su puesto de

trabajo, y el 27% expres6 una mediana satisfaccion.

Item 16. ¢/Ha recibido entrenamiento para mejorar destrezas y

habilidades inherentes al cargo que ocupa en la Alcaldia de Acevedo?

Opciones Frecuencia

a)Si 28
b) No 56
Total 84

item 16

éﬁwo
67%

El 67% de los empleados destacd no haber recibido entrenamiento para

mejorar sus habilidades aplicables al cargo que ocupan en la organizacion.

El 33% restante respondié de manera afirmativa.

Item 17. ;Considera que su remuneraciéon es acorde a las funciones y

responsabilidades que implica su trabajo?

Opciones Frecuencia

a) Si 34
b) No 50
Total 84

item17

40%
60%
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La satisfaccion salarial se reflejo en un 40% de los encuestados, mientras
que el 60% sefial6 que su remuneracibn no es se ajusta a las

responsabilidades que su trabajo implica.

item 18. ¢Ha pensado en algin momento en dejar de trabajar para la

Alcaldia?
: . Iitem18
a)Si 33 39%
51
N 61%
Total 84
Oa)@b)

A pesar de las inconformidades que ostenta el personal, una mayoria
representada en un 61% de la muestra, indic6 que no ha pensado en dejar
de trabajar en la Alcaldia del Municipio Acevedo. Soélo un 39% marcé lo
contrario. Sus respuestas se justificaron con las razones que en los cuadros

subsiguientes se sefialan:

Opcion Si Frecuencia Opcion No Frecuencia

Insatisfaccion laboral 07 Agrado de trabajar en la Alcaldia 12
No hay supgraqgm Apoyo al proceso revolucionario 03
Escasa motivacion 05 i o5
Inconformidad con las labores Por necesidad
gue desempena Conformismo 11
Total 33 Total 51
Opcion Si Opcion No
O Insatisfaccion laboral O Agrado de trabajar en la
21% Alcaldia 14%4%
O No hay superacio O Apoyo al proceso
8% revolucionario
O Escasa motivacion /6% O Por necesidad 0%
0 by (o)
O Inconformidad con las & Conformismo 13%
labores que desempefia
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Se pudo conocer que el 21% del personal ha pensado en no continuar
trabajando en la Alcaldia porque se sienten insatisfechos, y un 8% porque no
les presenta opciones de superacion. Contrariamente, el 30% del publico
interno asegurd que no dejaria de laborar en la Administraciéon Municipal por
necesidad del empleo, mientras que el 14% apunt6 que les agrada trabajar
en la referida Alcaldia, razon que consideran suficiente para no abandonar su

empleo actual.

Item19. Mencione tres aspectos, inherentes a la comunicacién, que

usted agregaria a la organizacién.

Los aspectos mencionados por los 36 miembros de la organizacion que
dieron respuesta a este item (43% de la muestra estudiada) se concentran

en la préxima tabla:

Propuestas de comunicacion m

Promover mejores relaciones entre las direcciones de la Alcaldia 18
Mejor atencion en la recepcion 06
Suministrar informacion acerca de los planes y logros del érgano local 21
Capacitacion del personal 25
Promover el trabajo en equipo 12
Impulsar la participacion de los empleados en las decisiones de la Alcaldia 14
Implementar reuniones o charlas periddicas con el personal 17
Adiestrar al personal de recepcién 11
Optimizar la comunicacién entre jefes y subordinados 04
Mayor motivacién al logro 09
Total 137
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Propuestas de comunicacion

13% 5% 11%

21%

0,
20% o

17% 25%

0
14% 30%

O Promover mejores relaciones entre las direcciones de la Alcaldia

B Mejor atencién en la recepcion

0O Suministrar informacion acerca de los planes y logros del érgano local

B Capacitacion del personal

O Promover el trabajo en equipo

O Impulsar la participacion de los empleados en las decisiones de la Alcaldia
B Implementar reuniones o charlas periddicas con el personal

O Adiestrar al personal de recepcion

0O Optimizar la comunicacion entre jefes y subordinados

O Mayor motivacion al logro

Nota: La sumatoria de los porcentajes excede el 100%, por cuanto la representacion de cada indice de

respuesta se calculé de acuerdo al total de la muestra y no de la cantidad de respuestas obtenidas.

Tal como se refleja en el diagrama, el 30% del total de la muestra de

empleados coincidié en que es necesario que la Administracién Municipal

motive a su personal a través de planes de capacitacion de acuerdo a sus

funciones. El 25% agregé que se debe suministrar una mayor informacién al

publico interno acerca de los proyectos y logros de la Alcaldia, mientras que

el 21% se inclind por la promocion de relaciones méas favorables entre las

direcciones o dependencias de la organizacion.
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4.3. Anédlisis de las entrevistas con directivos de la Alcaldia

Las funciones de planificacién, ordenacion y control de un sistema
organizativo solo cobran cuerpo a través de la comunicacién organizacional,
de alli que para los dirigentes de una organizacion sea fundamental contar
con una comunicacion eficaz. Partiendo de este axioma, se desting la
entrevista al personal directivo de la Alcaldia cuyas responsabilidades dentro
del 6rgano local se hayan ligadas al ejercicio de la comunicacion. La
interpretacion de los datos arrojados por este instrumento parte de la
intencion de conocer las percepciones que tienen los rectores acerca de la
gestién de la comunicacion hacia adentro en la Alcaldia, la importancia que
le confieren a la cohesion e identificacion de los empleados con la entidad, y
como definen y proyectan a la organizacion municipal en materia de

comunicacion.

Tabla 4

Significacion que se le Se apreciala comunicacién como un proceso fundamental
adjudica a la gestion de

comunicacién en la Alcaldia o
del Municipio Auténomo administracion y los grupos, argumento con el que se

gue viabiliza la transmisiébn de informacién entre la

Acevedo justifica su trascendencia; sin embargo, no se contempla
la gerencia comunicacional por no considerarla necesaria.
En efecto, se desestima la importancia de Ila
comunicacion interna y su oportuna planificaciéon para el

logro del éxito organizacional.

Mecanismos de transmision Reuniones, asambleas, memorandos, circulares internas,
de informacion al puablico actas, oficios.
interno de la entidad
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Justificacion de la selecc
de los canales de comunicac
utilizados en la organizacion

ion
ion

Estado de las relaciones
entre el personal directivo
de la municipalidad y sus
subordinados

Valoracion de la inversion
en el recurso humano de la
Administracion Municipal de
Acevedo

Métodos de motivacion del
personal

Interés de la Alcaldia en la
fidelizacion de sus miembros

La eleccién de estos canales responde a la practicidad y
comodidad que los mismos aportan para presentar la
informacién y hacerla llegar a los trabajadores

municipales.

Se manifiesta una interrelacion favorable entre los

supervisores de las unidades administrativas y sus
empleados, dado que las interacciones informales entre

estos se producen de manera continua.

La inversion en el capital humano no es una medida que
se consiente sin discriminacién, influyen en ello los
intereses politico —partidistas. Se percibe como un gasto
gue puede resultar imprudente e innecesario y no como

una inversion en un activo més de la organizacion.

Eventuales reconocimientos por desempeio y celebracion

de fiestas conmemorativas tradicionales.

Se reconocen la significacién y alcance de procurar la
identificacion del publico interno con la Alcaldia, mas sus
acciones no se orientan a lograr una cohesion fuerte de

afinidad entre los servidores municipales y la entidad.
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Proyeccion y difusion de los
valores institucionales del
organo local de Acevedo

Autoevaluacion de las
comunicaciones internas de
la Alcaldia del Municipio
Autonomo Acevedo

Propuestas encaminadas a
favorecer la actividad de
comunicacion hacia adentro
en la Administracién Municipal

Ambigliedad y escasa concordancia en las respuestas:
con el ejemplo, mediante actividades de concientizacion
(campafias electorales y programa radial), a través del

programa de induccion aplicado a los empleados.

Sobrevaloracion de la comunicacion puertas adentro en la
Administracion Municipal, y escaso reconocimiento de las
flagrantes deficiencias comunicacionales que ostenta la
organizacion, lo que denota cierta desidia en la evaluacion

de los procesos.

Las propuestas de optimizacion de la comunicacion
interna se limitan a la incorporacion y uso de las
tecnologias de la informacién (Internet), a la publicacion
de las acciones y proyectos del Gobierno Local en hojas
informativas siempre que no represente gastos supremos,
y a la unificacion de criterios e ideologia (politica)
compartida.
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4.4. Realidad comunicacional de la Administracion Municipal de
Acevedo

“Evaluar es medir, pero al auditar la voluntad de aprender es mas fuerte
gue la de verificar.”

Le Bortef, Dupouey y Viallet, 1985.

Por convencion generalizada, hoy se asume que la comunicacion
representa una dimension de fundamental importancia en el desempefio de
cualquier organizacién, sin embargo, ello no es garantia de que se valore lo
suficiente. Todavia existen muchas estructuras en las que se desatiende u
omite la gestion de la comunicacion, pese a que ésta complementa la labory
la obtencién del objetivo social de las mismas. La Alcaldia del Municipio
Acevedo se inscribe, de cierto modo, en este marco.

Con base en los procedimientos de evaluacién que se han aplicado en la
Alcaldia, se percibe una descuidada atencion de sus comunicaciones
internas, lo cual ha desencadenado en sus miembros un conocimiento
inconsistente de la organizacion y sus principios rectores, y ha dado lugar a
la proyeccion de una imagen intracorporativa no muy favorable a la
institucion.

De lo anterior se desprende que conseguir una fuerte identificacion de los
empleados con la organizacibn no parece ser una maxima de esta
Administracion Municipal. La inercia en la difusion y ulterior afirmacion de su
visibn, misién, valores institucionales... (especialmente entre su capital
humano mas longevo), asi lo demuestra. Se olvida que el desconocimiento o
incomprension de estos cimientos corporativos puede disminuir,
considerablemente, las posibilidades de alcanzar la productividad planeada
por la municipalidad. Asimismo un reconocimiento sesgado y no compartido
por todos los miembros del cuerpo organizativo.

Conviene sefialar que a pesar de que una mayoria de los trabajadores de
la Alcaldia de Acevedo reconocen la vision y los valores de la organizacion,

ello no es indicador de que sus actividades se orienten a favorecer el
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progreso de la Administracion Publica. Pizzolante (2004, p.51) sefala que
para que esto ocurra hace falta que los trabajadores se sientan integrados a
la esencia de la organizacion. Contrariamente, hablar de la existencia de
una unidad de criterios y de valores comunes en la Alcaldia seria una falacia,
por cuanto muchos de sus fundamentos no se corresponden con los valores
particulares de cada miembro y se presentan disconformes a la realidad del
organismo municipal en cuestion. Frente a este escenario, la conducta
laboral no se encamina al alcance de los valores organizacionales.

No obstante, el publico interno le confiere cierta importancia al
cooperativismo y la responsabilidad como los principios basicos que rigen su
accionar dentro del Gobierno Local, percepcion que -a juzgar por las
evaluaciones previas- se puede asumir como la sintesis de lo que para los
grupos deberia corresponderse con un adecuado trabajo en pro del colectivo
ciudadano, como parte de su cultura autbnoma, y no propiamente como el
producto de una difusion de la cultura deseada por la municipalidad.

Asi, pues, se percibe una deleznable cultura organizacional, que puede
contribuir a afectar, de modo negativo, el desempefio de la Administracién
Municipal. Ravlin y Adkins (citado en Adler y Elmhorst, 2005) puntualizan
que “los empleados estan mas satisfechos y entregados a sus actividades cuando sus
valores encajan con los de sus supervisores y la organizacion” (p.63), pero enunciar este
apotegma no basta, hace falta que se adopte como paradigma institucional.

Paraddjicamente, los representantes de la Alcaldia del Municipio
Acevedo reconocen que es menester que entre los trabajadores se
establezcan una serie de relaciones mutuas para coordinar esfuerzos; sin
embargo -en oposicion a sus argumentos- la aplicacion de herramientas
dirigidas a favorecer los flujos de comunicacion y la difusion de contenidos
relacionados con la integracion, motivacion, cultura institucional y el valor
tacito del recurso humano de la Alcaldia, son aspectos que, pese a su
dimensién, reciben poca importancia. De alli que exista una escasa

identificacion del publico interno con el érgano municipal, a lo que se suma
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una mezquina valoracion, de carécter reciproco, entre las partes: la Alcaldia
es vista por sus miembros como una fuente de ingresos més (en funcién de
esto definen su importancia), y los empleados cuentan para ella en la medida
en que laboran en beneficio de una estrategia politica.

Esta situacién aunada a una ola de opiniones publicas negativas acerca de
algunas Alcaldias y sus gestores —vistos como entes “clientelares” de
estructuras politico partidistas- pudiera ser el acicate de la exigua motivacion
e interés en los empleados, que podria conducir a una inercia en la calidad
de servicio de la entidad y, consecuentemente, a un gradual deterioro de su
imagen institucional. Cabe agregar que la percepcion que el personal se
forma de la Alcaldia puede estar condicionada también por los permanentes
movimientos en la gerencia (y, por consiguiente, en el recurso humano) de
los que suelen ser objeto los Gobiernos Locales, que hacen que se pierdan
las Ordenes institucionales y generan un estado se desconfianza e
incertidumbre en el publico interno, el cual se ve amenazado por el continuo
cambio de actores y de politicas.

Pese a este contexto, se manifiesta una amplia complacencia laboral en
los trabajadores de la municipalidad, lo que pareciera una incongruencia,
aunque es preciso puntualizar que las situaciones que determinan su
satisfaccion son dominadas por aspectos intrinsecos de sus funciones y
desemperio, y muy poco se deben a estimulos por parte de la Administraciéon
Municipal, a un arraigado sentimiento de pertenencia y fidelidad a la
organizacion, o a una firme adhesion a sus propoésitos.

A modo de sintesis, todas las opiniones que el publico interno se forma de
su entorno de trabajo tienen su génesis en una multiplicidad de factores:
sistema de comunicaciones, programas de incentivos, remuneraciones,
garantia de estabilidad laboral ... Se advierte, entonces, un vaga estimacion
de la Alcaldia de Acevedo (maxime entre su personal con mas afios de
servicio) y una insatisfaccion hacia su gestién, que se suscita ante un estado

imperante de desinformacion y retraimiento entre el O6rgano local y sus
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miembros. Esta realidad de la organizacion se le puede adjudicar a un
descuido en la administracion, que ha ignorando la funcionalidad de la
comunicacién para el fortalecimiento y desarrollo, no sélo de la entidad, sino
de su personal. De este modo, la solidificacion de una identidad corporativa y
la difusién de objetivos y metas de la Alcaldia se relegan a un plano de
menor importancia.

Rango aparte merece el analisis de los nexos en el entorno laboral. En
virtud del estilo de direccidon de la Alcaldia del Municipio Autonomo Acevedo,
gestionar la integracion de todos los proyectos y niveles de la entidad no es
una hipotesis que se contempla. Se trasluce un adecuado grado de
relaciones interpersonales, pero ello no es indicador de sinergia entre las
direcciones y dependencias que conforman la institucion. Existe una relacion
fluida entre superiores jerarquicos y subordinados, y la comunicacion lateral
se califica favorable, no obstante, se tratan algunos departamentos e
institutos internos como situaciones totalmente independientes y sin ningun
acercamiento, lo que retrae a sus miembros, afectando la eficiencia de la
Administracién Municipal.

De cuanto antecede se infiere que la Alcaldia en estudio no ha invertido
mayores esfuerzos en procurar una adecuada cohesién grupal que
coadyuve a alcanzar los objetivos organizacionales. De hecho, da la
impresion de que los consensos que los servidores municipales desarrollan
entre si tienen que ver mas con sus compatibilidades e intereses particulares
que con un grado de compromiso con los objetivos de la intendencia,
situacion que se acentla ante la desidia en la gerencia del recurso humano.

En este sentido, la organizacion municipal funciona mediante
procedimientos de adaptacion reciproca que ultiman en la realizacion del
trabajo a través de comunicaciones informales. Ello explica por qué la
comunicaciéon informal adquiere un rol dominante en la Alcaldia, mientras
gue la formal es percibida como insuficiente para los grupos. En este

escenario imperan los rumores -que parten de la incertidumbre- y hacen fluir
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entre el puablico interno de la entidad informacion no verificable.
Incuestionablemente, las acciones comunicativas obedecen méas a la
improvisacion que a una pormenorizada programacion.

Atendiendo a los sefialamientos previos, el desconocimiento generalizado
—por parte de la Administracién Publica de Acevedo- de las competencias de
la gestion de comunicacion resulta irrefutable. Esta determinacion se
fundamenta en que la responsabilidad de operativizar la comunicacion
interna en la organizacibn municipal no recae en ningun individuo ni
direccion. La Alcaldia no dispone de un emisor oficial, en efecto, las areas
se encargan de emitir su propia informacion a través de los canales que
consideren oportunos y atendiendo a criterios individuales. De alli que
muchas acciones del gobierno local pasen inadvertidas para un sector
determinante de su publico interno.

Con este planteamiento no se pretende insinuar que la organizacion no
dispone de un sistema de comunicacion. Como todo cuerpo organizativo, la
Alcaldia del Municipio Autbnomo Acevedo establece acciones comunicativas,
sin embargo carece de politicas de comunicacion integrales que consideren
las necesidades de posicionamiento de la organizacion en su capital
humano. En tal sentido, se colige que no existe una planificacién de la
comunicacién en la entidad que incorpore a todos sus miembros, en funcién
de un mensaje corporativo unificador; al decir de Vanesa Rivera

(http://www.rrppnet.com.ar/diagnosticoorganizacional.htm), “no existe una

‘orquesta comunicativa’ que, utilizando diversos instrumentos y soportes, elabore una sola

partitura y una sola voz”.
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4.5. Concrecion de fortalezas y debilidades de la Alcaldia de Acevedo

A objeto de definir de modo mas integral la situacién actual de
comunicacion en el interior de la Alcaldia del Municipio Autobnomo Acevedo,
el diagnostico de comunicacion interna que se procura se complementa,
adicionalmente, con un desglose de fortalezas y debilidades de la
Administracion Local para visualizar las potencialidades internas e identificar
los factores que, dentro del oOrgano publico, constituyen limitantes o

problemas para la comunicacion organizacional.

Tabla 5

-La Alcaldia de Acevedo estd al tanto de sus responsabilidades de tipo
social.
-Es reconocida su importancia para el desarrollo de las comunidades.
-Se establece una comunicacion directa entre los regentes de las distintas
unidades y sus empleados.
-La distribucion del espacio fisico en algunas oficinas de la Alcaldia facilita la
interaccion entre los trabajadores del mismo nivel jerarquico, posibilita la
comunicacién plana.

Fortalezas  _promocién de la socializacién entre los grupos a partir de la ejecucién de
actividades recreativas.
-Rediseno de la infraestructura, con la intencion de ofrecer mayor confort a
los trabajadores y procurarse una mejor imagen.
-La Alcaldia otorga a sus miembros cierta libertad para administrar las
funciones propias, les hace responsable de la evaluacion de las tareas que
les son asignadas.

-Estatus que brinda fungir en la Administracion Municipal.
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Debilidades

-Nula concienciacion de la importancia de la comunicacidon organizacional.
-Carencia de politicas y estrategias comunicacionales orientadas al publico
interno.

-Ausencia de personal competente en el area de comunicaciones.

-Escasa inversion en la aplicacion de sistemas de comunicacion formal.
-Inadecuacion de los canales de comunicacion a los requerimientos del
cuerpo organizativo.

-Inoperancia de los canales formales de participacion.

-Pocos y endebles procedimientos escritos.

-Centralizacién informativa.

-Bajo uso y aprovechamiento de las posibilidades de las tecnologias de
informacién y comunicacién con que se cuenta.

-Ineficacia en la motivacion del personal.

-Débil sistema de estimulos y reconocimientos para los empleados.
-Descontento con las compensaciones salariales.

-Continuos cambios de representantes de la Administracién Municipal y, en
consecuencia, de los objetivos institucionales.

-Muchas funciones no se asignan adecuadamente debido a que no existe
una reglamentacién correspondiente.

-Parca correspondencia entre algunos valores personales e institucionales.
-Bajo nivel de consistencia cultural.

-Escasa adhesion del personal con mas tiempo de servicio a la entidad
municipal.

-No hay normas establecidas que permitan unificar acciones vy
comportamientos.

-Desconfianza entre algunos niveles de mando, producto de los intereses
politicos particulares.

-Se le da prioridad a la agenda coyuntural.
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Una vez definido el estatus interno de la organizacién, presentar
alternativas para mitigar las debilidades y gerenciar el cambio
comunicacional se vuelve una accion ineludible. El recurso para materializar
este propdésito es el programa de comunicacion interna que-desde las
primeras lineas- se ha aludido en esta investigacion. En efecto, este ultimo
capitulo compendia lo esbozado en los anteriores mediante la definicion
programada de lineas estratégicas y sus variables para optimizar la
comunicacion puertas adentro en la Alcaldia del Municipio Acevedo,

haciéndola méas agil y adecuada a las necesidades de sus miembros.

117



PROGRAMA DE COMUNICACION INTERNA PROPUESTO PARA LA
ALCALDIA DEL MUNICIPIO AUTONOMO ACEVEDO

Con base en el diagnostico consumado, se disefia un programa de
comunicacion estratégica interna para la Alcaldia de Acevedo, pero conviene
advertir que para lograr una adaptacion consistente al conjunto de la
organizacion éste deberia corresponderse con los lineamientos generales de la
entidad, integrarse a su plan estratégico, y asi delinear una direccionalidad
futura de la comunicacion “indoor” (puertas adentro) que augure una mayor
garantia de éxito. Dado que en la municipalidad en cuestion priva la
programacion coyuntural sobre la planificacion estratégica como instrumento de
gestion y control organizacional, el plan de comunicacion interna que se
presenta no cumple a plenitud con esta condicion ideal. Sin embargo, el
proposito es satisfacer las exigencias comunicacionales y de informacion del
publico interno y cambiar la situacion que resulta insatisfactoria, a partir de la
definicion de directrices que permitan orientar el esfuerzo colectivo hacia la
consecucion de las metas del érgano local.

Revertir todas las debilidades de comunicacion interna detectadas en la
Alcaldia de Acevedo mediante la aplicacion del Plan de Comunicacion seria una
pretension bastante ambiciosa, que requeriria de un lapso de tiempo extenso
para percibir sus efectos. Esa longevidad del plan representaria una limitante
para el alcance de sus fines, por cuanto las variables y los escenarios que
intervienen suelen verse afectados con el tiempo por constantes cambios —en
ocasiones poco predecibles- que seria preciso considerar si se trabaja en
términos de eficiencia y eficacia. Por estas razones el programa de
comunicacion interna disefiado atiende, especificamente, a los principales
“nudos criticos” observados, lo que permite emprender acciones conexas que
faciliten su aceptacion y permeabilidad en el publico interno de la municipalidad,

y a su vez aportar una sélida base para el desarrollo de planes consiguientes.
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5.1. Plan Estratégico de Comunicacion Interna: Alcaldia del Municipio
Auténomo Acevedo

"No hay recetas especificas para mejorar la productividad de un empresa, pero de
todas las acciones la comunicacion es el pivote del éxito."

Italo Pizzolante Negrén

5.1.1. Objetivos del Plan de Comunicacion

El Objetivo General del Plan de Comunicacion Interna es promover una
oportuna gestion de la comunicaciébn hacia adentro en la Alcaldia del
Municipio Autonomo Acevedo, mediante una proyectada definicion de

practicas de comunicacion.

Con el fin de facilitar la consecucién del Objetivo General, el Plan precisa

los siguientes Objetivos Especificos:

*Establecer la comunicacion interna dentro del érgano local.
=Sinergizar a todos los trabajadores y niveles de la organizacion.

=Construir una autoimagen positiva de la entidad.

5.1.2. Definicién de estrategias de comunicacion

Estrategia 1: Concientizacion y posicionamiento de la comunicacion organizacional.
Estrategia 2: Formalizacion y fortalecimiento de un sistema de informacion.
Estrategia 3: Integracion de los diferentes estratos de la organizacion

Estrategia 4: Aproximacion de la Administracion Municipal a sus empleados.
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5.1.3. Presentacion pormenorizada del plan de comunicacién disefiado para la Alcaldia de Acevedo

OBJETIVOS DEL PLAN

ESTABLECER LA COMUNICACION INTERNA DENTRO DEL ORGANO LOCAL

GESTION DE LA

SINERGIZAR A TODOS LOS TRABAJADORES Y NIVELES DE LA ORGANIZACION COMUNICACION

INTERNA

CONSTRUIR UNA AUTOIMAGEN POSITIVA DE LA ENTIDAD

COMUNICACION INTERNA
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ESTRATEGIAS POR OBJETIVOS ESPECIFICOS

ESTABLECER LA COMUNICACION INTERNA DENTRO DEL ORGANO LOCAL

| [

Concientizacion y posicionamiento de la comunicacién organizacional.
Formalizacion y fortalecimiento de un sistema de informacion.

SINERGIZAR A TODOS LOS TRABAJADORES Y NIVELES DE LA ORGANIZACION

Integracion de los diferentes estratos de la organizacion. I
|

CONSTRUIR UNA AUTOIMAGEN POSITIVA DE LA ENTIDAD

- [

Aproximacion de la Administracion Municipal a sus empleados.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA: ALCALDIA DEL MUNICIPIO AUTONOMO ACEVEDO }

Estrategias Tacticas Acciones Esquematizacion de las acciones

FASE 1. INSTITUCIONALIZANDO LA COMUNICACION

sConcientizacion y «Sensibilizar a las autoridades  =Seleccionar un lider *Ejecucion de un sondeo informal entre
posicionamiento de la municipales respecto a la carismatico en la organizacién, el alto mando y los mandos
comunicacion importancia de la comunicacidon que goce de credibilidad y intermedios de la organizacién para
organizacional. interna, involucrandolos en el confianza entre los mandos, e identificar a los servidores municipales
desarrollo de las distintas implicarlo -como apoyo- en la  con mayor capacidad de liderazgo. Se
etapas de este programa. etapa de concientizacidon. Este  caracterizara por la consulta verbal de
lider debe ser ademas una opiniones que luego el Asesor asentara
persona con disposicion a en una lista.

asumir nuevos retos. . .
=Planteamiento de funciones a los

La seleccion la hara el Asesor  posibles guias y eleccién segun el

de Comunicacién, con base en interés manifestado y disposicién a
las proposiciones de los concretar las acciones subsiguientes.
directivos y las aptitudes de

cada candidato. =Entrenamiento del personal de apoyo

segun las funciones especificas
Duracion: 1 mes y medio asignadas que deben comprender la
direccion y permeabilidad de algunas
acciones y mensajes para facilitar su
aprobacion y comprension. La
capacitacién estara a cargo del Asesor
de Comunicacion y se impartira
mediante charlas interdiarias
estimadas en una hora de duracién.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones Esquematizacion de las acciones

*Realizacidn de 2 sesiones de
pensamiento estratégico entre el lider
institucional y el Asesor responsable de
la implementacién del plan de
comunicacion, con el fin determinar
modos de captar la atencion del
publico objetivo, garantizar la
aceptacion de los juicios y discutir los
avances. Estas sesiones se han de
llevar a cabo con un periodicidad
quincenal, estableciendo un dia de la
semana para ello. Su duracidn sera de
dos (2) horas aproximadamente.
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Estrategias

Tacticas

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Desarrollar una campafia de
sensibilizacion en todas las
areas e instituciones de la
Administracién, exponiendo las
ventajas y beneficios de
gestionar la comunicacion en el
interior de la misma.

Para la realizacion de esta
accién se precisara la
colaboraciéon del Delegado de
Informacion de la institucion.

Duracion: 1 mes y medio

Esquematizacion de las acciones

*Enunciacién de un slogan claro que
identifique el plan de comunicacion,
resuma su trascendencia y genere
recordacién, y publicacidon del mismo
en carteleras y areas de circulacién
frecuente.

*Disefio de mensajes persuasivos,
reforzados con imagenes y graficas
institucionales que exalten la
significacion de una comunicacion
favorable entre los grupos. Estos se
presentaran en carteles, pero también
pueden ser expuestos en las carteleras
de la Institucién e incorporados los
mensajes en las reflexiones que se
suscitan en las reuniones, coloquios...

«Identificacion de la urgencia del
programa de comunicacién interna con
una amenaza real y exposicion de
motivos a los directivos a través de
una reunién o asamblea convocada
para dicho fin.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones

=Crear un grupo de discusion
“ad hoc” para analizar los
alcances potenciales del plan y
difundirlos entre los servidores
municipales.

El Asesor de Comunicacién sera
el encargado actuar como
moderador de las discusiones y
como enlace entre los
integrantes del grupo.

Duracién: 2 meses

Esquematizacion de las acciones

*Formacion voluntaria del grupo de
discusion, que ha integrarse por
supervisores y directores de la entidad,
procurando que haya representacion
de las diferentes areas de la
Administracién. La solicitud de
integracion al grupo de discusion se
hara a través cartas personalizadas.

*Organizacion de 2 mesas redondas en
el mes, con capacidad para 8
personas, entre el grupo de discusién y
el asesor del programa para abordar y
discurrir sobre las funciones y
proyecciones de la propuesta
comunicacional y definir la informacion
que los responsables de las unidades
administrativas deben transmitir a sus
trabajadores.

En este evento, que se limitara a una
duracion de 2 horas, se debe tratar
también la determinacion y adecuacion
de los mecanismos de difusion a
utilizar segun las observaciones de los
grupos y las sugerencias presentadas
por el lider del plan de comunicacién.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones Esquematizacion de las acciones

=Definicidén y aplicaciéon de habilidades
y técnicas que faciliten la transmision
de confianza al hablar del programa de
comunicacion interna. El comun
acuerdo en el grupo de las practicas a
utilizar sera fundamental para
mantener la unificacion de la accion en
las distintas areas de la organizacion.
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Estrategias Tacticas

*Potenciar la formacion en
comunicacion de equipos
directivos y del alto mando de
la Administracién Municipal.

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Realizar 2 foros continuos de
informacién y capacitacion en
temas relacionados con la
comunicacion intracorporativa.
Estos se destinaran a los
rectores de la Administracién
Municipal y sus directivos y
seran organizados por el
Asesor de Comunicacién, quien
se apoyara en el Delegado de
Informacion de la Alcaldia para
la difusion.

Duracién: 2 meses

Esquematizacion de las acciones

*BUsqueda e invitacion de ponentes,
los cuales deben ser especialistas en
comunicacion interna, con amplio
bagaje en los puntos especificos a
desarrollar.

=Definicién de un nombre para el
evento y los temas especificos a tratar
de acuerdo a los objetivos de cada foro
y las propuestas de exposiciones que
puedan presentar los ponentes.
Posibles temas a desarrollar pueden
ser: La comunicacién en el trabajo, el
valor de la cultura en la organizacion,
manejo de rumores y gestion de
incertidumbre, cOmo organizar con
éxito la comunicacion...

«Determinacion de la extension de los
eventos, de acuerdo a la cantidad de
ponencias que se vayan a presentar en
cada uno, tratando de que no excedan
de 6 horas. Se prevé que los foros se
lleven a cabo con un intervalo de de
quince dias entre uno y otro.
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Estrategias

Tacticas

Acciones

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Esquematizacion de las acciones

=Seleccion de la(s) locacién(es) para
realizar los foros y solicitud de apoyo
logistico al personal de la Alcaldia para
adecuar las instalaciones, dotar de
equipos y materiales necesarios y
organizar los refrigerios.

*Disefio de mensajes publicitarios para
cada evento que pueden ser
transmitidos mediante circulares
internas o memorandos. Estos
mensajes deben ir acompanados de
una descripcién o programa del foro a
realizarse, donde se desglosen los
temas que seran abordados y sus
respectivos ponentes, ademas de la
hora de inicio de cada uno y los
espacios de receso.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones

-Implementar una mesa de
trabajo en la que se exploren y
discutan casos de instituciones
0 empresas, cuyo éxito o
fracaso se vincule directamente
a la conduccién de la
comunicacion con los grupos
internos, suscitando asi un
aprendizaje por analogias. Se
dedicaran 5 horas para el
desarrollo de esta actividad.

La organizacion y direccién de
esta mesa de trabajo la
asumira el Asesor de
Comunicacidn; en su desarrollo
se deben implicar al Alcalde del
Municipio y a los responsables
de la Direccién General,
Recursos Humanos, Relaciones
Publicas, Delegado de
Informacion y al lider
institucional seleccionado por
los directivos.

Duracion:1 mes y medio

Esquematizacion de las acciones

=Seleccion de 3 casos de empresas,
organizaciones o instituciones, objeto
de discusién, que guarden cierta
correspondencia con la Administracion
Municipal de Acevedo, y en los que
preferiblemente se puedan apreciar
tres estados distintos de la
comunicacion interna y sus
derivaciones. Para ello se hara uso de
recursos electronicos o consulta a
documentos impresos en los que
hayan sido publicadas algunas
experiencias para su estudio.

*Preparacion de informacién dirigida
para matizar los casos de estudio y
aumentar las posibilidades de
despertar el interés deseado y percibir
las correlaciones.

*Redaccion de un informe de la mesa
de trabajo, como método de
recoleccion de los juicios de valor
emitidos por los participantes, para
considerarlos en el desarrollo de las
fases del plan.
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Estrategias

Tacticas

=Desarrollar politicas de
comunicacion interna que
unifiquen los criterios de
comunicacién en la
organizacion.

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

«Disefiar e instrumentar
politicas de comunicacién para
cada area de responsabilidad
dentro de la institucidon. Para
ello es necesario contar con el
apoyo de los grupos directivos.

El Asesor de Comunicacion
también estard a cargo de la
responsabilidad de las politicas.
Estas ultimas se definirdn en
reuniones de 1 hora de
duracién (cada una) con las
autoridades de cada direccion.

Duracién: 2 meses

Esquematizacion de las acciones

«Implicacién de los encargados de las
distintas unidades del 6rgano local en
la adecuacién de la politicas,
propuestas por el Asesor de
Comunicacion, a la realidad de cada
direccion. Los directivos seran
convocados a reuniones con el lider del
proyecto, a través de memorandos en
los que se especificara el objeto, la
fecha, lugar y hora del encuentro.

*Formulacién detallada de los intereses
y practicas comunicacionales de las
direcciones y dependencias para cruzar
informacién y asegurar la
compatibilidad y complementariedad
de las politicas a delinear. La consulta
a los resultados de las encuestas
realizadas para la elaboracion del
diagnodstico de comunicacion interna
puede facilitar esta tarea; la
informacion complementaria debe ser
aportada por los jefes de unidades,
quienes conocen, de modo integral, a
sus direcciones y las practicas que se
efectian en ellas.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones

«Difundir las politicas de
comunicacion establecidas en
las diferentes areas de la
Alcaldia. El Asesor de
Comunicacion precisara la
colaboracién de los directivos
para comunicar las politicas a
los trabajadores.

Duracién: 2 semanas

Esquematizacion de las acciones

«Determinacion de la orientacion
estratégica de las politicas de
comunicacion a partir del consenso
entre los delegados. Para llegar a este
consenso se convocara a los jefes de
unidades (también mediante circulares
internas) a una junta con el objeto de
hacer de conocimiento general las
politicas definidas para cada grupo, vy a
partir de las similitudes determinar el
enfoque.

=Sistematizacion y asentamiento de
las politicas precisadas en un
documento que sirva de manual.

*Exhibicion en las carteleras de
materiales informativos impresos que
resuman las politicas de comunicacion.

=Los directivos pueden apoyar la
transmision de las politicas mediante
charlas a los empleados y la asignacién
verbal de tareas en apego a las
politicas definidas y haciendo
constante alusién a las mismas.
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Estrategias

sFormalizacién vy
fortalecimiento de un
sistema de
informacion.

Tacticas

=Delinear el sistema de
informacidn y su aplicabilidad.

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Crear una plataforma para el

establecimiento del sistema de

informacién, designando sus
responsables, incorporando

voluntarios y definiendo sus
alcances.

Para desarrollar esta accién e
Asesor se apoyara en el
Delegado de Informacién de |
entidad municipal

Duracion: 1 mes y medio

a
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Esquematizacion de las acciones

=Constitucion de una red de funcionarios
municipales que nutran sistematica y/o
puntualmente de informacién, datos,
contactos, a la unidad de informacion.
Esta red la pueden conformar tanto
directivos como empleados de la
municipalidad, para promover de esta
forma la bidireccionalidad de la
comunicacion.

A través de folletos en los que se
destaquen actividades que el plan de
comunicacién interna contempla para el
mejoramiento de la comunicacion en la
Alcaldia de Acevedo, el Delegado de
Informacion hara el llamado a los
trabajadores a integrarse a esta red
informativa. La colocacién de carteles de
aviso en la institucion también sera un
soporte de convocacion.

=Justificacién de la implementacién del
sistema mediante la delineacion de
resultados esperados. Estos también
seran presentados a los trabajadores en
el folleto para lograr su adhesion al
proyecto.



Estrategias

Tacticas

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

«Implantar una sistematica
para identificar las necesidades
y expectativas de informacion
del personal del 6rgano
publico.

En este punto sera necesaria la
participacion de todo el equipo
involucrado y muy
especialmente del Delegado de
Informacion.

Duraciéon: 1 mes y medio

Esquematizacion de las acciones

=Desarrollo de 3 grupos focales (1 por
semana), de 2-3 horas de duracion
cada uno, para recabar datos sobre
necesidades e intereses de informacion
de los participantes. Estos grupos se
segmentaran con base a sus unidades
de accion, jerarquias y
responsabilidades. Cada director
notificara a sus empleados el
desarrollo de esta actividad, cuya
conduccidn estara a cargo del Asesor
de Comunicacién.

=Consulta de las respuestas de los
instrumentos de recoleccion de
informacidén aplicados al personal de la
entidad, para detectar el estado y
demanda de comunicacion interna.

=Mantenimiento y reorientacién de la
politica de puertas abiertas que tiene
la organizacién, estableciendo
sesiones especiales para atender y
estudiar las demandas, sugerencias e
iniciativas del publico interno respecto
a temas o aspectos de la entidad. El
apoyo del Delegado de Informacion
sera fundamental para viabilizar esta
tarea.
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Estrategias Tacticas

=Desarrollar una cultura
proactiva de la informacion en
la Administracion Municipal.

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Acrecentar la capacidad de
informacién publica, asumiendo
una posicién de liderazgo y
motivando la participacion de
los trabajadores en la
canalizacién de la comunicacion
ascendente.

Para esta operacion el Asesor
de Comunicacién solicitara el
apoyo del delegado de
Informacion y del Lider
Institucional designado por
miembros de la Alcaldia.

Duracién: Continua

Esquematizacion de las acciones

=Activacion del contacto frecuente con las
fuentes de informacion internas. Para ello
se organizara un encuentro mensual entre
el Asesor de Comunicacion, el Delegado de
Informacion vy la red de colaboradores.
Estos encuentros se usaran como medio
para evaluar la efectividad en la
transmision de novedades y reconocer los
logros de la red informativa.

*Realizacion de 1 lobby interno para
controlar el rumbo y derivaciones de las
informaciones. El Asesor, aplicara esta
técnica con la ayuda del Lider de grupo
para hacer mas facil la tarea de convencer
al publico interno y promover su
participacion.

«Implementacion de la publicacion
trimestral de un boletin interno para
difundir informacién derivada de la gestion
de la Alcaldia. Su disefio y diagramacion
seran sencillos y la cantidad de paginas
variara de acuerdo a la cantidad de
informacion que se incluya. Para romper su
unidireccionalidad, se destinara un espacio
a articulos aportados por los trabajadores,
los cuales deben ser consignados al
Delegado de Informacion.
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PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Estrategias Tacticas Acciones

Esquematizacion de las acciones

FASE 2. PROMOVIENDO SIMBIOSIS Y RELACIONES

sIntegracion de los =Instituir nuevos protocolos de =Adecuar los protocolos de
diferentes estratos de comunicacion comunicacion transversal
la organizacion interdepartamental. existentes a las cualidades de

los grupos y a las politicas de
comunicacion establecidas, a
través del consenso entre el
Asesor de Comunicacion y los
jefes de las unidades
administrativas.

Duracidon: 1 mes y una semana

*Observacion participante de los
procesos de comunicacion entre
departamentos para identificar los
actuales ritos de interaccion de los
trabajadores de las distintas unidades.
Las apreciaciones se resumiran, de
forma esquematizada, en un informe
que se constituya en material de
consulta.

*Programacion y desarrollo de 2
reuniones con los responsables de
direcciones, para convenir los
protocolos. El tiempo estimado para
cada reunion sera de 1 hora. En la
primera tendra lugar la exposicion de
las observaciones y la presentacion de
propuestas para debatir. En la segunda
se estableceran acuerdos, a partir de
los cuales se procedera a la
enunciacion de los ritos
comunicacionales a modo de una
normativa flexible. La convocatoria se
hara a través de memorandos.
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Estrategias Tacticas

=Desarrollar iniciativas para
favorecer la escucha y el
didlogo entre los grupos
aislados.

Acciones

=Dictar una charla de

capacitacion a los trabajadores
para el manejo emocional en el
establecimiento de relaciones
asertivas y respetuosas. Para
ello el Asesor de Comunicacion
se apoyara en la Direccion de

Recursos Humanos.

La descripcién de la charla,

fecha, lugar y hora de inicio se
publicara en las carteleras de la
institucion y se les participara a
los directivos para que fluyan la

informacion.

Duracion:

1 mes

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Esquematizacion de las acciones

Elaboracion y publicacién, en cada
estrato de la organizacion, de
mensajes que induzcan la adopcion de
los rituales definidos. Estos mensajes
se situaran en lugares visibles y
transitables, utilizando el formato de
carteles. Se elaborara uno por
departamento o direccidn, tarea que
estara a cargo del Delegado de
Informacion de la municipalidad.

*Seleccién de una institucién de
adiestramiento o especialista en
relaciones interpersonales y manejo de
conflictos.

«Determinacién de un espacio con gran
capacidad de auditorio para desarrollar
la charla, la cual se estima que dure 3

horas, aproximadamente.

*Asignacion de un nombre para la
charla y disefio y publicacion de la
invitacion destinada a los empleados
de las distintas direcciones
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Estrategias

Tacticas

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

Esquematizacion de las acciones

*Realizar dindmicas de grupo y =Adecuacion del ambiente y recursos

actividades vivenciales para
optimizar las relaciones. Se
organizaran 4 dindmicas para
grupos maximos de 20

de trabajo a las actividades que se

llevaran a cabo. Esto implica en primer
lugar, la disposicidon en “U” o circulo de
los asientos para disminuir las barreras

personas, su extension serd de de comunicacion.
3 horas. Para informar acerca

de la actividad, se distribuiran
folletos en los que se
especificara, ademas, la fecha
de realizacion, lugar y
duracion.

El Asesor de Comunicacidn sera

el responsable de las

dinamicas, pero solicitara para

su desarrollo la contribuciéon d
la Direccion de Recursos
Humanos.

Duracién: 1 mes

«Disefio y aplicacion de una estrategia
para romper el hielo.

«Clasificacion y discusion de parabolas,
anécdotas, fabulas... con mensajes
cohesionadores que giren en torno a
las relaciones humanas.

«Implementaciéon de una sesion en la
que se le brinde a los trabajadores la
oportunidad de manifestar sus
emociones e inquietudes con el fin de
encauzarlas, y extraer de ellas
lecciones y aprendizajes.

e

*Produccién de registros audiovisuales
de las actividades, para ser utilizados
en futuras dindmicas o como soportes
en casos de contingencia.
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Estrategias

Tacticas

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

Esquematizacion de las acciones

FASE 3. SOLIDIFICANDO LA REPUTACION CORPORATIVA

sAproximacion de la
Administracion
Municipal a sus
empleados.

=Potenciar el conocimiento de =Redefinir y proyectar la

la organizacion

filosofia corporativa de la
entidad. El Asesor acordara dos
reuniones de 1 hora y media
de duracién, con el Alcalde y
los responsables de las
direcciones e institutos
adscritos a la Administracion,
para convenir una nueva
filosofia, en la que los valores
se correspondan a la cultura
real de la institucion.

Se precisara la intervencion del
Delegado de Informacion para
difundir la filosofia corporativa
en el publico interno, y de la
Direccion de Recursos
Humanos para la reinduccién
de algunos trabajadores.

Duracion: 1 mes y medio

«Delineacion e implementacion de un
sondeo de opinién en el publico
interno para determinar su percepcion
acerca de los valores reales que se
aprecian en el comportamiento y
gestion de la institucion. El
instrumento a utilizar constara de una
sola pregunta abierta, la cual sera
acordada por el Asesor y los rectores
de la entidad. La respuestas que el
instrumento arroje seran consideradas
para ajustar los valores
organizacionales.

*Adaptacion de la filosofia del Gobierno
Local y establecimiento de una
comunabilidad de simbolos con los
interlocutores en su redaccién. Se
considerara el lenguaje de los
trabajadores en la presentacién de la
filosofia. Asimismo, en su difusion.

*Publicacion de la ideologia
institucional en soportes de
observacion frecuente, como carteleras
y carnets de empleados.
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Estrategias Tacticas

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Preparar y facilitar a los
empleados un manual de
normas y procedimientos de la
organizacion. Para ello el
Asesor y el Delegado de
informacién filtraran la
informacién necesaria, a partir
de la que se elaborara el
manual. Toda la informacion a
publicar debe ser aprobada,
previamente, por las unidades
a que competa.

Duracion: 1 mes y medio

Esquematizacion de las acciones

=Incorporacion de declaraciones
implicitas de la mision, visién y valores
en las informaciones publicadas en los
boletines y carteleras, asi como en los
memorandos y declaraciones,
discursos de las autoridades.

=Reinduccién de los trabajadores con
mas afios de servicio a la entidad, para
revertir su estancamiento en una
gestién pretérita.

*Registro de la mision, vision y valores
institucionales definidos por las
autoridades y el asesor.

*Reelaboracién y asentamiento de la
evolucidn historica y antecedentes de
la Alcaldia, incorporando mensajes
enculturizadores a su redaccion.

*Formalizacion de normativos internos.
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Estrategias

Tacticas

Acciones

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Esquematizacion de las acciones

*Exposicion de la orientacion
estratégica y servicios de la entidad.

=Declaraciéon de los derechos y
deberes de los trabajadores
municipales.

*Indicacidn y referencia de
instrumentos juridicos que rigen el
accionar de la municipalidad y, en
consecuencia, de los servidores del
oérgano local.

*Exposicion de los horarios, beneficios,
sistemas de seguridad y capacitacion.

=Distribucion del manual a los
empleados, a cargo de los jefes de las
distintas direcciones.
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Estrategias Tacticas

=Proyectar confianza al publico
interno evitando el sesgo de la
informacion.

PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Acciones

=Participar al publico interno los
logros y desaciertos de la
Administracién Municipal, a
través del boletin interno.

Para la obtencion y tratamiento
de la informacion sera
indispensable la implicacion del
Alcalde y del Delegado de
Informacion, y en los casos que
se requiera, de los directivos.

Duracion: 1 mes

Esquematizacion de las acciones

=Seleccidén y edicién de la informacion,
suministrada por los rectores de la
Alcaldia o por la red de informacidn,
que resuman logros o desaciertos de la
entidad municipal.

=Adaptacion de los mensajes a partir
de los géneros y la narratividad con la
cual se identifican los trabajadores.

*Segmentacién de la informacion de
acuerdo a su trascendencia. Asi, los
contenidos mas importantes se
ubicaran en la portada, contraportada
y paginas centrales del boletin.

«Determinacién del momento y tiempo
adecuado del establecimiento de
contactos, tratando siempre de cumplir
con la periodicidad establecida para el
boletin interno. La observacién de los
procesos le permitira al Asesor inferir
si el momento es oportuno o no para la
publicacion.
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5.1.4. Seguimiento y control del plan de comunicacion interna disefiado

INDICADORES DE GESTION

Lineas de accion

Indicadores

Descripcion Responsables

CONCIENTIZACION Y POSICIONAMIENTO DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Seleccionar un lider carismatico en la
organizacion, que goce de credibilidad y
confianza entre las autoridades, e
implicarlo -como apoyo- en la etapa de
concientizacion.

Desarrollar una campana de
sensibilizacion en todas las areas e
instituciones de la Administracion,
exponiendo las ventajas y beneficios de
gestionar la comunicacién en el interior
de la misma.

Crear un grupo de discusion “ad hoc”
para analizar los alcances potenciales del
plan y difundirlos entre los servidores
municipales.

Lider formalmente establecido. Asesor de Comunicacion.

Numero de publicaciones

e i . . Delegado de Informacién
Proporcion de mensajes difundidos

Min resumen reunion samblea L,
Lice) §y FESUTER €2 (EURien © & Asesor de Comunicacion

nsoli . L,
Grupo consolidado Asesor de Comunicacion

Inventario de temas discutidos

Informe de conclusiones y acuerdos

Cantidad de propuestas generadas por evento
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Lineas de accion

Realizar dos foros continuos de
informacién y capacitacion en temas
relacionados con la comunicacion
intracorporativa. Estos se destinaran a los
rectores de la Administracion Municipal y
sus directivos.

Implementar una mesa de trabajo en la
que se exploren y discutan casos de
instituciones o empresas, cuyo éxito o
fracaso se vincule directamente a la
conduccién de la comunicacion con los
grupos internos, suscitando asi un
aprendizaje por analogias.

Disefiar e instrumentar politicas de
comunicacion para cada area de
responsabilidad dentro de la institucion.
Para ello es necesario contar con el apoyo
de los grupos directivos.

Indicadores

Descripcion

NUmero de foros realizados

Grado de avance en la formacion de rectores y

directivos de la Alcaldia

Informe de conclusiones elaborado

Politicas de comunicaciéon elaboradas y
aprobadas

Documento contentivo de las politicas de
comunicacion
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INDICADORES DE GESTION

Responsables

Asesor de Comunicacion

Delegado de Informacion y Asesor
de Comunicacidn

Asesor de Comunicacion



INDICADORES DE GESTION

; . Indicadores
Lineas de accion

Descripcion Responsables

. . s S Materiales informativos que resuman las Asesor de Comunicacién
Difundir las politicas de comunicacion ateria ° 0s 4q uman fa CFF 6l CEmnles ony
politicas Delegado de Informacion

establecidas en las diferentes areas de la

Alcaldia. . . S
Grado de avance en la implementacion de las Asesor de Comunicacion

politicas de comunicacién establecidas

FORMALIZACION Y FORTALECIMIENTO DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Crear una plataforma para el Red de informacion constituida Delegado de Informacion
establecimiento del sistema de

informacién, designando sus responsables,

incorporando voluntarios y definiendo sus

alcances.

Implantar una sistematica para identificar Operatividad de grupos focales e informes de Asesor de Comunicacion
las necesidades y expectativas de actividades

informacion del personal del 6rgano ) o
publico. Documento contentivo de demandas de Asesor de Comunicacion y

informacion Delegado de Informacion
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INDICADORES DE GESTION

; . Indicadores
Lineas de accion

Descripcion Responsables
Acrecentar la capacidad de informacion NUmero de encuentros consumados entre las Asesor de Comunicacién y
publica, asumiendo una posicion de fuentes de informacion internas Delegado de Informacién

liderazgo y motivando la participacion de
los trabajadores en la canalizacion de la

Jd]aty Porcentaje de informacion difundida a través de
comunicacién ascendente.

las publicaciones

INTEGRACION DE LOS DIFERENTES ESTRATOS DE LA ORGANIZACION

Adecuar los protocolos de comunicacién Informe de evaluacidn de los protocolos de Asesor de Comunicacién
transversal existentes a las cualidades de comunicacion entre direcciones
los grupos y a las politicas de
comunicacion establecidas. Minutas de las reuniones con los directivos de
la entidad para definir ceremoniales de
comunicacién interdepartamental

Grado de avance en la implementacion de
nuevos rituales de comunicacion

Dictar una charla de capacitacion a los Evolucion del manejo de emociones para la Asesor de Comunicacion
trabajadores para el manejo emocional en optimizacion de relaciones interpersonales conjuntamente con la Direccién
el establecimiento de relaciones asertivas de Recursos Humanos

y respetuosas.
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INDICADORES DE GESTION

; . Indicadores
Lineas de accion

Descripcion Responsables
Realizar dinamicas de gr ctivi es , L. . L,
: a ) dina d .g upoya _dad NUumero de dinamicas realizadas Asesor de Comunicacion
vivenciales para optimizar las relaciones.
Registros audiovisuales de las actividades Delegado de Informacion

APROXIMACION DE LA ADMINISTRACION MUNICIPAL A LOS EMPLEADOS

Redefinir y proyectar la filosofia Documentos, publicaciones, circulares internas Asesor de Comunicacion
corporativa de la entidad. y otros registros de la organizacién

Nivel de aceptacién de la filosofia corporativa
en los trabajadores reinducidos

Preparar y facilitar a los empleados un Manual de normas y procedimientos elaborado  Asesor de Comunicacion
manual de normas y procedimientos de la
organizacion.

Participar al publico interno los logros y Porcentaje de informacion publicada al respecto Director de Informacion
desaciertos de la Administracidon Municipal.
Nivel de disminucién de la circulacién de falsos Asesor de Comunicacion
rumores
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Va

L CRONOGRAMA PARCIAL DE LAS ACTIVIDADES

Actividades

Ejecucion de un sondeo informal entre el alto mando y los mandos
intermedios de la organizacion para identificar a los servidores municipales
con mayor capacidad de liderazgo.

Planteamiento de funciones a los posibles guias y eleccion seguln el interés
manifestado y disposicion a concretar las acciones subsiguientes.

Entrenamiento del personal de apoyo segun las funciones especificas
asignadas.

Sesion de pensamiento estratégico entre el lider institucional y el Asesor de
Comunicacion.

Enunciacién de un slogan claro que identifique el plan de comunicacién,
resuma su trascendencia y genere recordacion./

Publicacion del slogan en las carteleras y areas de circulacion frecuente. /
Segunda sesion de pensamiento estratégico entre el Asesor y el lider de grupo.

Disefio de mensajes persuasivos, reforzados con imagenes y graficas
institucionales que exalten la significacion de una comunicacion favorable
entre los grupos.

Publicacion de los carteles

Reunidn o asamblea con directivos para justificar la urgencia del programa de
comunicacién interna.

Mes 1

Mes 2

Semanas

Mes 3
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Mes 4 ‘ Mes 5 Mes 6 Mes 7

Semanas

Formacién voluntaria del grupo de discusion, que ha integrarse por
supervisores y directores de la entidad.

Organizacién y desarrollo de la primera mesa redonda entre el grupo
de discusion y el Asesor del programa.

Definicion y aplicacion de habilidades y técnicas que faciliten la
transmision de confianza al hablar del programa de comunicacion
interna.

Desarrollo de la segunda mesa redonda entre el grupo de discusion y
el Asesor del programa.

Busqueda e invitacion de ponentes, los cuales deben ser especialistas
en comunicacion interna, para realizar foros de capacitacion en el
area.

Definicion de un nombre para el evento y los temas especificos a
tratar. /Determinacion de la extensidn de los eventos de acuerdo a la
cantidad de ponencias que se vayan a presentar.

Seleccion de la(s) locacion(es) para realizar los foros y solicitud de
apoyo logistico al personal de la Alcaldia.

Disefio de mensajes publicitarios para cada evento que pueden ser
transmitidos mediante circulares internas o memorandos.

Realizacién del primer foro de formaciéon en comunicacion
intracorporativa.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Seleccion de 3 casos de empresas, organizaciones o instituciones, que
guarden cierta correspondencia con la Administracion Municipal de
Acevedo, y en los que preferiblemente se puedan apreciar tres estados
distintos de la comunicacion interna y sus derivaciones, para discutirlos
en una mesa de trabajo. /Realizacién del segundo foro de formacion en
comunicacién intracorporativa.

Preparacion de informacion dirigida para matizar los casos de estudio y
aumentar las posibilidades de despertar el interés deseado y percibir las
correlaciones.

Redaccidn de un informe de la mesa de trabajo, como método de
recoleccidn de los juicios de valor emitidos por los participantes, para
considerarlos en el desarrollo de las fases del plan.

Convocacién de los directivos a una reunion con el Asesor de
comunicacion a través de memorandos./ Reunion con los encargados de
las distintas unidades del érgano local para adecuar las politicas de
comunicacion a la realidad de la organizacion.

Formulacion detallada de los intereses y practicas comunicacionales de las
direcciones y dependencias para cruzar informacion y asegurar la
compatibilidad y complementariedad de las politicas a delinear.

Convocacién a una junta con los jefes de unidades, con el objeto de
hacer de conocimiento general las politicas definidas para cada grupo y
,a partir de las similitudes, determinar el enfoque. / Determinacion de la
orientacion estratégica de las politicas de comunicacion a partir del
consenso entre los delegados.

Sistematizacion y asentamiento de las politicas precisadas en un
documento que sirva de manual.

Exhibicion en las carteleras de materiales informativos impresos que
resuman las politicas de comunicacién. /Exposicion de las politicas a los
empleados a cargo de los directores.

Mes 8 Mes 9 Mes 10 | Mes 11
Semanas
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Evaluacion de resultados: Estrategia 1

Justificacion de la implementacion del sistema de informacién mediante
la delineacion de resultados esperados.

Elaboracion y distribucion de folletos en los que se destaquen
actividades que el plan de comunicacion interna contempla para el
mejoramiento de la comunicacion en la Alcaldia de Acevedo y se haga el
llamado a los trabajadores a integrar una red informativa. / Colocacion
de carteles de aviso en la institucion.

Constitucién de una red de funcionarios municipales que nutran
sistematica y/o puntualmente de informacion, datos, contactos, a la
unidad de informacion.

Notificacion a los empleados del desarrollo de grupos focales en la
entidad. /Segmentacién de equipos de trabajo, con base a sus unidades
de accidn, jerarquias y responsabilidades, para la realizacion de grupos
focales.

Desarrollo de grupos focales para recabar datos sobre necesidades e
intereses de informacion de los participantes. / Consulta de las
respuestas a los instrumentos de recoleccion de informacion aplicados al
personal de la entidad, para detectar el estado y demanda de
comunicacion interna

Mantenimiento y reorientacion de la politica de puertas abiertas que
tiene la organizacion, estableciendo sesiones especiales para atender y
estudiar las demandas, sugerencias e iniciativas del publico interno
respecto a temas o aspectos de la entidad.

Mes 12 | Mes 13 | Mes 14

Semanas

Mes 15
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Mes 15 | Mes 16 | Mes 17 | Mes 18
Semanas

Organizacion y consumacion de la reunion con el Delegado de Informacion y los
funcionarios de la red informativa como medio para evaluar la efectividad en la
transmision de novedades y reconocer los avances.

Realizacién de 1 lobby interno para controlar el rumbo y derivaciones de las
informaciones.

Recopilacion y edicion de la informacion a publicar en el boletin interno.
Disefio, diagramacion y publicacién del boletin.

Convocacién y realizacion de reunién con las fuentes de informacion
internas.

Evaluacion de resultados: Estrategia 2
Observacién participante de los procesos de comunicacién entre

departamentos para identificar los actuales ritos de interaccion de los
trabajadores de las distintas unidades y elaboracion de informe.

Programacion y desarrollo de 2 reuniones con los responsables de
direcciones, para convenir los protocolos de comunicacion.

Elaboracién y publicacién, en cada estrato de la organizacién, de
mensajes que induzcan la adopcidn de los rituales definidos.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Mes 19 Mes 20 Mes 21

Semanas

Seleccion de una institucion de adiestramiento o especialista en relaciones
interpersonales y manejo de conflictos para dictar charla a los trabajadores de la
Alcaldia.

Determinacion de un espacio con gran capacidad de auditorio para desarrollar la
charla.

Disefio y publicacion de la invitacion destinada a los empleados de las distintas
direcciones. /Desarrollo de la charla de capacitacion a los trabajadores para el
manejo emocional en el establecimiento de relaciones asertivas y respetuosas.

Adecuacion de un ambiente y recursos de trabajo para la conduccion efectiva de
dindmicas de grupo./Publicacién de boletin.

Disefio y aplicacion de una estrategia para romper el hielo. / Clasificacién de
parabolas, anécdotas, fabulas... con mensajes cohesionadores que giren en torno
a las relaciones humanas.

Ejecucion de las dinamicas de grupo y actividades vivenciales para optimizar las
relaciones.

Produccion de registros audiovisuales de las actividades, para ser utilizados en
futuras dindmicas o como soportes en casos de contingencia.

Evaluacion de resultados: Estrategia 3
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Mes 21 | Mes 22 | Mes 23 | Mes 24
Semanas

Delineacion e implementacion de un sondeo de opinion en el publico
interno para determinar su percepcion acerca de los valores reales que
se aprecian en el comportamiento y gestion de la institucion.

Adaptacion de la filosofia del Gobierno Local y establecimiento de una
comunabilidad de simbolos con los interlocutores en su redaccion.

Publicacion de la ideologia institucional en soportes de observacion
frecuente, como carteleras y carnets de empleados. / Reinduccion de
los trabajadores con mas afios de servicio a la entidad, para revertir su
estancamiento en una gestion pretérita.

Elaboracion del manual de normas y procedimientos de la organizacion.

Distribucion del manual a los empleados, a cargo de los jefes de las
distintas direcciones.

Seleccion y edicidn de la informacion, suministrada por los rectores de la
Alcaldia o por la red de informacién, que resuman logros o desaciertos
de la entidad municipal.

Adaptacion de los mensajes a partir de los géneros y la narratividad con
la cual se identifican los trabajadores. / Segmentacion de la informacion
de acuerdo a su trascendencia.

Publicacion del boletin para comunicar los logros y desaciertos de la
Administracion Municipal.

Evaluacion de resultados: Estrategia 4
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5.1.5. Presupuesto estimado para el desarrollo del plan de comunicacién interna propuesto

[ PRESUPUESTO ESTIMADO CON BASE EN LAS ESTRATEGIAS

Estrategias

Concientizacién y posicionamiento de la comunicacidon organizacional.

Formalizacidon vy fortalecimiento de un sistema de informacién.

Integracion de los diferentes estratos de la organizacion

Aproximacion de la Administracion Municipal a sus empleados.

Total Presupuesto
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Presupuesto (en bs)

14.300.000,00

8.500.000,00

8.000.000,00

7.400.000,00

38.200.000,00



CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas, el éxito de una organizacion estad signado por las
relaciones que con sus publicos mantenga. Esta investigacion no hizo
omision en ello.

Limitando su campo de estudio a la comunicacion interna en una entidad
de la Administracion Publica (Alcaldia del Municipio Autonomo Acevedo), el
trabajo realizado present6 una propuesta para gestionar la comunicacion en
el interior de la organizacion y adjudicarle la importancia que merece.

Se definieron asi un conjunto de estrategias que permitieran orientar
positivamente los procesos de comunicacion hacia adentro, procurando que
la Administracion pueda actuar en sincronia con los requerimientos y
demandas de su capital humano.

La deteccion de deficiencias comunicacionales en la Alcaldia de Acevedo
fue el acicate de las medidas propuestas. A lo largo de esta investigacion se
pudo concluir que la Alcaldia en cuestién desestima la importancia que tiene
la efectiva conduccion de la comunicacion dentro de una organizacién para
viabilizar sus planes y proyectar, entre sus miembros, los objetivos que se
pretendan alcanzar. Producto de esta situacion, existe una escasa
identificacion de los empleados con la municipalidad y una valoracion entre
las partes que sélo atiende a sus intereses particulares, lo que limita las
posibilidades de posicionamiento de la Administraciébn Municipal en la
colectividad.

El sesgo en la transmisién de informacion sobre acciones y proyectos de
la entidad, y el desconocimiento, entre algunos trabajadores, de los principios
que rigen el accionar en la Administracion (vision, mision y valores) son otras
de las debilidades que demuestran la inercia de la Alcaldia en el manejo de

la comunicacion.
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Con base en lo anterior, se puede afirmar que el estudio realizado permitié
la revalidacion de la teoria: las organizaciones deben comprender la
importancia del recurso humano para lograr un desenvolvimiento exitoso. Es
agui donde intervine la comunicacion interna; su adecuada gestion posibilita
la coordinacion de las actividades en la organizacibn y conduce a la
simbiosis de sus miembros. Indiscutiblemente una organizacion alcanza un
mejor y mas efectivo funcionamiento cuando todos sus trabajadores
comparten un mismo cédigo y un sentido de pertenencia a la entidad.

En este sentido, la aplicacion del plan de comunicaciones internas
propuesto para generar espacios de comunicacion entre la Alcaldia y sus
integrantes es una medida que no se debe postergar mas. Se hace
necesario gerenciar un cambio en la entidad, con el propdsito de que todos
estén informados y unidos por una ideologia comun, y aprovechen las
fortalezas individuales y grupales para la consolidacion de los planes futuros.
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RECOMENDACIONES

= Se insiste en que la comunicacion no debe subestimarse, al contrario, es
necesario reconocer el importante papel de los procesos de comunicacion en la

fluidez del ritmo organizacional y en el alcance de las metas de la institucion.

= El Programa de Comunicacion Interna debe considerarse como un proyecto
de aplicacion y actualizacion permanente en toda organizacion, que se debe

llevar a cabo en forma regularizada y bajo el compromiso de continuidad.

» Resulta primordial que la organizacion designe responsables de comunicacion
gue actien como puente entre los grupos, canalicen la informacion y planifiquen
sus funciones en sincronia con los requerimientos y demandas del publico

interno.

» Es necesaria la restructuracion del area de comunicacion en la Alcaldia de
Acevedo. Crear el departamento o unidad de comunicaciones facilitaria la tarea
de aplicar las medidas que se proponen y garantizaria la continuidad de una
gestion comunicacional que genere beneficios a los diferentes publicos de la
entidad.

= Priorizar la comunicacion interna fomenta el compromiso del trabajador hacia
la organizacion. En efecto, se debe comunicar desde adentro y evitar que el
empleado se entere de las acciones, actividades que desarrolla o planifica la

Administracion a través de terceros o de medios externos de comunicacion.

= Considerar que la comunicacion no se debe usar Unicamente para informar, es
necesaria la bidireccionalidad en el proceso comunicativo. Las estrategias de
comunicacion pueden ser infructuosas si no implican mecanismos de
retroalimentacion de la informacion, si no se armonizan la capacidad de

comunicar con la capacidad de escuchar.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Ad hoc: Expresion latina que significa literalmente "para esto”, por ejemplo,
un instrumento ad hoc es una herramienta elaborada especificamente para
una determinada ocasion o situacion. En sentido amplio, podria traducirse ad

hoc como especifico o especificamente.

Administracién Publica: Conjunto de 6rganos que ejecutan actividades por
medio de las cuales el Estado logra sus fines y objetivos. En otras palabras,
la Administracion publica consiste en todas las operaciones que tienen como

propésito el cumplimiento de las politicas publicas.

Alcaldia: Se designa con el nombre de Alcaldia el despacho y las oficinas
del titular del érgano ejecutivo del Gobierno Municipal que, como se sabe, se
halla conformado en su estructura constitutiva, por un érgano deliberante y

otro de naturaleza esencialmente ejecutiva.

Auditoria de comunicacién: Proceso para contrastar la situacion de la
comunicacién en una organizacion con respecto a una serie de criterios

considerados 6ptimos.

Control de gestién: Proceso de control que usan las empresas para medir Si
el resultado real de la gestion responde a los parametros establecidos por la
direccién de la firma y si es razonable en comparacion con los distintos

indicadores de otra empresa del mismo sector.

Cultura corporativa: Es un patron de comportamiento que genera

modalidades de creencia, pensamiento, accion, actida como un organismo.
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Diagndstico: Determina cuéles son los principales problemas que aquejan a
la sociedad u organizacion y los cursos de accién alternativos para su

solucioén.

Estrategia:  Patrén o plan que integra los objetivos y politicas de una
organizacion. Establece, ademas, una secuencia coherente de las acciones

a realizar.

Flujo de informacion: Movimiento de informacién entre departamentos e

individuos dentro de una organizacion y entre una organizacion y su entorno.

Identidad: Es la esencia de una entidad, organizacion, grupo o pueblo. Es la

verdad constituida por normas, valores, cultura, lenguaje de organizacion.

Imagen intencional: Aquella por la que la organizacibn quiere ser

reconocida y que es consecuencia de su personalidad corporativa.

Imagen interna: Lo que la organizacidbn piensa de si misma como

consecuencia de su cultura corporativa También llamada autoimagen.

Lider: Ser habilitado para ejercer un poder determinante sobre la conducta

de un grupo de personas determinadas.
Lobby: Palabra inglesa que significa promover una causa o un interés.

Mix de comunicacion: Combinacién de instrumentos de comunicacion
(publicidad, marketing directo, presencia institucional, publicidad en el lugar
de venta...) elegida para asegurar al maximo el alcance de los objetivos

comunicativos.

Personalidad corporativa: Es lo que hace que una empresa sea ésa y no
otra. El centro psiquico corporativo son las creencias, los valores, su mision,

sus objetivos, su actitud corporativa.
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Plan estratégico de comunicacion: Documento que elaboran el
responsable de comunicacion de la organizacion en funcion de su politica de
comunicaciéon e imagen. Recoge los objetivos, la estrategia de comunicacion
para un periodo minimo de un ejercicio econémico, la programacién de

acciones con los publicos elegidos y el presupuesto de comunicacion.

Planificacién: Establecimiento de metas para buscar posibles soluciones y

lograr el objetivo deseado.

Politicas: Orientaciones o directrices que rigen la actuacion de una persona

o entidad, un asunto o campo determinado.

Politica de comunicacion: Politica corporativa que debe proporcionar la
direccién estratégica y las directrices para la futura utilizacion de la

comunicacién en el seno de la organizacion.

Programa: Proyecto ordenado de actividades. Serie ordenada de

operaciones necesarias para llevar a cabo un proyecto.

Reputacién corporativa: Reconocimiento que hacen los publicos prioritarios
de una compafia, los stakeholders, de su comportamiento corporativo. Se
establece a partir del grado de cumplimiento de sus compromisos con

clientes, empleados, accionistas y con la comunidad en general.

Valores: Dentro de una organizacion, creencias sobre lo que es deseable,
valioso o justificable que movilizan y amplifican las energias de ésta. Son uno
de los aspectos mas permanentes de la empresa y mas dificiles de cambiar
porque estan muy vinculados a la personalidad, la manera de ser y de

pensar de sus directivos.

160




BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

Adler, R.B. y Elmhorst, J.M. (2005). @ Comunicacion organizacional.
Principios y practicas para negocios y profesiones. México: Mc Graw Hill.

Alarico Gomez, C. (1999). Gerencia de las comunicaciones. Ponencia del
primer seminario de comunicacion corporativa. Caracas: Universidad
Catolica Andrés Bello.

Arellano, E. (2002). La estrategia de comunicacibn como un principio de
integracion/interaccion dentro de las organizaciones. . [Documento en
linea]. Disponible: http:/Ammw.razonypalabra.org.mx/anteriores/supesp/estrategia.htm
[Consulta: 2006, enero, 12]

Arrieta, Y. (2002). Gerencia Comunicacional de Situaciones de Crisis en
Gobiernos Municipales. Trabajo de Postgrado en Comunicacién
Organizacional, Universidad Catolica Andrés Bello, Caracas.

Ayestaran H, Norma. (1992). Una aproximacion al estudio de la cultura
organizacional de la Administracion publica. Trabajo de Licenciatura,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Balestrini Acufia, M. (2001). Como se elabora el proyecto de investigacion.
(5a.ed.) Caracas: BL Consultores Asociados.

Bartoli, A. (1992). Comunicacién y Organizacién. Barcelona: Paidos.

Beltran Ramos, W. (1998). La comunicacién corporativa interna como
herramienta de cambio en el proceso de transformacion de PDVSA.
Trabajo de Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Black, S. (1996). ABC de las relaciones publicas. Barcelona: Ediciones
Gestion 2000, S.A.

Bland, M. y Jackson, P. (1992). Comunicacion interna eficiente. Bogota:
Fondo Editorial Legis.

Cardona, J. (s.f.). La cultura de la comunicacion interna. [Documento en
linea]. Disponible: http://www.arearh.com/psicologia/cultura_comunicacion.htm
[Consulta: 2005, octubre, 23]

161



http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/supesp/estrategia.htm
http://www.arearh.com/psicologia/cultura_comunicacion.htm

Chaves, N. (s.f.). Ciclo identidad y comunicacion corporativa. [Documento
en linea]. Disponible: http://licencomunicacion.com.ar/ [Consulta: 2005,
octubre, 18]

Churchill, D. y Jenings, Marie. (1991). Coémo gerenciar la Comunicacion
Corporativa. Bogota: Fondo Editorial Legis.

Cirigliano, C. Gestion de la comunicacion interna en las organizaciones:
Hacia un marco tedrico y definicion de herramientas de trabajo
[Documento en linea].Disponible: <../../archivodocs/arrhh/gescominter.zip>
[Consulta: 2004, Junio]

Costa, J. (1996). Identidad Corporativa. México: Editorial Trillas.

Costa, J. (s.f.). Hacia el futuro de la comunicacion empresarial. [Documento
en linea]. Disponible: http://licencomunicacion.com.ar/ [Consulta: 2005,
octubre, 23]

Denison, D. (1991). Cultura Corporativa y productividad organizacional.
Bogota: Fondo Editorial Legis.

El Rincon del Gerente. (s.f.) La comunicacion interna de la empresa. [Documento
en linea]. Disponible: http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuninter.htm.
[Consulta: 2004, marzo 16]

Ferndndez Collado, C. (2002). La comunicacion en las organizaciones.
México: Editorial Trillas.

Fernandez Iglesias, A. (2002). Disefio de un plan de comunicacion para el
comité ambiental local de Chacao. Trabajo de Licenciatura, Universidad
Central de Venezuela, Caracas.

Gamez Colmerares, S. (1998). El discurso organizacional: un mecanismo
para evaluar la imagen corporativa interna. Trabajo de Licenciatura,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Garcia Jiménez, J. (1998). La Comunicaciéon Interna. Espafa: Ediciones
Diaz de Santos.

Garcia, M. (2002). Propuesta para un departamento de comunicacion en el
Hospital Universitario de Caracas. Trabajo de Licenciatura, Universidad
Central de Venezuela, Caracas.

Goldhaber, G. (1991). Comunicacion Organizacional. México: Editorial
Diana.

162



http://licencomunicacion.com.ar/
http://licencomunicacion.com.ar/
http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuninter.htm

Grupo Bertoni. (s.f.) Clima Organizacional. [Documento en linea].
Disponible: http://www.grupobertoni.com/servicios/clima.aspx. [Consulta:
2004, marzo 16]

Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C. y Baptista Lucio, P. (2003).
Metodologia de la investigacion. (32. ed.). México: Mc Graw Hill.

Keith, D. (1991). Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw
Hill.

Kelly, J. (1993). Gerencia Municipal. Caracas: Ediciones IESA.

Keningstein, V. (2000). Disefio de una estrategia de Comunicacion
intracorporativa. Trabajo de Licenciatura, Universidad Central de
Venezuela, Caracas.

Knott, L. (1996). La verdad sobre las Relaciones Publicas. Caracas:
Editorial Dofia Barbara.

Larrea, J. (2003). Entre la espada y la comunicacion: Las instituciones en
momentos  de  crisis. [Documento  en linea]. Disponible:
http://www.jjlarrea.com.ar/Entrelaespadaylacomunicacion.pdf.  [Consulta:
2005, octubre 23]

Ley Orgénica del Régimen Municipal (Decreto N° 1297). (1990, Noviembre
22). Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela, 4.109 (Extraordinario),
[1989, Junio 15]

Libaert, T. (2005). El plan de comunicacién organizacional. Cémo definir y
organizar la estrategia de comunicacién. México: Editorial Limusa.

Liendo, J. y Machado, N. (2000). Las comunicaciones internas en las
organizaciones. Caso: Banco de Venezuela/ Grupo Santander. Trabajo de
Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Marcano, A. (1999). El organigrama y la organizacion. Caracas: Fondo
Editorial Tropykos.

Mora Araujo, M. y Toledo Sotillo, J. (1998). La nueva imagen de
Fundalectura: Propuesta de un programa de comunicacion e imagen
corporativa para la Fundacion Comision Nacional de Lectura. Trabajo de
Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Ongallo, C. (s.f.). Cinco claves para entender la comunicacién interna.
[Documento en linea]. Disponible:  http://geocities.com/Collage
Park/Campus/8406/3.html. [Consulta: 2006, enero 12]

163



http://www.grupobertoni.com/servicios/clima.aspx
http://www.jjlarrea.com.ar/Entrelaespadaylacomunicacion.pdf
http://geocities.com/Collage%20Park/Campus/8406/3.html
http://geocities.com/Collage%20Park/Campus/8406/3.html

Pasquali, A. (1980). Comprender la Comunicacion. Caracas: MonteAvila
Editores.

Pizzolante Negrén, I. (1996). Reingenieria del Pensamiento. Identidad e
Imagen Corporativa, una estrategia para crecer. Caracas: Edit. Panapo de
Venezuela C.A.

Pizzolante Negron, |. (2004). El poder de la comunicacion estratégica.
Bogota: Editorial Pontificia Universidad Javeriana.

Pizzolante Negron, I. (s.f.). Gerencia de la cultura empresarial. [Documento
en linea). Disponible: http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/
logos/anteriores/n34/ipizzolante.html [Consulta: 2006, enero 18]

Pozo Elite, M. Del. (2000). Gestiébn de la comunicacion interna en las
organizaciones: casos de empresa. Espafa: Ediciones Universidad de
Navarra.

Quintero, Y. (1997). Las comunicaciones internas en la Alcaldia de Chacao:
un modelo comunicacional a través del dialogo empresarial. Trabajo de
Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Rico Pacheco, K. (1997). Disefio de una estrategia comunicacional para la
fundacién OGA: disefio de un plan estratégico de comunicacion que incida
en la imagen corporativa de la fundacion OGA. Trabajo de Licenciatura,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Riel, C. B. Van. (1997). Comunicacion Corporativa. Madrid: Prentice Hall.

Rios Rosales, B. (2002). Andlisis de la identidad corporativa de una
institucién financiera: caso Corp Banca. Trabajo de Licenciatura,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Rivera, V. (s.f.). Diagnostico Organizacional. [Documento en linea].
Disponible: http://www.rrppnet.com.ar/diagnosticoorganizacional.htm
[Consulta: 2005, junio 22]

Borges, R. (1996). Estudio del clima organizacional en un organismo de la
administracion publica nacional. Trabajo de Licenciatura, Universidad
Central de Venezuela, Caracas.

Rodriguez, R. (1998). Cultura Corporativa: Caso Cerveceria Polar, C.A.,
planta Los Cortijos. Trabajo de Licenciatura, Universidad Central de
Venezuela, Caracas.

164



http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n34/ipizzolante.html
http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n34/ipizzolante.html
http://www.rrppnet.com.ar/diagnosticoorganizacional.htm

Ruiz Espinoza, M. (1994). Disefio para la creacion de la direccion de
informacion en la Alcaldia del Municipio Andrés Bello, Edo. Miranda.
Trabajo de Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Sabino, C. (1992). El proceso de la investigacion. Una introduccion tedrico-
practica. Caracas: Editorial Panapo.

Sabogal, J. (2002). Diagndstico de la comunicacion corporativa de la C. .A.
Metro de Caracas en el personal operativo de estaciones. Trabajo de
Licenciatura, Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Sanz de La Tajada, L. (1996). Auditoria de la imagen de empresa: métodos
y técnicas de estudio de la imagen. Madrid: Editorial Sintesis S.A.

Sehwerert Ferrer, A. (1969). Relaciones Publicas e Informacion en la
Administracion Municipal. Caracas: Fondo Editorial Comun.

Sheinsohn, D. (1996). comunicacion estratégica: management vy
fundamentos de la imagen corporativa. Buenos Aires: Ediciones Macchi.

Sierra, R. (1979). Técnicas de Investigacion Social. Madrid: Editorial
Praninfo.

Silva, M. (2001). Estudio de la relacién entre la comunicacion interna y el
clima organizacional en una empresa de servicios Trabajo de Licenciatura,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

Stephen, R. (1996). Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall
Hispanoamérica.

Tejada Palacios, L. (1987). Gestion de la imagen corporativa. Colombia:
Editorial Norma.

Torres Tejada, V. (2004). La comunicacion y las organizaciones:
posibilidades y limites. [Documento en linea]. Disponible:
http://www.miespacio.org/cont/gi/limites.htm [Consulta: 2005, febrero 13]

Universidad Pedagdgica Experimental Libertador, Vicerrectorado de
Investigacion y Postgrado. (2005). Manual de Trabajos de Grado de
Especializacién y Maestria y Tesis Doctorales.(3a. ed.). Caracas: Fondo
Editorial de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador.

Viada, M. (s.f.). Comunicacion Institucional: la comunicacion bien entendida
empieza por casa. [Documento en linea]. Disponible:
http://www.ull.es/publicaciones/latina/2001/latina40abr/105viada.htm.
[marzo de 2001]

165



http://www.miespacio.org/cont/gi/limites.htm
http://www.ull.es/publicaciones/latina/2001/latina40abr/105viada.htm

ANEXOS l

166



CUESTIONARIO APLICADO EN LA ENCUESTA A UNA MUESTRA
REPRESENTATIVA DEL PUBLICO INTERNO DE LA
ALCALDIA DE ACEVEDO
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UNIVERSIDAD CENTRAL DE VENEZUELA
FACULTAD DE HUMANIDADES Y EDUCACION
ESCUELA DE COMUNICACION SOCIAL
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

La presente encuesta forma parte de un trabajo para optar al titulo de Licenciado
en Comunicacion Social en la Universidad Central de Venezuela. En consecuencia,
sus fines son completamente académicos, y las respuestas se mantendran en la

mas absoluta reserva. Gracias por su tiempo y colaboracion.

Instrucciones Generales:

1. Responda a las preguntas segun lo solicite el entrevistador.

2. Lea cuidadosamente cada uno de los items presentados.

3. Indique con una “X” la respuesta que usted considere adecuada.

4. En los items donde tenga que especificar, por favor exprese sus ideas en

oraciones breves y concretas.
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1. Tiempo de servicio en la Alcaldia:
a) Menosdeunafio—_; b)Delabafios —_ ; c)De5al0afios — ;
d) De 10 a 15 aflos —; e) Més de 15 afios——

2. De los siguientes enunciados, ¢cual describe la meta fundamental de la Alcaldia
de Acevedo?

a) Atesorar grandes cantidades de capital para destinarlo a la produccion. —

b) Constituir un modelo de gerencia municipal con una clara orientacion de
excelencia en el servicio hacia la comunidad.

c) Hacer del Municipio Bolivariano Acevedo, un Municipio Cooperativista vy
productivo, que facilite el desarrollo sustentable de sus comunidades, enfocadas
todas en el Desarrollo Endégeno hacia el Modelo Comunal de Poblamiento.

d) Promover el desarrollo potencial, integral, armonioso y estructural del Municipio y
sus habitantes.

3. Indique cudles de los siguientes constituyen valores de la Alcaldia

a) Legalidad __ ; b)Transparencia __ ; c) Responsabilidad social ____ ;
d) Integridad ____; e)Solidaridad ___ ; f) Cooperativismo 5
g) Todos —;  h) Ninguno de los anteriores ___

4.¢ A través de qué medios le fueron explicadas las politicas de la organizacion?
a) Manual de normas y politicas ; b) Programa de induccién ;

c) Jefeinmediato____ ; d) Nolas conozco

5. Actualmente, usted califica a la Alcaldia de Acevedo como una organizacion:
a) Lider

d) Poco importante

b) Importante ; c) Medianamente importante — ;

¢ Por qué? Razone su respuesta

6. Resuma, en dos palabras, qué representa la Alcaldia de Acevedo para usted
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7. ¢Coémo califica usted la comunicacion entre los distintos departamentos de la
Alcaldia?
a) Totalmente efectiva ;  b) Efectiva X ¢) Medianamente efectiva :

d) Poco efectiva ___

8. Considera que la relacion con sus comparieros de trabajo es:
a) Excelente__ ; b) Buena ;  C)Regular — ; d) Deficiente

9. ¢ Como valora la comunicacion con sus jefes o personas de mayor jerarquia?

a) Excelente___; b)Buena_—_ ; c)Regular —; d) Deficiente ___

10. ¢ Le parece que las opiniones de los empleados son tomadas en cuenta por los
directivos?

a) Siempre —— ; b) Frecuentemente—— ; c) Aveces— ; d)Nunca —

11. Desde su punto de vista, ¢la Alcaldia promueve la participacion de los
empleados para la toma de decisiones?
a)Si— ; b) No—

12. ;Con qué frecuencia se entera usted de las actividades que planifica la Alcaldia
para sus empleados?
a) A diario : b) Semanalmente : c) Mensualmente — ;

d) Me mantengo al margen de las informaciones de la Alcaldia ____

13. ¢ A través de qué medios se entera de las actividades y proyectos que planifica y

ejecuta la Administracion Municipal? (Puede marcar mas de una opcion)

a) Reuniones —; b) Jefe inmediato superior —; ¢) Memorandos _—_;
d) Carteleras —— ; e€) Rumores ——; f) Encuentros persona a persona— ;
g) Teléfono ——; h) Otros (indique)
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14. ¢Cudles medios considera usted deberia utilizar la Alcaldia para hacer mas

efectiva la comunicacién con sus empleados? ¢ Qué medios propone?

a) Correo electronico  ;  b) Buzon de sugerencias  ; c¢)Cartas___
d) Boletines ___ e) Charlas f) Apoyo de capacitacion
g) Encuestas ; h) Otros (indique)

15. ¢ En qué medida se siente usted satisfecho con su puesto de trabajo?
a) Muy satisfecho ___; b) Satisfecho ___; ¢) Medianamente satisfecho ___;

d) Poco satisfecho

16. ¢ Ha recibido entrenamiento para mejorar destrezas y habilidades inherentes al
cargo que ocupa en la Alcaldia de Acevedo?
a)Si— ; b) No—

17. ¢ Considera que su remuneracion es acorde a las funciones y responsabilidades
que implica su trabajo?
a)Si— ; b) No—

18. ¢ Ha pensado en algin momento en dejar de trabajar para la Alcaldia?
a)Si— ; b) No

¢ Por qué?

19. Mencione tres aspectos, inherentes a la comunicacion, que usted agregaria a la

organizacion.
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CUESTIONARIO APLICADO EN LA ENTREVISTA A LOS DIRECTORES
DE RELACIONES PUBLICAS, RECURSOS HUMANOS Y AL ALCALDE
DEL MUNICIPIO AUTONOMO ACEVEDO
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1. ¢Qué importancia le atribuye a la gestion de la comunicacion entre la

organizacion y sus miembros?

2. ¢Existe en la Alcaldia alguna unidad o persona delegada, exclusivamente, a

conducir la comunicacion entre la organizacion y su publico interno?

3. ¢ Existen medios actuales de comunicacion interna en la organizacion?

4. ¢ Por qué consideran esos canales de comunicacion los mas adecuados?

5. ¢Se hace participe al personal de las actividades y proyectos de la Alcaldia?

¢, Con qué frecuencia?

6. ¢ De qué estrategias se valen para promover la interaccién entre los miembros

de la Alcaldia?

7. ¢, Como se fomentan las relaciones entre el empleado y su superior directo?

8. ¢ La organizacion impulsa el trabajo en equipo?

9. ¢ Qué importancia merece para usted la inversién en el capital humano?

10. ¢ De qué manera se motiva al personal?

11. ¢La Alcaldia se preocupa por crear el compromiso de sus empleados hacia la

organizacién y hacia lo que hacen?

12. ¢Le parece que es importante que la organizacion persiga generar confianza

y orgullo en su personal? ¢ Por qué?

13. ¢Qué actividades promueve esta direccion para lograr la identificacion del

capital humano con la organizacion?
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14. ;De qué forma se infunden los valores de la Alcaldia a todo su publico

interno?

15. A sujuicio, ¢ Cudl es el estado de las comunicaciones internas en la Alcaldia?

16. ¢(Qué propuestas haria usted para optimizar las comunicaciones entre la

organizacién y su publico interno?
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