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Resumen:

Este articulo analiza la importancia de la Comuridoza como herramienta para la direccion y la
relacion entre administracion y comunicacion desgeorigenes.

El texto expresa la necesidad de atender la foonade la cultura de las organizaciones y el papel

que corresponde a la comunicacion para lograr regsgito.

Abstract:

This article analyzes the importance of the Commation as tool for the direction and the relation
between administration and communication from higiies. The text expresses the need to attend to
the formation of the culture of the organizationsd athe paper that corresponds to the

communication to achieve this intention.
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Conocer las relaciones e interdependencias deremipuestos teodricos de la administracion, la
comunicacion, el desarrollo y la cultura organiaaales resulta interesante y necesario para quienes
llegan a estos campos, y para los que se desempef@nalguno de ellos, a fin de que una mirada
integradora les abra caminos imprescindibles pamapecender y conducir de manera coherente y
provechosa los procesos organizacionales.

La Comunicacion y la Administracion

Son muchos y diversos los intentos por redactaroldgenes y la evolucion de la practica
administrativa, sin embargo, “resulta claro quegsencia, en la historia de la humanidad se puede
encontrar la historia de la administracion” (Gareai0) *.

La necesidad de los hombres primitivos de coordacarones para alcanzar objetivos vitales, puede
ser el primer antecedente de la direccion y vespgimigenio de su vinculo con la comunicacion.
Estudiosos sitian en la antigiedad el surgimiergolal administracion. “Los griegos (...)
reconocieron el valor del individuo (...), desarrmia un nuevo tipo de gobierno de la ciudad, la
polis, que alentd el libre intercambio de ideas.plodis proporciond practica y experiencia en la

discusion abierta y gracias a eso los griegos diefemplos positivos y evidencia amplia de los



valores de esos procesos” (Garcia, 201@Jemento que refuerza la importancia que otorgarta
comunicacion.

Recuerdan, también, la presencia de la adminiétraen el Imperio Chino, 500 afios AC, con
Confucio sentando sus bases. Luego a los egi@itmperio Romano —cuya prosperidad atribuyen
al espiritu de orden administrativo- experiencias gudieran calificarse como la prehistoria del
pensamiento administrativo univers@lépez, 20003, el cual evolucioné hasta nuestros dias,
vinculado con el desarrollo mismo del mundo.

No existe un concepto Unico y totalmente consermsuagddireccion, sino que se encuentran casi
tantos como autores.

James A. y Stoner consideraron como tal al “prahs planear, organizar, liderar y controlar el
trabajo de los miembros de la organizaciéon y dezatitodos los recursos disponibles de la empresa
para alcanzar objetivos organizacionales estatisti(Cortifias, 2011)

Para Henry L. Sisk y Mario Sverdlik “es la coordiften de todos los recursos a traves de
planeamiento, organizacion, direccion y controinadie lograr los objetivos establecidos” (Galindo
2007f, mientras José A. Fernandez Arena la considera ‘ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales por matkauna estructura y a través del esfuerzo humano
coordinado” (Galindo 200%)

Por su parte, Robert G. Murdich asegura que “steign un sistema de informacioén que tiene por
objeto ser catalizador, comprende el centro neovdss la organizacion, permite que funcionen los
cuatro sistemas de recursos: dinero, fuerza hunmaagrial y maquinas, e instalaciones; como un
todo integrado.(Gutiérrez & Morales, 2009)

Jesus M. Ferré Trenzano afirma que se trata dgruatéso de actuacion dinamica y continuada de
un hombre sobre otro, con el objeto de conducoosuportamiento y actuacién profesional hacia el
logro de los objetivos de la empreg&utiérrez & Morales, 2009)

Mientras, otros insisten en que “es el arte o t&cde dirigir e inspirar a los demas, con baseren u
profundo y claro conocimiento de la naturaleza maraLozano, 2008)

Como puede apreciarse en las definiciones antelidak) de manera explicita o sobrentendida, la
comunicacién esta presente en numerosos concepttisedcion, como es insoslayable en cualquier
proceso humano, porque la comunicacion es al hololupee el agua al pez.

La administracion es un fendmeno social, y “todwdfaeno social es un fenédmeno lingtistico (...)
El lenguaje (...) es la clave para comprender loérfeenos humanos.” (Echeverria, 2063)

Es tal su importancia para el ejercicio de la di@t que, como Rafael Echeverria, el autor

considera que “nuestro postulado central con régpacpoder es que este es un fenomeno que



emerge, en cuanto tal, de la capacidad de lengedjs seres humanos. Sin el lenguaje el fendmeno
del poder no existe”. (Echeverria, 2083)

La comunicacion esta presente en la marcha destariai de la administracién, que “es un proceso
natural objetivo, obra de los hombres en funciommigorar la relaciéon entre si, entre ellos y las
cosas y todo esto en relacién con el medio en eleacuentran.” (Garcia, 2016)

Junto al desarrollo de la administracion ha evol&ilo, y lo hace, la manera de estimar la
comunicacién. Un breve vistazo a las teorias aditnativas, lo demuestra.

Se aprecian tres grandes escuelas: la Escuelardecion Cientifica, iniciada en 1911 y popular
hasta los afios 30 del siglo XX; la Escuela de Ret@s Humanas, predominante hasta la década del
60, y la Escuela de Sistemas, que se impuso eeasa (Barreiro, 20083

Conocida como Taylorismo, en referencia a su fuaddd Escuela de Direcciéon Cientifica analizé a
los obreros como méaquinas. Dividid las tareas equeiios movimientos y estudié el tiempo
necesario para realizar cada uno, para luego artegrnuevamente; sobre el supuesto de que asi las
operaciones serian mejor comprendidas. Taylor pasasis en la estructura organizativa y en el
comportamiento individual, no en el papel de la goivacion, a la cual concebia de modo vertical
descendente, vinculada a la ejecucion de tareas.

No obstante, Fayol propuso permitir excepcionaleéamtcomunicacion horizontal ante situaciones
de crisis, posicion que, aunque con limitacionesstituyd un aporte, sobre todo si se tiene en
cuenta que faltaban aun décadas para la aparieitan @omunicacion Organizacional como materia
expresa de estudios.

También, reconoce que pueden existir problema®uaeigicacion en las organizaciones, “al menos
cuando algunos “principios” no son respetados adecoente, digamos por ejemplo si el ambito de
control de un directivo es muy amplio, es decitieme mas de seis subordinados. Por otra parte,
también distingue las funciones de comunicaciénlodedirectivos de linea y de staff, asi los
primeros solo deben comunicar 6rdenes a los sutsds y comprobar que se cumplen, mientras
gue los segundos tienen como funcién persuadir j@feupara que acepte su consej@arreiro,
2000)*

Entre las principales objeciones a esta escuel@aaesla preponderancia que se otorga al éxito
econdmico, en lugar del bienestar fisico y mergatrdbajador.” (Calderén, 200%)

Chester I. Barnard y Elton Mayo encabezaron la &aatde Relaciones Humanas, la cual alcanzo su
punto mas alto a finales de la década del 40 ylateeenio siguiente. Mediante los estudios
realizados por Mayo en la Planta de Hawthorne, cobgron que los obreros constituian un grupo
integrado con sus propias normas y codigo de camponto. Katz y Lazarsfeld (1955)

consideraron a esos estudios “como una de lasigaies investigaciones empiricas que condujeron



al ‘redescubrimiento” del grupo primario y por etalenportancia de las relaciones interpersonales
informales en situaciones hasta el momento conakpadas como estrictamente formales y
atomisticas.{Barreiro, 2000}

Ello sugiere la existencia objetiva del flujo asbeme y de las relaciones horizontales. En tal
sentido, Rensis Likert plante6 que debian involu@aos obreros en el proceso de toma de
decisiones, a fin de conciliar las metas de laroegaion y las de los individuos; sin dudas, otro
importante aporte.

Entre las décadas del 60 y el 70 surgi6 la Escdel&istemas, no sobre la base de estudios
empiricos, sino afincada en la Teoria General deSistemas. Plante6 una sintesis de las Escuelas
de Direccion Cientifica y de Relaciones Humanasaparte del supuesto de que los principios de
cada escuela podian ser aplicables, pero a digsreifios de organizaciones. Enfatiza en las
interrelaciones entre la organizacion y su entoynen la interdependencia de los subsistemas
componentes del sistema, y “si consideramos a ¢mri@acion como un sistema, entonces esta
interdependencia depende de la comunicacion. haic@acion es el proceso basico que facilita la
interdependencia de las partes del sistema tatal, mecanismo de coordinacion, de ahi que el papel
de la comunicacién sea el de armonizar la OrgaidimdqBarreiro, 2000)’

Carlos Marx sefal6 en El Capital que “cualquiebaja directamente social o colectivo en gran
escala, requiere en mayor o menor medida una dreqoe establezca un enlace armonico entre las
diversas actividades individuales y ejecute lagifumes generales que brotan de los movimientos del
organismo productivo total, a diferencia de los ceadizan los 6rganos individuales. Un violinista
solo se dirige él mismo, pero una orquesta necesitiirector.” (Marx, 1889

Ese “enlace armonico”, al cual debe aspirar cuafguiireccion, no puede ser otro que la
comunicaciéon. Lo fue en los inicios de maneraiiivéa, para ir in crescendo desde entonces hasta
convertirse en herramienta de irrebatible utilidados procesos de conduccién de organizaciones.
La comunicacion y el desarrollo organizacional

No es posible conducir con éxito los procesos drgaionales sin tener en cuenta que “hoy en dia,
el concepto de organizacion ha cambiado y se hedpade un pensamiento lineal a un pensamiento
sistémico, en donde las cosas no son vistas comziesas aisladas sino como procesos integrantes
de un todo; en tal sentido, podemos decir que darozacion es un sistema de relaciones entre
individuos por medio de las cuales las persongs, dlamando de los Gerentes, persiguen metas
comunes.” (Lépez, 201H)

La Comunicacion Organizacional surgio en la déabd®0 del pasado siglo, y en los afios 70 logré
Su cuerpo tedrico con la publicacién del libro Caioacion en la organizacion, del estadounidense
Charles Redding.



El hecho tiene trascendental importancia, puestdhalsmomento en que cobra un corpus teorico
independiente, los estudios de comunicacion eanigciones estuvieron dispersos y adscritos a
otros campos de las ciencias sociales. El origetad#éisciplina estd vinculado con la tendencia
contempordnea a integrar areas de comunicaciorfumpeenaban de una manera inconexa, como
publicidad, relaciones publicas, comunicacion mmaey componentes del mix de comunicacién de
marketing, entre otras. De campos aislados o agsiondependientes, pasan a convertirse en
elementos integradores de un enfoque sinérgicoodrimicacion con un saldo positivo para la
coherencia del discurso y su eficac{@relles, 2001)%°

Desde entonces se ha abierto camino y es hoy sogldia -con base en la Psicologia Social, la
Sociologia y las Ciencias de la Administracion- gesulta de gran utilidad como herramienta de
gestion de organizaciones.

Son numerosos los conceptos de comunicacion oagaoiml planteados por estudiosos de la
disciplina, considerada por unos “el hecho de enywigecibir informacion dentro del marco de una
compleja organizacién” (Goldhaber, 2080) “el intercambio de informacién y la transmiside
mensajes con sentido” (Trelles, 2081)o “sinénimo de comunicacién oral directa, dentd®
estructuras formales, o comunicacion interna tatitecta como mediatica, formal o informal.”
(Trelles, 20013

Carlos Fernandez Collado la considera “un conjdettécnicas y actividades encaminadas a facilitar
y agilizar el flujo de mensajes que se dan entee rfiembros de la organizacion, entre la
organizacion y su medio; o bien, influir en lasrpnes, aptitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion, todo etlo el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas
rapido los objetivos.“ (Fernandez, 19%7)

Hoy, la comunicacion organizacional define sus@ees en el andlisis, diagndstico, organizacion y
perfeccionamiento de las variables de los procesosunicativos, con el propésito de mejorar las
relaciones de los integrantes de las organizacimésico interno) y las de estas con los publicos
externos.

Caracteriza a la comunicacién organizacional leerdidad de enfoques. Mientras en EEUU y
Canada se le denomina Comunicacion organizaciaralEuropa se le llama Comunicacion
institucional y en América Latina tanto de una nmarmmo de otra. “Con la particularidad de que
para algunos tedricos de la comunicacion, tantédmérica Latina como en Europa, el objeto de
estudio de la comunicacion organizacional, en tante a las relaciones entre los publicos de la

organizacion, es un area de exclusiva incumbereclagirelaciones publicagTrelles, 20035



Uno de sus principales estudiosos en la contempmiat, Gerald Goldhaber, la definio6 como “el
flujo de mensajes dentro de una red de relacionesdiependientes” (Goldhaber, 2080y al
analizar varias definiciones de otros autores atv@mo hilos comunes que:

“1. La comunicacion organizacional ocurre en uresis complejo y abierto que es influenciado e
influencia al medio ambiente.

2. La comunicacion organizacional implica mensaesflujo, su propésito, su direccion y el medio
empleado.

3. La comunicacion organizacional implica persosas,actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y
habilidades.” (Goldhaber, 2000}.

Todavia insuficientemente conocida y utilizada arcnos paises, sobre todo de América latina, la
comunicacién organizacional va ganando seguidsesafianza como materia en la carrera de
Administracion de Empresas, y sus profesionaleamaspacios en las organizaciones modernas.
La comunicacion en Cuba

Aunque algunos consideran a la Comunicacion Sa@idgd sin antecedentes e importado de la
“moda” foranea, desde mediados de la década de, Bfresas cubanas y norteamericanas
radicadas en la Isla, utilizaban lenguajes y témnie la comunicacion “como parte de su gestion
administrativa e incluso contaban con departamefedizados a este fin.” (Piedra, 206%)

Luego del triunfo de la Revolucion, en enero de9l9nen lugar en el pais considerables cambios
politicos, econdmicos y sociales que repercuterlarampo de la Comunicacién, por considerar
entonces a esas actividades “incompatibles coesarebllo del modelo socialista propuesto para el
pais.” (Piedra, 2002

Sin embargo, prueba la necesidad de las areasndengmacion en las empresas el hecho de que
desde entonces, y hasta el inicio de la décadasd@d del pasado siglo, suplieron parcialmente la
carencia de relacionistas publicos, publicistageeslistas en protocolo y ceremonial, de
comunicadores sociales asi nombrados; los denoosrdidulgadores, quienes asumieron partes de
las responsabilidades de aquellos, aunque en mus E@&s0s sin conciencia plena de ello y sin la
preparacion integral necesaria en ese campo.

A pesar de tal realidad, algunas organizacionesiocel Instituto Cubano del Arte e Industria
Cinematograficos (ICAIC) y la Casa de las Amérieasimularon acciones y experiencias validas.
También en el sector del turismo “se retomo el i@goren fecha bastante temprana (1981).” (Piedra,
2002)°

La comunicacion organizacional y el Perfeccionamig¢a Empresarial

En Cuba, se abren paso el dominio y aplicaciéradminunicacion organizacional y otras materias

de la comunicacion, a lo cual han contribuido Imoiciuccion del Sistema de Comunicacion en el



Perfeccionamiento Empresarial y el estudio, en seahéversitarias municipales, de la carrera de
Licenciatura en Comunicacion Social; sin embargjofreo de su implementacion debe y puede ser
mas acelerado.

El inicio y desarrollo del proceso de Perfeccioremto Empresarial, acordado por el V Congreso del
Partido Comunista de Cuba, significé un importgreso en la generalizacion de conocimientos y la
aplicacion de la comunicaciéon organizacional y detetribuir aun mas a su impulso, pues en su
base “se encuentra el hombre, y es este tambi@ilaelque sustenta el amplio movimiento de
generalizacion de la cultura que se lleva a cabpoeémoCuba. Para lograr la realizacién plena de
ambos procesos es indispensable la mirada desdenlanicacién.(Trelles, 1. (2003}

Sin embargo, el autor considera valida para el caang la Comunicacion Organizacional una
evaluacion sobre el estado de las Relaciones R8biitcluida en un texto con fines docentes: “aun
en nuestro pais no existe, de manera generalimada;lara conceptualizacion del papel y funciones
de esta disciplina, que se limitan o suplantanatoas areas de trabajo.” (Universidad de La Habana,
2002)*

Las direcciones de las entidades debieran dominar‘de no lograrse el consenso requerido, se
entroniza el desorden que conduce mas tarde oemgsdno a la desintegracion de la organizacion.
Para evitar tales males se impone la necesidaogdar lun enfoque sinérgico de comunicacion, que
reduciria al minimo la aleatoriedad en el discyrgm las acciones comunicativas, y estableceria un
determinado nivel de coordinacion entre los que&elir la comunicacién en las organizaciones.”
(Trelles, 20033

Abundan aun las organizaciones cubanas que caslrsmiutamente de personas designadas para
atender lo concerniente a la comunicacion orgammat o que, teniéndolas, asumen la
responsabilidad de manera formal o a medias, Ewot@cer sus preceptos y compartir esta con otra
tarea.

Es preciso, entonces, definir los canales y losiosepara conseguirla, propdsito en el que esta
llamado a desempefiar un papel principal el esp&eian Comunicacion Social desde la plaza que
ocupe (jefe de departamento de comunicacion, oeleta publico...), segun las disposiciones de
cada entidad, como asesor primero, en este camepdjrijente de mayor nivel jerarquico, al cual
debe estar subordinado directamente.

No importan demasiado las dimensiones de unaauentipresa; resulta imprescindible que tengan
establecidos, unas y otras, los canales adecuadalpflujo 4gil y limpio de la informacion.

Asuntos de tanta importancia como las estratefyiagybjetivos, los valores, los rasgos identitarios
la cultura... corren serio peligro en cualquier colechumano que no atienda, que no jerarquice,

gue no promueva, que no controle, que no desafteotiemunicacion.



En no pocas unidades predominan el analfabetismmumicacional, el desconocimiento de los mas
elementales conceptos de la comunicacion, la cmmfuge significados que minimizan la
comunicacién y la entienden solo como informaciéaginentaria, con exceso de empirismo e
improvisacion.

La comunicacion no tiene que ver con métodos déefm y mando”, ni debe descansar solo en
circulares, indicaciones, resoluciones, prohibiegan pues el abuso de ellas y el olvido de la
comprension mutua como via efectiva para logragpasitivo clima organizacional, puede convertir
a cualquier agrupaciéon humana en un punto delsusmiembros querran alejarse, mas temprano
gue tarde.

Una adecuada comunicacion organizacional no seiguensolamente mediante cartas y otros
documentos. Ello debe formar parte de una poléioglia que incluya definiciones claves acerca de
la manera en que deben ser tratados los publit@gceso de los trabajadores a sus jefes, vias
expeditas para que hombres y mujeres “de fila” &sgm sus iniciativas y preocupaciones.

Asimismo, es errébneo menospreciar las cuestiondsrae exterior, de imagen. Es dificil que una
empresa exitosa convenza de sus triunfos a loscpéblincluso al interno, si no es capaz de
proyectar una vision integral en correspondencia eoorden, el éxito y la prosperidad, y si el
discurso de sus empleados los revela descontesicsucorganizacion.

La comunicacion desde la direccion de las organizanes. La “rentabilidad” de la
comunicaciéon

La Comunicacion Organizacional debe concebirsealksdireccion de la organizacion, para lo cual
es preciso que ese nivel tenga claras sus funcignesnsolide su ubicacion en la estructura
organizacional a partir de la influencia de la camacion en toda la organizacién y no sélo en una
parte de ella, por lo que las personas o departasieespecializados deben subordinarse
directamente a la mas alta direccién, como coimcatesefialar estudiosos del asunto.

Cuando se trabaja en la elaboracién de los obgetidocomunicacion corporativa, los esfuerzos se
dirigen al disefio de estrategias vinculadas comgdstion de la imagen, a la relacion de una
organizacion con su entorno, asi como a la gest@drdialogo de la institucion con sus diferentes
publicos, pero “la comunicacién debe plantearseacohjetivos estratégicos contribuir a la creaciéon
y definicion de la vision y mision corporativa, ohef el papel de la corporacion en la sociedad y
dirigir procesos de cambio” (Pérez, 2004y luego trabajar en pos de lograr tales fines.

“Sélo la comunicacién y no la informacién puedeacrg compartir valores” (Pérez, 206%) No se
puede conducir la creacién de la cultura emprdsaiia implantar politicas de comunicacion

eficientes, tanto internas como externas, que vaeyaalla de la simple difusion de un mensaje.



La comunicacion es el medio apropiado para combittatas y cada una de las partes de una
organizacion, el no comprender esto lleva a destana organizacion en elementos separados y
hacer de alguno de ellos a la Administracion, ofmhdse unos a otros de una manera metafisica”.
(Garcia, 2010)*

Uno de los grandes obstaculos para la comunicacigorativa en el mundo de los negocios es la
forma de evidenciar sus resultados en cuanto a abiidad.
Para resolver esto, la primera tarea que nos recmiaiel especialista espafiol Rafael Alberto Pérez
es sensibilizar a los empresarios y directivosesabbmo esta herramienta permite asegurar la vida de
su negocio a largo plazo.
Esto se conseguira mediante la transmision de elortangibles que clientes y consumidores
pueden percibir de una marca, una empresa 0 uitisery que solo la comunicacion corporativa
puede transferir y afianzar en la memoria de nagsgtéblicos relevantes.

“En el mundo de los negocios dominan las variablestificables, y si son financieras, mejor. Pero
esto puede ser discutido. No todo lo que productabdidad financiera es financiero, ni todos los
valores son financieros. En realidad, existen oindgcadores que no se pueden medir, como las
emociones, los deseos, etc., y que inciden enciaide de un cliente en un momento determinado.”
(Pérez, 20045’

La confianza, por ejemplo, es uno de esos valoremgibles que puede ser gestionado desde la
comunicaciéon, permitiéndole a la empresa establecarsus clientes una relacion de lealtad vy
seguridad, que se traduce, posteriormente, enemtaja de la empresa frente a sus competidores.
Ademas, la confianza que los clientes reales onpi@kes tengan en una empresa se traslada
directamente a sus productos y marcas, influyesd@rasu consumo. Un elemento importante de
los trabajos de comunicacién corporativa son lasaitivas de responsabilidad social y ecolégica.
Existen estudios que indican que los ciudadanaseniemas inclinaciébn por las empresas y
companias que tienen un buen comportamiento es @sas.

En este sentido, Rafael Alberto Pérez aseguraxjaee indices bursatiles tan prestigiosos como el
Dow Jones y el FTSE 4 Good Index que han empezaths#dicar las empresas teniendo en cuenta
su comportamiento social y medioambiental.

“Desde las ciencias directivas se da cada vez m@®rtancia a la comunicacion. Todas las
tendencias del ‘management’ estan valorizando en& sle recursos intangibles como el capital
intelectual, la cultura organizacional y la inteligia emocional, que sélo pueden ser gestionados
desde la comunicacion.” (Pérez, 2084)

La Cultura Organizacional en el punto de mira de lacomunicacion



Fue a principios de los afios 80 del pasado sigladm la cultura organizacional comenzo6 a ocupar

lugar privilegiado en los estudios de comportanti@mganizacional. (Rivera, 200%)

Peters y Waterman, con el popular libro En busqueda excelencia, fueron “quienes le dieron a la
cultura organizacional el estatus que ahora tiemegue las obras de Mayo y Barnard en la época del
treinta ya habian iniciado la tradicion humanistardanejo de valores en la organizacigRivvera,
2001)*°

Es preciso tener en cuenta, para comprender lariammia real del dominio de esta categoria en la
direccion de organizaciones, los “tres factoresidantes en el desarrollo de la cultura” que sefala
Rivera.(Rivera, 2001%"

1. Las caracteristicas y valores del medio ambiente.
2. La historia de la organizacion.
3. La tecnologia y las caracteristicas de la industria

El autor coincide con ella en advertir la diversidée enfoques que dan sobre el tema muchos
estudiosos, la necesidad de realizar una inveghiganas integradora y lo perjudicial de verla de
manera esquematica:

Visto de esta forma, el manejo del concepto ersasitos de gerencia y teorias de organizaciones es
aun incompleto y confuso. La relacion que existieeelos aspectos culturales y estructurales se ha
asumido de manera inconexa y las caracteristidggal®eso de integracion del empleado al sistema

cultural dentro del contexto organizacional ren kido profundamente estudiad&vera, 2001%

Al momento de definir el concepto de cultura organional, por supuesto imprescindible, son
muchas y diferentes las opiniones. La propia Aeailia Rivera cita algunas:
. Deal y Kennedy (1982): “la forma en que nosotrashzos las cosas aqui.”
. Peters y Waterman (1982): “conjunto dominante yecehte de valores compartidos
transmitidos por significados simbolicos como caoent mitos, leyendas, slogans y
anécdotas.”
. Edgar Schein (1983): “es el patron de presuncidrdsscas que un grupo dado ha
inventado, descubierto o desarrollado durante sendjzaje para manejar sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna.” (Rivee@1f?
En este sentido Menguzzato y Renau, definen laureulbrganizacional como un “conjunto de
valores, creencias, actitudes, expectativas, etenunes por lo menos a la gran mayoria de los
miembros de la organizacion, que influyen sobre@uportamiento en el contexto de su trabajo.”
(Ranau & Menguzzato, 1996)



Es irracional tratar de implementar una estrategilaerente en cualquier organizacion si no se
conoce cabalmente su cultura.

Hay muchos elementos que demuestran la estrecheiorelentre la cultura y el desempefio
organizacional, como el hecho de que la cultura@dacilitar la implementacion de la estrategia si
existe una fuerte coherencia entre ambas, o paomfario, convertirse en una barrera para el
cambio estratégico.

Es importante diagnosticar la cultura de una omgadn de modo tal que pueda ser posteriormente
dirigida u orientada.

Como sefala Dario Rodriguez, la cultura organizeties un tema de obligado dominio si se quiere
estar “al dia” en los estudios de intervencionamndrganizaciones y muchos esperan encontrar en
ella “soluciones a problemas que han sido enfrestadfructuosamente hasta el momento”, pues la
cultura “ofrece una perspectiva para observar mafsipdamente la organizacion, para entenderla en
forma holistica, para comprender la importancidqodesimbolos, para —por fin- entender la relacion
entre la organizacion y su entorno, para darsetaugure la relacion del hombre con su ambiente
social y material se encuentra definida por losmois seres humanos.” (Rodriguez, 2602)
Relacionando la cultura con el liderazgo, EdgareBcBubraya que si un lider sirve para una sola
cosa, debe ser para crear la cultura de la orgaaizaue dirige, y explica que “algunos de los
mecanismos que los lideres emplean para transsogirpresunciones son acciones conscientes y
deliberadas; otras son inconscientes y puedemseiuitarias.” (Schein, 1995)

Entonces, resulta féacil percatarse de la extraar@dinimportancia de la comunicacion. Si la
comunicaciéon y los comunicadores sirvieran parasaha cosa, seria para construir la cultura de las
organizaciones.

La comunicacioén es la herramienta principal e ilzs@ble para conducir el proceso de formacion de
la cultura de cualquier organizacion. Atender tempra resulta imprescindible para alcanzar la
segunda.

Comunicacion, cultura, cambio, desarrollo

Durante muchos afios, se concibieron las organizesigpara administrarlas en funcién de la
estabilidad, de la permanencia, que eran caraitagsle ese tiempo; sin embargo, hoy lo comdn es
el cambio. En el proceso de conduccién de la fordmade la cultura, las direcciones de las
empresas deben contribuir a preparar a sus cadsctle cuadros y trabajadores para afrontar los
cambios.

“Actualmente, el logro del desarrollo organizaciopda busqueda de ventajas competitivas lleva a
implementar estrategias que contemplan al factonamo y al aprendizaje organizacional como

elementos fundamentales del cambio, al tratar tegiar lo que Edward Morin (1983) llama el



“paradigma de la complejidad” (...) Hoy dia esta lecertro de la produccion un nuevo discurso,
pues la administracion no puede contentarse yaseorsolo un conjunto de modelos, métodos y
técnicas preestablecidos que permitan dirigir miae ya que se ha convertido en un espacio de
representacion que sirve de vehiculo a las maneraalorar, interpretar y actuar de los directiyos
de los trabajadores al interior de la organizagiduera de ella.” (Gallardo, Camargo & Magallén,
2003)*

Hasta ahora, en los llamados paises occidentabebarsido posible poner en marcha el aspecto
social y humano en los procesos de flexibilizaaidas que parcial y unilateralmente y sin una
regulacion profunda. La busqueda actual de lallexacion de los modos de organizarse debe
enfatizar los aspectos relativos a lateralidadadecbnductas y procesos y ser motivo de posteriores
investigaciones (Gallardo, Camargo & Magallén, 2063

El desarrollo organizacional “es un esfuerzo plaafo, que afecta a toda la organizacion, dirigido
desde la cumbre, para incrementar la eficacia galad de la organizacion a través de una
intervencion planificada” (Gallardo, Camargo & M#ga, 2003}°, para lo cual es insustituible el
papel de la comunicacién como herramienta pargerdieio de las funciones directivas.

Y la comunicacion debe sustentar y conducir el Uesfo a largo plazo, apoyado por la
administracion gerencial, en la mejora de los @osale solucion de problemas y de renovacion de
una organizacion a través de la administracionaefide la cultura organizacional” (Gallardo,
Camargo & Magallén, 20035 y su formacion.

El autor considera que desarrollo organizacionakleproceso constante de perfeccionamiento,
adaptado a las circunstancias, llevado adelant@ambreccion administrativa de cada organizacion y
encaminado a lograr escalones superiores de efigiepficacia y consolidacion de la cultura
organizacional.

En el afio 2007 el Consejo de Estado de la Repubdéc@uba promulgd el Decreto Ley No.252,
acerca del fortalecimiento del sistema de direcgi@estion empresarial cubano, y, a partir de sus
bases, el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministtisd el Decreto No. 281, el cual constituye
fundamento para el Perfeccionamiento Empresariaklepais e incluye la obligatoriedad de
implantar el Sistema de Comunicacion en cada ehtida pretenda incorporarse.

El Capitulo XIX del extenso cuerpo legal define, ersu articulo 673:
“Por su valor estratégico y a fin de garantizar daeComunicacion como sistema sea una
herramienta de gestion, las empresas que aplicaisteima de Direccion y Gestién deben garantizar
la implantacion del sistema de comunicacion, cugeolzcion es responsabilidad del director

general de la empresa.”



El articulo 677 representa el respaldo legal atesecucion de la necesaria armonia en la interaccio
de la comunicacién y la cultura organizacionalem@oherramientas para la direccion de las
organizaciones:

“El Sistema de Comunicacion interna de la empresagganizacion superior de direccién debe
asegurar el desarrollo de una cultura organizatial@aeada con el sistema de valores que se
implante e influye en el incremento de la motivacytel desarrollo del sentido de pertenencia de los
trabajadores, el compromiso para con la organimagénerando altos rendimientos, ademas de
hacer mas eficaz y humana la actividad de la erapesde la organizacion superior de direccién.”
Cuba, 2007}

La definicion de los valores deseados es, a judeioautor, piedra angular para la conduccion del
proceso de formacion de la cultura organizaciopaipdsito superior de la comunicacién en las
organizaciones, y para ello el mencionado decretabece que “las empresas u organizacion
superior de direccion para la implantacion delesigt de comunicacién, deberan contar como
antecedente con la definicion de sus valores empaéss y con la formulacion de la estrategia
integral definida”. (Cuba, 200%)

La atencion consecuente a lo antes expuesto cofaaaonvertir el Perfeccionamiento Empresarial
—modo particular de interpretar el desarrollo oizgsional- en el camino para lograr
transformaciones cientificamente dirigidas, en pEs alcanzar la integracion de colectivos
profundamente identificados con sus empresas, ttonyareal sentido de participacion en los
procesos, un escalon incomparablemente superiar simiple elaboracion de documentos y a la
satisfaccion de tramites burocraticos, para lo eagreciso comprender que “cualquier programa de
desarrollo que considere a las personas meroosbjato como sujetos del cambio y del progreso
esta llamado al fracaso.” (FAO, 2010)

Conclusiones

La administracion es un fenomeno social, y, paototazomunicativo.

La comunicacion esta presente en la marcha destiariai de la administracion, desde sus origenes.
El éxito de la administracion tiene uno de susr@damprescindibles en el dominio y empleo de los
presupuestos tedricos de la comunicacion organizatcomo herramienta.

Entre las misiones estratégicas de la comunicaddyanizacional destaca sobremanera la
conduccion de los procesos sociales en general fpriaacion y consolidacion de la cultura
organizacional, sobre la base -junto a otros eléwserde valores que conduzcan al logro de las

metas, al cumplimiento de la misién y al alcancéadasion.
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