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RESUMEN

La comunicacién es lo que otorga vida a la estructura organizativa. En la
actualidad las grandes organizaciones tienen la necesidad de fortalecer sus
relaciones y trabajar de forma coordinada y profesional con los publicos internos,

para lograr transparencia y veracidad.

El interés por la investigacion de la comunicacion tiene su origen en las exigencias
practicas y tedricas de las organizaciones y obtiene un papel fundamental con la
evolucion de las instituciones, con el propdsito de optimizar las habilidades
comunicativas de los individuos que actian en los procesos de gestion de la

informacién y cada vez mas enfocada en la cultura de las organizaciones.

Toda institucion gubernamental responsable de sus acciones requiere manejar
estrategias comunicativas. El Ministerio de Turismo de la Republica dominicana
(MITUR), es una institucion estatal caracterizada por un clima laboral estable y
una cultura organizacional definida, pero a pesar de esto, en ciertas situaciones
las buenas relaciones entre sus colaboradores y el flujo de comunicacion se ve

obstaculizado por no tener en su estructura un area de comunicacioén interna.

Por tal motivo, en esta investigacion se propone el disefio de una estrategia de
gestion de comunicacion organizacional a lo interno de la institucion, para regular
y ajustar la dindmica de informacion entre los colaboradores y todas las areas que

intervienen en la entidad.

La no existencia de un departamento que simplifique y controle la comunicacién,
limita el desempefio de los colaboradores y la ejecucion eficiente de sus
funciones, por tal razon es preciso adoptar procesos que viabilicen los flujos
comunicativos. Es conveniente que los directivos del Ministerio de Turismo

(MITUR) consideren la creacion de un departamento de comunicacion interna.
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INTRODUCCION

El Ministerio de Turismo de la Republica Dominicana (MITUR), es el érgano gestor
de la industria y acciones turisticas con la finalidad de mejorar su sostenibilidad e
impulsar la creacién de mayor valor agregado para afianzar su presencia en el

mercado local e internacional.

A pesar de que la institucion es considerada dentro del sector publico como una
entidad que cumple con los requisitos de estabilidad y organizacion, no existe en
Su estructura un area de comunicacion interna, toda la informacién es gestionada
por el departamento de recursos humanos, no obstante sus acciones no son las
mas apropiadas para una comunicacion eficiente. Es en este sentido donde se

enfrentan grandes inconvenientes en el desempefio éptimo de los colaboradores.

La funcion de la comunicacion interna en las empresas radica en proyectar,
planear y valorar las relaciones con los colaboradores en relacion lineal con los
objetivos institucionales y el ambiente cultural. La planificacién estratégica de esta
comunicacion es parte de los procedimientos de gestion de las entidades,

convirtiéndose en un segmento que aporta un valor elemental.

El desarrollo de este trabajo es el resultado de la observacion y el estudio
sisteméatico tras una investigacién e indagacion de la cultura organizacional del
Ministerio de Turismo de la Republica Dominicana, con el objetivo de precisar las
debilidades de la comunicacion interna e identificar los flujos y canales que utiliza

la institucion.

Se elabor6 un andlisis de los medios y canales de los que dispone la entidad para
la comunicacion interna, asi como la eficiencia de los mismos, con la intencion de
evaluar el flujo comunicativo. La metodologia utilizada se describe desde un
enfoque contingente y sistematico, con el fin de diagnosticar la situacion actual de

la comunicacion interna.



Con este estudio se intenta hacer un aporte que favorezca y perfeccione la
funcién de la comunicacién interna, dandole un rol estratégico y esencial. Tras
verificar los resultados arrojados luego del analisis, se sustenta la necesidad de
mejorar la comunicacion interna y se proponen soluciones estratégicas a los

problemas encontrados en la institucion en este sentido.



CAPITULO I:
ANALISIS DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL
MINISTERIO DE TURISMO

1.1 Origeny evolucién de la comunicacion organizacional.

La historia de la humanidad ha confirmado que el hombre se apoya del lenguaje
para comunicarse y socializar, es por esto que la comunicacién constituye un
mecanismo firmemente vinculado a la existencia de las personas como seres

sociales pues esta facilita la interrelacién de las mismas.

La comunicacién organizacional tiene sus origenes en la teoria de la organizacion.
Los primeros estudios sobre esta area de conocimiento se ubican en 1920 con el
desarrollo de la escuela de las relaciones humanas. Es en esta época donde
Lazarsfeld, K. Lewin, Hovland y Laswell nombrados “padres de la comunicacién”
estudian los aspectos precisos de interaccion, integracion e influencia de grupos

gue tienen lugar en los procesos comunicativos.

En 1938 Chester Bernard expres6 que la funcion de un directivo con mayor
significado era la comunicacion, desde entonces se ha manifestado
permanentemente que el ser humano de una organizacion es una persona

comunicativa.

Es en los afos cincuenta cuando se empieza a hablar de comunicacién
organizacional. En 1960 David K. Berlo, Doctor en Periodismo, realizd la
publicacion de lo que para numerosas personas fue el inicio de una nueva época
en las comunicaciones. En su libro, El proceso de comunicacion, expresa el
pensamiento de que la comunicacién es un proceso eficiente y participativo.
Previo a esta exposicion, la comunicacion era pensada de forma lineal, con una

continuacion de pasos a traves de los que un individuo pretendia emitirle algo a

3



otro. David K. Berlo describiéo esta manera de pensar como estatica, planteaba
gue si se admite el concepto de comunicacibn como un proceso, se debia
suponer a los sucesos y a las relaciones como interactivas pues los elementos de

un proceso interactGan entre si.!

Sin embargo es en la década de los setenta cuando comienza a declararse la
comunicacion organizacional como disciplina al considerarse como un campo de

investigacion independiente en el plano de las ciencias sociales.

El componente de la comunicacion en las organizaciones es de gran envergadura.
En la década de los 80’s percibe un auge en Estados Unidos y posteriormente en
latinoamérica se considera un gran campo del conocimiento que permite estudiar

lo que acontece en las organizaciones.

El inicio de la era de la informacion se establece en 1984 y desde entonces la
nocién de comunicacion se ha transformado. Anteriormente la comunicacién era
un componente culturizador descendente desde la posicibn mas elevada de la
institucion orientada al direccionamiento de la administracion. En la actualidad es
una comunicacion interactiva que opera como procedimiento de gestién horizontal
y como elemento estratégico, orientada a la adaptacion de la organizacién a sus

publicos.

Hoy en dia el ser humano vive inmerso en una sociedad organizacional, el 90 %
de las personas que laboran lo hacen dentro de una organizacién y forma parte de
alguna de ellas toda su vida y aquellas que no trabajan en las mismas se ven en
la necesidad de interactuar con ellas en algin momento. Debido a esta condicién
la comunicacion se entiende como un campo extenso de posibilidades de
interaccion social porque a traves de ella los seres humanos consiguen simplificar
y sistematizar procesos que hacen posible el desarrollo y avance de las

empresas.

! (Berlo, 1984)



La comunicacién en las organizaciones es una herramienta clave y juega un papel
esencial en la plataforma de una institucion. Esta accion es posible debido al

intercambio de informacion entre los diferentes niveles que la componen.?

1.2 Conceptos y definiciones de la comunicacion

organizacional interna.

Se denomina comunicacion interna cuando los procesos estan encaminados a los
colaboradores de la organizacion. Se concibe como la agrupacion de acciones
desarrolladas por una organizacion para el establecimiento y sostenimiento de
buenas relaciones con y entre su personal, mediante el uso de distintos canales
gue los conserve instruidos y motivados para alcanzar con sus funciones los

objetivos organizacionales.

Para que una organizacion desempefie sus funciones con éxito es elemental
atender su comunicacion interna, ya que es la base sobre la que se apoya todo lo
demas. La comunicacion interna sitia en el seno de las organizaciones el
conocimiento comun que crea la actividad diaria de la organizacién ya que permite
a sus colaboradores convivir y comunicar experiencias e informacién y tomar

decisiones.

Una comunicacion interna eficaz ayuda a que una persona sepa que es lo que
tiene que hacer, pero solo la motivacion interna de cada persona sera la
determinante para que los colaboradores desarrollen sus funciones. Una buena
comunicacién interna debe ser capaz de explicar al equipo de una organizacién

cuales son los objetivos de la misma y qué se espera de ellos.

2 Gémez, R. (2007). Comunicacién y cultura organizacional en empresas chinas y japonesas.

(eumed.net, Ed.)



La utilidad de la comunicacién interna esta dada por las funciones que ejecuta en
la organizacion. Daniel Kats y Robert Kahn plantean que las funciones se sitian
en dos escenarios distintos: uno a nivel de institucion, con las funciones de
manufactura, sostenimiento, adaptacion y orientacion y otro en la escala de las
relaciones de los miembros con funciones mas concretas como, capacitacion de
labores, motivos elementales de las tareas, operaciones organizacionales e

informacion para establecer el sentido de la misién.®

Fernandez Collado propone tres funciones: produccién, innovacion vy
mantenimiento. A la primera confiere la preocupacion por la eficacia, coherencia y
sistematizacion cuidadosa de bienes y servicios; a la segunda la incorporacion de
ideas y planes nuevos; la tercera esta dedicada a la socializacion de las personas,
mantenimiento de la autoestima de los miembros, de las relaciones
interpersonales entre los individuos de la organizacion y el sostenimiento de las

propias funciones de fabricacién e invencion.*

Otros resumen las funciones en actividades muy precisas, tales como coordinar y
encauzar la estrategia de comunicacion de la institucion; determinar gestiones
encauzadas a mejorar la imagen; lograr que la comunicacién sea clara, efectiva y

transparente.’

Teniendo en consideracion estos criterios, la comunicacion organizacional interna

realiza tres funciones:

e La funcién descriptiva, que explica la situacibn de los procesos
comunicativos, o la condiciéon de las circunstancias en las distintas areas de

la organizacion.

® Trelles, I. (2001). Comunicacion organizacional. La Habana: Félix Varona.
* Fernandez, C. (1994). La comunicacion en las organizaciones. México, D.F.: Trillas.
® Trelles, I. (2001). Comunicacién organizacional. La Habana: Félix Varona.



e La funcién evaluadora, que expone los motivos por las cuales los distintos
ambientes operan y se comportan de la forma en que lo hacen, es decir, es
la aprobacion de los elementos que se aplican en los procesos de

comunicacion que se estan originando.

e La funcion de desarrollo que estudia como fortalecer los elementos que ha
sido valorados como apropiado y perfeccionar aquello que fue calificado

como desacertado, y al mismo tiempo plantea las formas de ejecutarlo.

Los procesos comunicativos efectuados a lo interno de la organizacion componen
la comunicacién interna, destinada a alcanzar una firmeza en la organizacion con
miras a que se logren sus objetivos. Por medio de la comunicacion se crea y se

mantiene la cultura de la empresa.

Toda institucién crea su propia cultura y clima, ademas manifiesta criterios y
valores formales que luego son reinterpretados por el sistema informal. También
refleja su historia, los tipos de individuos que atrae, sus propios procedimientos
laborales, las formas de comunicacion y como se ejecuta el mando dentro de su

estructura.

1.2.1 Formas de comunicacién interna en las organizaciones

Las instituciones tal y como estan estructuradas son fruto de una realidad formal y

otra informal.

Se llama comunicacién formal a la efectuada por medio de los canales
establecidos por la empresa para que circule la informacion entre sus
trabajadores. Esta estructura administrativa robustece el caracter planeado de las
organizaciones y le da unidad en su dinamismo, es constituida en funcién del tipo

de institucién y de sus metas. Es controlada, estructurada y sujeta a normas.



La comunicacion informal esta basada en la espontaneidad y naturalidad, no en la
jerarquia, surge de la relacion social entre los miembros y del desarrollo de la

simpatia o afecto entre las personas.

Esta comunicacion puede favorecer o perjudicar a las empresas, de acuerdo
como se utilice. De manera positiva favorece a la afinidad del grupo y en muchas
ocasiones es eficaz para dar soluciones a conflictos que tardarian en arreglarse
por medio de las vias de comunicacion formal. De forma negativa, el rumor o
chisme puede distorsionar la productividad, retrasa el trabajo y el rendimiento por

lo que perjudica la organizacion.

1.2.2 Flujo de comunicacion en las organizaciones

La comunicacion interna puede ser ascendente, descendente u horizontal.

La ascendente es la que se realiza con los superiores, aquellas organizaciones
gue aprendan a gestionarla encontraran una fuente de recursos, ideas y
colaboracion que cooperaran con el desempefio de funciones y al bienestar de
sus miembros. Este tipo de comunicacion tiene como ventaja el desahogo de los

colaboradores de una organizacion al compartir con sus superiores los problemas.

Se denomina comunicacién descendente a la que tiene lugar con los
colaboradores. Esta es considerada como la forma natural de comunicacion en la
mayoria de las instituciones, pues la gran parte de la informacién es de caracter
descendente. En ocasiones su abundancia puede llegar a saturar el canal y en

consecuencia las informaciones transmitidas pueden llegar a ser discordantes.



La comunicacion que fluye entre funciones es llamada horizontal, esta es
indispensable para sistematizar y completar las diferentes funciones en una

institucion.®

1.3 Herramientas de la comunicacidon organizacional interna.

Los instrumentos de comunicacion interna optimizan el clima laboral. Muchos
inconvenientes de las organizaciones se solucionarian sencillamente con una

excelente comunicacion entre sus individuos.

Algunas de estas herramientas resultan poco frecuentes incluso en compaiiias
privadas por eso el nivel de implementacion en las empresas publicas es aun

menor.

Revista interna: constituye uno de las vias de comunicacion interna mas
desarrolladas en las organizaciones actuales, se trata de publicaciones sin costo
gue tienen como intencién servir de enlace entre los miembros y crear un sentido
de pertenencia informandoles de las cuestiones técnicas, financieras y sociales

que inciden en la institucion.’

Circulares: se suelen mandar a todo el personal de la empresa o a todo un

departamento para transmitir informacién de interés comun.®

Manual del empleado: contiene informacién completa sobre la organizacion con
el objetivo de que los colaboradores se ubiguen dentro del organigrama al que ya

pertenecen y puedan llevar a cabo con éxito sus funciones.’

® Fernandez, S. (2007). Cémo gestionar la comunicacién en organizaciones publicas y no
lucrativas. Madrid: Narcea ediciones.

" Rico, M. (2004). La documentacion en la comunicacién interna.

8 Vértice, E. (2008). Comunicacion interna. Espafia.



Cartas personales: conviene que sean concisas y entendibles. Se emplean para
transmitir informaciones importantes como rendimientos y variaciones en la
institucién, su utilidad esté en la velocidad de su llegada y el impacto que causa al

remitente.°

Tablon de anuncios: es un medio muy util y tradicional que ofrece toda variedad
de informacion (informaciones legales obligatorias, mensajes comunicados a los
colaboradores por la gerencia e informaciones que intercambian los miembros),

no obstante este canal se encuentra en descenso con una reduccion de su uso.*!

Buzon de sugerencias: vision clara y directa sobre lo que piensan y sienten los

empleados.*

Boletin: esta herramienta resulta interesante para difundir las noticias de la

institucién entre los publicos internos.™

Reuniones: son un espacio de congregacion para comunicar, considerar puntos

de vista y deliberar decisiones.*

Eventos internos: son muy utiles para conocer el lado humano de los miembros
y fomentar el compafierismo. Sin embargo debe existir una razon logica y valida

para convocar la realizacion de este tipo de actos.™

® Carretén, M. (2007). Las relaciones publicas en la comunicacion interna de la banca espafiola.
Espafia: Gesbiblo, S.L.

1% prieto, D. (1999). La comunicacion en la educacion. Argentina: La crujia.

! Prieto, D. (1999). La comunicacién en la educacién. Argentina: La crujfa.

2 pe Castro, A. (2014). Comunicacién organizacional. Tecnicas y estrategias. Universidad del
Norte.

¥ De Orleans, B. Como proyectar la imagen de su empresa: relaciones publicas y protocolo.
Madrid: Wolters Kluwer.

4 Prieto, D. (1999). La comunicacién en la educacién. Argentina: La crujfa.

> De Orleans, B. Como proyectar la imagen de su empresa: relaciones publicas y protocolo.
Madrid: Wolters Kluwer.
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Intranet: es una de las nuevas herramientas mas usadas para la transmision de
informacion debido a que es una via instantanea y permite obtener un acuse de

recibo o lectura.'®

1.4 Concepto y origen de las auditorias de la comunicaciéon

organizacional.

El desarrollo y la evolucion de las auditorias internas en las organizaciones no es
un ejercicio reciente, sin embargo, su avance ha acreditado una extension de su

area de aplicacién, condicionado en sus origenes al plano financiero.

Los escritos iniciales del tema referente al diagnostico de la comunicacion en las
empresas se presentaron en Estados Unidos a principio de 1950.'" A partir de
entonces el objetivo de la auditoria deserta de condicionarse a la funcion de
control y se aplica para asesorar y hacer recomendaciones a las areas

direccionales de la empresa.'®

La auditoria de la comunicacion en las organizaciones se describe como un
proceso de observacion con la intencion de inspeccionar y diagnosticar los
sistemas de comunicacion en una organizacién para mejorar las practicas en

todos sus niveles.*®

Si se considera la comunicacion interna como un proceso dirigido a mejorar la

interaccién de informacion y determinar las fallas de comunicacion dentro de la

18 vértice, E. (2008). Comunicacion interna. Espafia.

" Davis, K. (2006, 6 7). A method of studying communication patterns in organizations. Personnel
Psychology .

® Quintana, D. M. (1993). La auditoria de mercadotecnia como técnica para desarrollar las
estrategias de marketing. Esic-MArket , 79.

¥ Downs, C. (1988). Communication Audits. Illinois: Scott Foresman and Company.
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institucion, la auditoria se puede entender como el estudio que viabiliza la

determinacién de esas fallas y el nivel en el que son satisfechas.

A través de la auditoria de comunicacién interna, se logra descubrir las
debilidades y fortalezas de la comunicacién en una institucion y observar la
manera de interaccion de los departamentos, la fluidez y claridad de los mensajes
internos entre las areas y miembros, los canales utilizados, la conveniencia y
validez de estos, el grado de percepcion sobre la organizacion y el indice de

ruidos y rumores.

La repercusiéon de las auditorias se encuentra en que realizando el analisis se
puede obtener el disefio de un plan concreto de comunicacion interna segun los

requerimientos de la empresa y de su capital humano.

Una util auditoria es aquella que se realiza de forma objetiva y equitativa; su
rentabilidad se encuentra en exponer las deducciones y dar estrategias factibles
de perfeccionamiento. Esta tendrd éxito en la medida que la gerencia de la
institucion reconozca los resultados proyectados incluso cuando no sean los
deseados y en la medida que se notifiquen a los colaboradores. Admitiendo los
resultados arrojados por la auditoria, lograran efectuarse las acciones necesarias

para corregir los errores.

1.5 Objetivos de las auditorias de la comunicacion

organizacional.

El objetivo general de las auditorias de comunicacion interna es examinar el
estado de los métodos de comunicacion de la organizacion, revisar la eficiencia

de las estrategias y los canales que emplea la empresa manifestando cualquier
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anomalia concerniente a lo proyectado y sugerir los cambios adecuados para

modificar determinadas acciones.?°

El desarrollo de funciones ha proporcionado la identificacion de diferentes

objetivos segun la perspectiva de la auditoria.

Perspectiva funcionalista:

Analizar la distribucién interna formal y no formal de la comunicacion

organizacional y las distintas vias de comunicacion.

Conocer los procedimientos de comunicacion en el espacio entre

individuos, grupal, departamental, e interdepartamental.

Identificar la eficacia y la utilidad de la tecnologia de la comunicacion en la

organizacion.

Conocer el impacto de las técnicas de comunicaciéon en la motivacion en las

tareas, en el rendimiento, las responsabilidades y el trabajo en equipo.

Impulsar variaciones en las informaciones del medio interno con la

intencién de tener una empresa mas productiva y eficaz.

Perspectiva interpretivista:

Valorar el rol de la comunicacion en la formacién y mejora de la cultura de

una institucion.

% varona, F. (2002). Auditorias de la comunicacién empresarial desde la teoria apreciativa.

Burgos.
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e Valorar el alcance de los elementos de comunicacion tales como

costumbres, habitos y simbolos.

e Comprender la vida y el ambiente institucional y el rol de la comunicacion

desde la dptica de los individuos que pertenecen a la empresa.
Perspectiva critica:

e Identificar los medios de desviacion de las diferentes maneras de

comunicacion en la empresa.

e Analizar los métodos de manejo de la informacion.

e Impulsar las modificaciones necesarias en los habitos de comunicacion

para excluir todo desvio de informacion que ocurra en la institucion.”*

1.6 Métodos y técnicas de las auditorias de la comunicacion.

La auditoria de comunicacion interna se ejecuta en dos fases: la primera es la de

diagnosis y la segunda es la de control y valoracion.
Los tres procesos para obtener y analizar los datos son:

e El método cualitativo: entrevistas profundas o dinamicas de grupo a una

parte reducida y representativa de los publicos objetivos.

# palencia, M. (2011). 90 técnicas de relaciones publicas: manual de comunicacion corporativa.
Bresca.
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e EI método cuantitativo: encuestas cerradas a distintos publicos

fraccionados por universos.

e EI método cuali-cuantitativo: abarca preguntas cerradas, seguidas de
una cantidad especifica de argumentaciones abiertas a las que el individuo

puede responder de forma libre.

Las herramientas de diagnosis utilizadas al momento de hacer una auditoria son:
preguntas, dinamicas de grupo, cuestionarios de clima laboral, encuestas
personales, entrevistas de profundidad, grupos focales, programas en donde los
colaboradores hagan sugerencias, reuniones con los miembros y sondeos. Con
estas técnicas se busca obtener datos subjetivos para conseguir conclusiones
irrefutables sobre la eficiencia de los trabajos de comunicacion y los diferentes

canales empleados.

Los datos que debe buscar en toda situacion la auditoria es aquella que proceda
de la forma de pensar y el nivel de satisfaccion de los trabajadores de la
institucion. No obstante, los elementos con que se trata de obtener la opinion de
los empleados es evidentemente uno de los principales inconvenientes con los
gue se puede encontrar una auditoria dado el problema de poner en evidencia
todas las opiniones por su inconstancia y por ser un intangible.
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1.7 Diagnostico y situacion actual de la comunicacion
organizacional en el Ministerio de Turismo de la Republica

Dominicana.

1.7.1 Resefa histérica de la organizacién

En el afio 1979 la ley No. 84 establece que la Direccion Nacional de Turismo e
informacion fuera realzada a Secretaria de Estado, con la finalidad de tener una
entidad rectora del sector turistico. EI 8 de febrero del 2010 se promulga el
decreto no. 56-10 y posteriormente la promulgacion de la constitucién dominicana
cambia la denominacion de Secretaria de Estado por la de Ministerio de Turismo
(MITUR), al igual que el responsable de esta cartera en lo adelante pasa a

llamarse Ministro.?
1.7.2 Organigrama

El Ministerio de Turismo (MITUR) reinici6 el proceso de estructuracion
organizativa en octubre del afio 2012 y concluyé en mayo del 2013 con la
preparacion de un boceto que se encuentra pendiente de presentacion a la
maxima autoridad por parte de los técnicos del Ministerio de Administracion

Publica (MAP) a los fines de su revisién, observacion, propuestas y aprobacién.?

2 Ministerio de Turismo. (2009). Retrieved 3 11, 2015, from Resefia historica:

http://www.sectur.gob.do/SobreMitur/QuienesSomos/tabid/54/Default.aspx?pagecontent|D=2
8 Ministerio de Turismo. (2009). Retrieved 6 28, 2015, from Transparencia, estructura organica de
la institucion: http://transparencia.sectur.gob.do/t/tr/left/estructura-organica-de-la-institucion/
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1.7.3 Plan estratégico

Vision
Impulsar el turismo sostenible en la Republica Dominicana, a través de la
formulacion y ordenamiento de estrategias y acciones que impulsen la inversiéon

turistica y garanticen la calidad de la gestion.

Misién
Ser la entidad gestora de la demanda de servicios turisticos, que favorezca a la

identificacion de oportunidades para la creacion de mercados productivos para

la Republica Dominicana.?*

Valores
e Hospitalidad
e Integridad
e Respeto al medio ambiente

e Compromiso

* Ministerio de Turismo. (2009, 6). Retrieved 2015, from Mision y vision:

http://www.sectur.gob.do/SobreMitur/MisiényVision/tabid/55/Default.aspx
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1.7.4 Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Plan estratégico bien definido
(mision, vision, valores).

Trabajo en equipo.

Percepcién positiva de la
institucion ante publicos
externos.

Innovacion constante.

Los colaboradores tienen un alto
sentido de pertenencia.
Presencia de un manual de
identidad corporativa.

Organigrama vertical.

Misidn, vision y valores no estan
visibles a lo interno de la
institucion.

Carencia de un departamento
de comunicacién interna.
Discordancia en la cadena de
mando.

Ambiguedad y dificultad en el
flujo de informacién interna.
Discrepancia en la toma de
decisiones.

Poca retroalimentacién respecto
a los resultados del trabajo
realizado.

Carencia de un manual de
empleados y de un manual de
funciones de cada puesto.

Oportunidades

Amenazas

Realizacion de una auditoria de
la comunicacion interna para
diagnosticar sus debilidades y
proponer las  correcciones
oportunas.

Diseio de un plan de
comunicacion para mejorar el
sistema interno de informacion.
Creacion de un area de
comunicacién interna que regule
los canales y el fluo de
informacion para mejorar la
cultura organizacional.

La falta de disponibilidad de
recursos podria evitar que la
implementacion del plan se lleve
a cabo.

Que los altos directivos no
acepten los resultados del
diagndstico podria hacer que no
se logren ejecutar los cambios
propuestos.
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1.7.5 Informe diagnéstico organizacional

A partir del analisis orientado a la comunicaciéon organizacional interna del

Ministerio de Turismo (MITUR) se ha determinado el siguiente diagnostico:

La comunicacion interna en el MITUR se controla a través de la Direcciéon de
Recursos Humanos. Los actores de la comunicacion interna son todos los

empleados (directivos, técnicos, mandos medios).

Toda la informacién relacionada con la dinAmica de trabajo se realiza a través
de las siguientes herramientas: la intranet (correo electronico Outlook),
comunicacion escrita, afiches, comunicacion cara a cara y murales. De estos
canales el mas efectivo es la intranet a través del correo electronico Outlook, por

ser rapido en el envio y recepcién de las informaciones.

La comunicacion organizacional en el MITUR tiene un enfoque formal y
jerarquico. El proceso de comunicacién es vertical-descendente siguiendo la
cadena de mando, la toma de decisiones se centra en el Ministro quien es la

persona que ocupa la posicion mas alta en la organizacion.

La institucion se concibe como un sistema social formado por personas de
trabajo que responden a un organigrama y realizan actividades utilizando

recursos en busca de ciertos valores.

Se considera que la comunicacion organizacional interna en el MITUR tiene
algunas deficiencias en cuanto al flujo de mensajes ya que se identifica
visiblemente que carece de una estrategia programada de comunicacion y
actualmente el area encargada de gestionar la informacion interna de la
institucion no favorece a que la misma se realice de forma eficaz. Ademas de

esto se determinaron los siguientes problemas de comunicacion interna:
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e Carencia de un departamento de comunicacién interna con funciones
establecidas y personal calificado para la gestién de la informacién a lo

interno de la institucion.

e Comunicacion a destiempo debido a que los canales de comunicacion
informales se adelantan a los formales, esto provoca rumores que
distorsionan la informacion y no asegura que el mensaje llegue como

debe llegar.

e Proceso de comunicacién unidireccional y descendente.

e No se ha invertido tiempo ni presupuesto para poner al alcance del
publico interno las informaciones necesarias para dar a conocer y/o
recordar el plan estratégico de la instituciébn, como consecuencia de esto

muchos empleados desconocen los objetivos, mision, vision y valores.

En cuanto a la relacion de la comunicacién interna con la cultura e identidad de
la organizacion del MITUR se distingue un personal eficiente y dedicado,
dispuesto al trabajo productivo, identificado con el trabajo en equipo y con

sentido de pertenencia hacia la institucion.

Cada departamento tiene rasgos de cultura diferenciadores resultado de las
experiencias particulares, pero en general todos los miembros de la
organizaciéon tienen una concepcion mas o0 menos semejante en cuanto a las

creencias y valores y un patrén de conducta similar.
Dentro del sector publico el MITUR es considerado como una institucién que

cumple con los requisitos de estabilidad, organizacién y en proceso constante

de mejora.
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CAPITULO Il
DISENO DE ESTRATEGIA DE GESTION DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL EN EL MINISTERIO DE TURISMO

2.1 Condiciones y requisitos previos a la estrategia.

Conforme numerosas investigaciones, aunque muchas instituciones definen una
planeaciéon estratégica, unicamente un 33% llegan a materializarla; menos del
60% de los directivos y aproximadamente el 10% de los colaboradores creen

que tienen un claro conocimiento sobre la estrategia de su empresa.”

En esta época de adelantada tecnologia y globalizacibn de mercados, la
comunicacion ya no es un “sencillo proceso” sino que se ha transformado en un

“‘proceso elemental” de la planeacion estratégica.

La pieza mas significativa de cualquier institucion es el factor humano, por ello,
€S necesaria una comunicacion positiva con fundamentos concretos de
integracion que unifigue sus esfuerzos y favorezca su interaccion de forma
coordinada. Solo por medio de una comunicacion eficaz se obtiene que todos
los miembros de una institucidbn se asocien en torno a la visidon estratégica
organizacional, tengan un alto grado de motivacién, cooperen y finalmente
alcancen los objetivos corporativos como efecto de la alineacion de los intereses

personales con los de la institucion.

La estrategia es un proyecto o agrupacion de planes de corto y largo tiempo que
concretan la manera en la que una institucion ha de alcanzar el logro de sus

metas.

» (Hermoso, 2009)
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Un plan estratégico de comunicacion comienza con en el plan comdn para que

todo el esquema ideal de la empresa se exteriorice a sus miembros y conseguir

su transmision, aprobacion y concienciacion.

2.1.1 Elementos de la gestion de comunicacion

La estrategia de comunicacion debe estar asociada a componentes de gestion

gue respondan a una aplicacion eficaz en términos de capacidad, orientacion,

congruencia, oportunidad y propésitos como todo procedimiento.

Investigacion: es fundamental contar con componentes para la ejecucion
de un util esquema de estrategias de comunicacion, pero para conseguir
este proyecto se necesita estudiar las circunstancias previas que
posibiliten instituir las situaciones internas bajo las que se producira el

proceso de comunicacion.

Interpretacion y analisis: es el estudio a fondo de los elementos
conseguidos en la fase de exploracion que dara la posibilidad de guiar el

disefio de la estrategia.

Disefio estratégico: este es un componente fundamental ya que
especifica el formato, la amplitud, la finalidad, la proporcion, la
trascendencia que tendra la estrategia de comunicacion con la clara
intencion de obtener una unificacion en torno a un objetivo unificado
colectivo. De esta construcciéon depende que se logre la eficacia de la

comunicacion.

Direccion y gestion: el procedimiento demanda ser gestionado para que

la informacibn sea expresada y encauzada de forma apropiada
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constituyendo las vias necesarias para comprobar la transmision efectiva
tanto en la emisidbn como en la recepcion.

e Integracion: es imprescindible que la comunicacion esté orientada a
utilizarse como red integradora entre los integrantes de la institucion, para

alcanzar la participacion necesaria y lograr las metas.

e Evaluacion y control: por medio de este elemento se puede comprobar
la seguridad de las estrategias de comunicacion, asimismo ofrece
mecanismos para perfeccionar las técnicas, reajustarlas y eliminarlas en

caso de que sea necesario.

2.1.2 Andlisis de la investigacion

Teniendo presente la categoria de este diagnostico, se presentaran de forma
precisa los resultados de los datos obtenidos a través de la aplicacion de las

técnicas de investigacion segun establece la metodologia aplicada.

El estudio de caso permitio diagnosticar el clima general de MITUR vy la situaciéon
especifica de los colaboradores. Para obtener los resultados se realiz6 una
auditoria de los puntos criticos del éxito (auditoria PCE) mediante la cual se
pretendia valorar el nivel y eficacia del desempefio de las funciones
fundamentales concernientes a la comunicacién organizacional donde se
clasificaron las categorias conforme el nivel de rigidez de la falla o el

cumplimiento de ellas.

Los términos que se utilizan para valorar el grado de rigidez es: falla estructural
(FE), falla circunstancial (FC) y cumplimiento satisfactorio (CS). Las categorias
gue se tomaron en cuenta para el analisis fueron: excelencia de gestion y de la

organizacion, la cultura de la calidad, la innovacion, el funcién de la informacién,
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el manejo y el trato del recurso humano, el manejo de la competencia y la

aplicacién del factor tiempo.?®

A modo de evaluar de forma sistematica y objetiva la identificaciéon de los
colaboradores con la institucion y el nivel de cumplimiento de las metas
propuestas a nivel individual se tomaron al azar las evaluaciones de desempefio
realizadas en el 2015. Los grupos ocupacionales que corresponden a los
evaluados son: grupo ocupacional Il de apoyo administrativo, grupo ocupacional

[Il de técnicos y grupo ocupacional IV de profesionales.

Los elementos valorados en el proceso de evaluacion fueron: desempefio de la
funcién (identificacion con la institucién, colaboracion, calidad del trabajo,
cantidad de trabajo) y caracteristicas individuales (disciplina, relaciones
interpersonales, discrecion y tacto, responsabilidad por labores, capacidad para

soportar presion al entregar resultados, iniciativa y creatividad).

Se formularon preguntas abiertas a los responsables de la comunicacién y a
jefes de departamentos con el objetivo de recoger datos e informaciones
espontaneas, lo que permiti6 conocer los criterios y apreciaciones sobre la
comunicacion en la institucion. Entre los entrevistados estuvieron la directora de
recursos humanos el director de prensa y comunicaciones, la directora de

relaciones publicas y otros directivos.

A través de la observacion se examind la conducta de los colaboradores en sus
actividades de grupo, reuniones departamentales y el desarrollo del trabajo
cotidiano con el fin de obtener un diagndstico del ambiente laboral, el uso de las
practicas, canales, flujo de mensajes, asi como la relacion tanto de trabajadores

de la misma linea como entre estos y sus superiores.

%% (Milano, 2009)
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2.1.3 Resultados del analisis

Se realizé un andlisis utilizando una muestra representativa aleatoria simple
de 235 colaboradores de una poblacion objetivo de 600 individuos. La
muestra elegida se calculoé tomando en cuenta un valor de confianza de 95%
y un espacio de error de 5% para obtener los resultados mas exactos

posibles.

Después de esta profunda investigacion fueron arrojados los resultados

explicados a continuacion.

e Laevaluacion del desempeiio

Los siguientes factores han sido evaluados en una escala del 1 al 10 donde se
han calificado en una condicién de deficiente, insatisfactoria, bueno, muy bueno
y excelente segun la ejecucion del evaluado, cada condicion esta representada

por un valor:

Deficiente (1 a 5)
Insatisfactoria (6)
Bueno (7)

Muy bueno (8)
Excelente (9 y 10)
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A. Desempefio de la funcidn

Gréafico No. 1

Calidad del trabajo
4%

M Deficiente
M Insatisfactorio
 Bueno

B Muy bueno

M Excelente

En cuanto a la calidad del trabajo, cuidado, esmero, nitidez y forma de
presentacion, el 15% de los miembros de MITUR obtuvieron una calificacién
excelente en la calidad del trabajo realizada, el 38% muy buena, el 30% buena,

el 13% insatisfactoria y el 4% deficiente.

Gréafico No. 2

Cantidad de trabajo
4%

M Deficiente

M Insatisfactorio
 Bueno

H Muy bueno

H Excelente

Respecto al volumen del trabajo ejecutado y tomando en cuenta la rapidez y la
eficiencia en tiempo oportuno el 15% fue calificado excelente, 38% muy bueno,

30% bueno, 13% insatisfactorio y 4% deficiente.
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Gréafico No. 3

Capacidad técnica

M Deficiente
M Insatisfactorio
i Bueno

B Muy bueno

H Excelente

Tomando en consideracion el conocimiento, técnicas y habilidades aplicadas a
las funciones del puesto el 13% de los colaboradores fueron evaluados

excelente, 30% muy bueno, 34% bueno, 13% insatisfactorio y el 10% deficiente.

Gréfico No. 4

Identificacion con la institucion
2%

B Deficiente

M Insatisfactorio
il Bueno

B Muy bueno

M Excelente

El 26% de los evaluados resultaron con un excelente grado de compromiso con
el logro de las metas de MITUR, el 23% muy bueno, 38% bueno, 11%

insatisfactorio y el 2% deficiente.
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B. Caracteristicas individuales

Gréafico No. 5

Asistencia

M Deficiente

H Insatisfactorio
il Bueno

B Muy bueno

M Excelente

- J

Un 21% de los evaluados tiene un cumplimiento excelente al hacer acto de
presencia diaria en el trabajo, un 38% muy bueno, un 30% bueno, un 9%

insatisfactorio y un 2% deficiente.

Gréafico No. 6

Puntualidad

M Deficiente

H Insatisfactorio
il Bueno

B Muy bueno

M Excelente

El 21% de los colaboradores evaluados presenta un cumplimiento estricto con el
horario establecido con un resultando excelente, el 38% muy bueno, el 30%
bueno, el 9% satisfactorio y el 2% deficiente.
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Gréafico No. 7

Responsabilidad por labores

M Deficiente

H Insatisfactorio
H Bueno

B Muy bueno

H Excelente

- J

Un 19% de los trabajadores tiene un excelente cumplimiento de deberes, tareas
e interés en el trabajo, un 36% muy bueno, un 28% bueno, un 13%

insatisfactorio y un 4% deficiente.

Gréafico No. 8

Discrecidon y tacto

B Deficiente

M Insatisfactorio
il Bueno

B Muy bueno

M Excelente

- J

El 13% de los perfiles evaluados poseen una actitud reservada y manejan la
informaciéon con prudencia presentando un resultado excelente, el 36% muy

bueno, el 34% bueno, el 9% insatisfactorio y el 8% restante deficiente.
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Gréafico No. 9

Capacidad para soportar presion

M Deficiente

H Insatisfactoria
i Bueno

B Muy bueno

H Excelente

Un 19% de los colaboradores presentaron una excelente habilidad para cumplir
sus funciones de forma apresurada y sin tornarse agresivo y voluble en su
temperamento, el 36% presenta una capacidad muy buena, el 32% buena, el 9%

satisfactoria y un 4% deficiente.

Grafico No. 10

Relaciones interpersonales

H Deficiente

B Insatisfactorio
i Bueno

B Muy bueno

B Excelente

El 15% de los miembros practican un comportamiento social adecuado en el
trato con los demas colaboradores por lo que obtuvieron una -calificacion
excelente, el 32% tiene un comportamiento muy bueno, el 25% bueno, el 13%

insatisfactorio y el restante 15% es deficiente.
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e Entrevistas

Se realiz6 un procedimiento de entrevistas para la cual se formularon 8
preguntas, utilizando una muestra de 20 individuos de un universo de 50
personas con cargos gerenciales en la institucion que arrojo los siguientes

resultados:

Pregunta 1. ; Como es la cadena de mando en el Ministerio de Turismo?

Grafico No. 11

Cadena de mando en el Ministerio de Turismo

M Ministro

Directores

B Encargados

M Técnicos, analitas,
oficiales

Vertical descendente

El sistema de envio de informacién de MITUR se caracteriza por tener una
estructura jerarquica vertical, en donde la comunicacion fluye desde la punta de
la piramide encabezada por el ministro hacia la base, constituida de manera
descendente por los directores, encargados y todos los demas colaboradores.
En direccion ascendente de la piramide uUnicamente fluyen las informaciones

solicitadas de las funciones delegadas.
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Pregunta 2. ;Como se controla la comunicacion interna en la institucion?

Grafico No. 12

Flujo de comunicacion interna

5%

H Descendente
M Horizontal

= Ascendente

A partir de la estructura interna de la institucion el flujo comunicacional es un

85% descendente, 10% horizontal y un 5% ascendente.

Pregunta 3. ¢(Como considera el clima organizacional en el Ministerio de

Turismo?

Gréfico No. 13

Clima organizacional
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B Satisfactorio
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Un 50% de los colaboradores define el ambiente general de la organizacion
como bueno, un 30% satisfactorio, un 15% no satisfactorio y el 5% restante
como malo.
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Pregunta 4. ( MITUR capacita a sus empleados?

Gréfico No. 14

Capacitacion a empleados
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™ Nunca

Un 70% de los entrevistados afirma que el MITUR capacita a sus empleados

siempre, un 25% sefiala que ocasionalmente y un 5% dice que nunca.

Pregunta 5. ¢La institucion realiza actividades para fomentar las buenas

relaciones entre sus miembros?

Gréfico No. 15

Realizacion de actividades para fomentar
las buenas relaciones

mSi
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Un 65%manifiesta que en el MITUR se realizan actividades para fomentar las

buenas relaciones, el otro 35% opina que no.
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Pregunta 6. ¢Con que frecuencia se realizan reuniones de trabajo por parte de

los jefes inmediatos para analizar el desempefio en las tareas y funciones?

Grafico No. 16

Realizacion de reuniones de trabajo para
analizar el desempeiio en las tareas y
funciones
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H Siempre
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Un 15% expresa que en la institucion siempre se realizan reuniones de trabajo
para analizar el desempefio en las tareas y funciones, un 50% ocasionalmente y

un 35% nunca.

Pregunta 7. ¢ Se siente satisfecho con la labor realizada en la entidad?

Gréafico No. 17

Grado de satisfaccion con la labor realizada
en la entidad

B Si

H No

Un 85% de los entrevistados se siente satisfecho con la labor realizada en la

entidad el 15% restante no se siente satisfecho.
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Pregunta 8. ¢Para usted es importante una buena estrategia de comunicacion

organizacional en una institucion publica hoy en dia?

Gréfico No. 18

Grado de importancia de una buena
estrategia de comunicacion organizacional
en una institucion publica

10%

mSi

HNo

Para un 90% de los colaboradores entrevistados es importante una buena
estrategia de comunicacion organizacional en una institucién publica hoy en dia,

mientras que para el 10% de estos no lo es.

e Categoria de puntos criticos del éxito organizacional

El desarrollo de una institucion depende del desempefio de las principales
funciones internas de gestion, de la filosofia de la administracion de la calidad
total. A través de la auditoria (PCE), se valoro el nivel y la calidad de las tareas

bésicas.
Se calificaron las distintas categorias en una escala de 1 a 3 utilizando los

siguientes términos para evaluar el grado de rigidez de la falla o el desempefio

de ellas:
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Falla estructural (FE) con un valor de 1, para establecer las labores no
desarrolladas, incorrectamente desarrolladas o no realizadas y que ponen en

riesgo la efectividad de la institucion.
Falla circunstancial (FC) con un valor de 2, para determinar las labores no
desarrolladas, incorrectamente desarrolladas o no realizadas pero que no ponen

en riesgo inmediato la efectividad de la organizacion.

Cumplimiento satisfactorio (CS) con un valor de 3 para fijar las tareas

gerenciales que se desempefian favorablemente.

Grafico No. 19 Excelencia de gestion y de la organizacion
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Media 2.40 = 80.00%
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Se considera que la excelencia de gestion y de la organizacion en MITUR es de

un 71% en este sentido se destaca lo siguiente:

Se ha valorado como falla estructural (FE) los planes, estrategias, tacticas
constituidas y el entorno de comunicacion ya que la institucién no tiene procesos
gue permitan el flujo apropiado, confidencial y conveniente de comunicacion

entre las distintas areas.

Se consideran como falla circunstancial (FC) la visidbn y misién constituidas, los
proyectos de trabajo formulados, los deseos y expectativas del publico interno
conocidos y satisfechos, la organizacion eficaz porque aunque existen
documentos que establecen por escrito estos factores, no son conocidos y

compartidos por toda la institucion.

Se evalud con un cumplimiento satisfactorio (CS) el entorno de confianza, la
imparcialidad e integridad manifiestas, la atmésfera de capacitacion, el ambiente
de cooperacién, la gerencia analitica, sistematica y decisiva, el involucramiento
de directivos y el perfeccionamiento continuo de los procesos, pues en general
los colaboradores reciben entrenamientos, expresan su satisfaccion por formar

parte de la institucion y manifiestan confianza y camaraderia.
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Gréafico No. 20 La cultura de la calidad
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Se examind que la cultura de la calidad en MITUR es de un 83.33%.

En esta categoria no se estimd ninguna falla estructural (FE) ya que no se

destacaron tareas no desarrolladas que pusieran en peligro la institucion.

Fueron evaluados como falla circunstancial (FC) el enfoque hacia satisfaccion
completa del consumidor interno, el ambiente de camaraderia, la planificacion

de resultados a corto, mediano y largo plazo y el uso del benchmarking.

Se calific6 con un cumplimiento satisfactorio (CS) el ambiente de
perfeccionamiento continuo en todos los espacios, el entorno de progreso
profesional y personal, la proteccion al medio ambiente y la proyeccion a la
comunidad. Existe un proceso de mejora constante y los colaboradores tienen
la oportunidad de mejorar tanto en su vida profesional como personal.

Ademas la institucion pone en practica estrategias para la proteccion del planeta
y la comunidad.
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Grafico No. 21 La innovacion
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Se evalud la innovacion en MITUR con un 90.48%. En este aspecto no se
encontré ninguna falla estructural (FE) y las fallas circunstanciales (FC) fueron
en el trato y participacion de los colaboradores y en los procesos de gestion, se
examind que la institucion no realiza constantemente practicas innovadoras que

permitan el mejoramiento de la motivacion y participacion de los colaboradores.
Se calific6 un cumplimiento satisfactorio (CS) en los procedimientos de

produccién, en los productos y servicios, en la publicidad y en la relacién con los
socios estratégicos.
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Gréafico No. 22 La funcién de lainformacion
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El manejo de la informacién en MITUR fue valorado con un 55.56%. En este
sentido se reconocié como falla estructural (FE) la existencia de un método
ordenado y apropiado de recopilacién, la utilizacion de procedimientos
estadisticos y de recoleccion de informacion apropiados y la existencia de
manuales, pues la institucion no posee un método de analisis, presentacion y

utilizacion de informacion.

Se examind como falla circunstancial (FC) el flujo rapido de informacién y la
informacion esencial y confiable, debido a que los mensajes no fluyen
oportunamente ni en tiempo real y la existencia de rumores en ocasiones desvia

el ambiente de informacion veraz.

El Unico factor calificado como cumplimiento satisfactorio (CS) fue Ila
comunicaciéon computarizada, ya que la organizacion posee un sistema de

procesos computarizados de datos e informacion.
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Gréfico No. 23 El manejo y el trato del recurso humano
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Se determiné que el manejo y el trato del recurso humano en MITUR es de un
74.36%.

En esta categoria se calific6 como falla estructural (FE) el conocimiento de la
visiobn y mision y el sistema de identificacion por buenas labores y éxitos
alcanzados. En general los miembros no conocen y comparten la vision y mision
y la organizacién no pone en practica el reconocimiento de metas alcanzadas y

el desempefio sobresaliente de los colaboradores.

Las fallas circunstanciales (FC) encontradas fueron los colaboradores
motivados, el trabajo en equipo, los miembros colaboradores y participativos,
sentimiento de pertenencia, la existencia de calidad de comunicacién entre
todos los colaboradores y el manejo de culpas y errores. Estos aspectos se

evaluaron como mal ejecutados debido a la no existencia de un departamento
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de comunicacién interna que establezca estrategias y tacticas para el manejo

adecuado de esos elementos.

Se determind un cumplimiento satisfactorio (CS) en la existencia y calidad de
proyectos de capacitacion y mejoramiento, evaluacion del desempefio de

colaboradores, y la seguridad laboral e industrial.

Grafico No. 24 El manejo de la competencia
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Se calificé el manejo del factor competencia en MITUR con un 86.67%, en este
renglén no se encontrd ninguna falla estructural (FE). Las fallas circunstanciales
(FC) fueron en el analisis de las fortalezas y debilidades de la competencia,
debido a que la institucidon no posee un sistema de analisis confiable de la
informacion referente a las fortalezas y debilidades de su competencia. La
investigacion arroj6 como cumplimiento satisfactorio (CS) la conciencia de la
situacion actual y proyectos de la competencia y el andlisis comparativo en

todas las areas gerenciales con la competencia.
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Gréfico No. 25 La aplicacion del factor tiempo
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El resultado proyectado para la aplicacion del factor tiempo fue de un 95.83%.

Para esta categoria no se presentd ninguna falla estructural (FE). Se sefal6
como falla circunstancial (FC) el conocimiento y aplicacion de herramientas de
gestion actualizadas, porque existen herramientas gerenciales que necesitan un
cambio. El cumplimiento satisfactorio (CS) indicado fue en el conocimiento
actualizado de la condicion de la institucion, existencia de programas de
mejoramiento continuo, velocidad de respuesta y situacion tecnoldgica respecto
a la competencia, velocidad de reaccion ante situaciones cambiantes y por

ultimo la velocidad de adaptacion de acuerdo a los desafios.
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Gréfico No. 26 Categorias de puntos criticos del éxito organizacional
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Después de terminada la auditoria de los puntos criticos del MITUR, se pudo
identificar que la institucion de manera general tiene un promedio de 80.89% de
tener éxito. Los puntos que necesitan una revision inmediata exhaustiva y
ejecutar un proceso de correccion de fallas son el manejo de la informacién y el

manejo y el trato del recurso humano para maximizar los resultados.
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2.2 Estructura de la estrategia de gestion de comunicacion

organizacional. Sus componentes.

Un departamento de comunicacion interna se ocupa de ordenar y dinamizar el
desarrollo de la comunicacion unificando la dimensién institucional que abarca
los miembros de la organizacion y la interpersonal que incluye la informacion

entre los individuos que interactian diariamente en el trabajo.

Las entidades publicas estdn mas preocupadas en comunicarse con sus
publicos externos que en lograr una comunicacion efectiva con su publico
interno (los individuos que trabajan en los diferentes niveles de la institucion). En
el caso del MITUR, la comunicacion interna no es tomada en cuenta como un
proceso complejo e imprescindible para el logro de las metas de la organizacion.
Es por esta razén que en dicha entidad la comunicacion no es la mas favorable,

y por ende, tampoco los resultados.

Para la correccién de las fallas actuales de la comunicacion interna en MITUR y
maximizar los resultados se propone un cambio en la estructura organizacional
de la institucién, se plantea que la comunicacion interna pase de ser dirigida por
la direccién de recursos humanos a ser gestionada por un profesional de la
comunicacion (DIRCOM), para este nuevo enfoque se sugiere la creacién de un
“‘departamento de comunicacion interna” y su integraciéon a la “direccién de

comunicaciones”.

Objetivo General:
Crear un area independiente de comunicacion interna con la finalidad de disefar

estrategias de comunicacion que mejoren las relaciones entre los colaboradores

y que el manejo de la informacién fluya de manera precisa y coherente.
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Objetivos especificos:

1. Convencer a los directivos del MITUR de que la comunicacion interna debe
pasar de RRHH a ser gestionada por un area de comunicacion interna.

2. Convertir la comunicacion interna en una herramienta estratégica de primer

orden, coordinado por un equipo profesional.

3. Aumentar la transparencia de la institucion.

4. Aumentar la interaccion de los empleados.

5. Alcanzar la integracién de todos los colaboradores y mejorar su grado de

motivacion e identificacion con la institucion.

Estrategias:

1. Realizar un cambio al organigrama actual para incluir el departamento de

comunicacion interna y sus divisiones.

2. Conformar un equipo calificado capaz de alcanzar los resultados deseados en

el nuevo departamento.

3. Realizar un manual de procedimientos de comunicacion interna que indique la

implementacion eficaz y una gestién coherente de la misma.

4. Establecer los procesos de comunicacion interna apropiados para que la
informacion fluya de manera eficaz, utilizando un proceso comunicacional tanto
vertical (ascendente y descendente) como horizontal y adaptado a las distintas

necesidades de sus destinatarios.
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5. Incentivar y crear sentido de pertenencia para desarrollar el compromiso de

los colaboradores con la organizacion.

Tacticas:

1. Disefiar un boceto del nuevo organigrama con los cambios sugeridos y hacer
una presentacion de material audiovisual con los nuevos cambios en la

estructura.

2. Contactar con el departamento de recursos humanos para que realice el
reclutamiento y seleccion del personal adecuado para cada puesto del
departamento.

3. Crear y presentar los procedimientos a utilizar para demostrar que la
comunicacion interna se hara de forma efectiva y estard sujeta a mejoras

continua.

4. Crear y dar a conocer el esquema identificando cuando y entre quienes la
comunicacion debe ocurrir segin la necesidad presentada en determinado

momento.

5. Realizar una jornada de integracion entre todos los miembros de la instituciéon
donde se haga la presentacién del nuevo equipo de comunicacion interna y la
explicacion de los objetivos, funciones y las metas deseadas con la creacion de
este nuevo departamento en la institucién con dinamicas de grupo y diversas

actividades.
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2.2.1 Técnicas y procedimientos para la implementacion de la

estrategia

Plan de accion:

Coordinar reunion con el Ministro y directores de MITUR.

(Semana 1)

Tareas a realizar Calendario
Establecer fecha. Dia 1
Reservar el salon multiusos de MITUR. Dia 1
Hacer las invitaciones. Dia 1
Invitar formalmente a los directores y encargados. Dia 2
Preparar contenido, explicacion y demostraciones. Dias 3-5
Preparar la presentacion PPT del tema. Dias 3-5
Ordenar refrigerio con empresa externa. Dia 4
Establecer protocolos, bienvenida, decoracion. Dia 5
Contactar, alquilar y ultimar detalles con empresa de Dia 5
decoraciones.
Preparar salén, probar aparatos tecnolégicos y ensayo Dia 6
de protocolo.
Desarrollar la reunion. Dia 7
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Presentacion de material audiovisual e impreso sobre la importanciay
funciones de la comunicacion interna en una instituciéon publica a todos

los miembros de la institucioén.

(Semana 2)
Tareas a realizar Calendario
Reunion con disefiador y definir el esquema de la Dial
presentacion.
Recibir y revisar la propuesta del departamento de Dia 3

publicidad de video ilustrado, un afiche y el disefio de la

invitacion.

Ordenar refrigerio con empresa externa Dia 4
Poner el afiche en el mural informativo de la institucion. Dia 4
Enviar a todos los correos institucionales la invitacion a la Dia 5

actividad de presentacion.

Realizar la presentacion del PPT/video ilustrado en el Dia 6

lobby de la institucion con todos los colaboradores.

Enviar a todos los correos institucionales el PPT/video Dia 7
ilustrado adjunto con una explicacion de los nuevos

procedimientos de comunicacion interna

Presupuesto
Descripcion Costo
Impresion de proyectos RD$ 6,675
Alquiler de decoraciones RD$ 8,350
Refrigerio reunion RD$ 13,000
Refrigerio presentacion RD$ 45,000
Total RD$ 73,025
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CAPITULO llI;

VALORACION DEL MODELO DE GESTION DE COMUNICACION
EN EL MINISTERIO DE TURISMO DE REPUBLICA DOMINICANA

3.1 Valoracién del nuevo modelo de gestion de la comunicacion
organizacional en el Ministerio de Turismo de la Republica

Dominicana.

Comunicar puertas adentro es fomentar en los vinculos laborales una atmédsfera
de claridad, confianza y flujo de la informacion. Para ello resulta sustancial
realizar diagnosticos y proyecciones participativas. Antes de implementar un
plan hay que conocer la institucion, realizar un estudio y una vez concluida esta

etapa, analizar los elementos encontrados.

El andlisis de la comunicacion interna del MITUR ha posibilitado examinar el
grado de satisfaccion y el perfil de los publicos internos; este proceso facilitara
ajustar la comunicacion para forjar una mejor relacion con ellos; comprender sus
prioridades, perspectivas y necesidades para después posicionar los objetivos.
El interés principal ha sido obtener una comunicacion gestionada de forma que
el aporte a lo interno de la institucién no sea parte del azar, sino de su eficaz

aplicacion y uso como un instrumento esencial de la gestion.

Del analisis de los datos se han identificado quienes son los creadores vy
destinatarios de informacion, la circulacion de la comunicacion, la solidez y la

clase de informacion que recogen y generan en el MITUR.
La planificacion de una estrategia de comunicacion abarca en la practica

investigar para alcanzar el diagnostico; proyectar tareas en un proyecto y su

comunicacion para concluir con la valoracion del cumplimiento de las metas.
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Para el procedimiento de evaluacion y analisis de la comunicacion interna se

contemplaron estas dimensiones:

e Modelo de gestidn institucional. Exactitud de los indicadores de resultado

y los instrumentos que la gestion utiliza regularmente.

e Objetivos organizacionales. Precision concreta y concisa de los objetivos
y procesos institucionales sobre los cuales se pretende plasmar una

contribucion a partir de la administracién de la comunicacion.

e Objetivos de comunicacion. Descripcion de los objetivos especificos del
espacio de comunicacion y su relacién con los objetivos de la entidad a

los cuales se intenta contribuir.

La gestion de los colaboradores en ocasiones se ve lesionada y se transforma
en funciones secundarias de los departamentos de recursos humanos. Para
conseguir esta correccion, es necesario entender la comunicacién interna como
un proceso primordial que debe ser gestionado por profesionales en un area
independiente que conozca y entienda la filosofia de la institucién y logre

determinar su aporte a la misma.

Aungue la comunicacion en las organizaciones es responsabilidad y tarea de
todos los miembros es importante asignar un departamento que realice la
funcion de gestionar los procesos de comunicacion y que sirva de facilitador

para estructurar la comunicacion interna.
Con la creacién de un departamento de comunicacion interna en el MITUR, se

podran lograr los principales objetivos que como cualquier institucion saludable

intenta alcanzar internamente.
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El area de comunicacion interna es, por tanto, una pieza imprescindible del
organigrama institucional y su funcion sera mas efectiva mientras mas aceptada

esté por los directivos y apoyada por el resto de la entidad.

Se conseguira la planificacién de la comunicacion.

e Se desarrollaran los canales de comunicacion para los diferentes grupos

de interés.

e Se construiran métodos que garanticen que la informacion sea transmitida

en ambos sentidos: ascendente y descendente.

e Se crearan los datos y contenidos de comunicacion en la organizacion.

e Se logrard la coordinacion de acciones de comunicacion en eventos y

convocatorias.

Este conjunto de procesos que seran desarrollados con el fin de mejorar la
calidad y la eficacia de la comunicacion interna del MITUR asegurara que la
informacion transmitida tenga un “feedback”, fomentara el trabajo en equipo,
generarda una buena gestion de mensajes proporcionando a cada publico interno
lo que demanda y lograra que exista cada vez mas conocimiento compartido e

identificacion con la entidad.

La persona que ocupe el liderazgo interno de esta area, debe conocer y
entender bien los diferentes elementos de la institucion. Por un lado, la mision,
los valores, los objetivos y todos los aspectos que estén relacionados con su
funcionamiento interno. En otro sentido, debera conocer temas que pueden

favorecer para el mejor desarrollo de las distintas labores.
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La comunicacion es esencial hoy para obtener cualquier resultado positivo y en
una institucion, con una estructura grande y extensa, es uno de los mejores

instrumentos para alcanzar la cohesion y el sentido de pertenencia.

Es importante que todos los miembros se sientan parte de los objetivos de la
institucion, de sus valores y sus creencias, costumbres e ideales. Sin una cultura
compartida, sin unos valores reconocidos por todos como fundamentales, no es

posible lograr un proyecto comun.

Con el nuevo método de comunicacion interna en el MITUR se promoveran
acciones eficientes para obtener una buena comunicacion vertical y horizontal,
en las distintas estructuras de la entidad. El personal de la institucion tiene
mucha informacion que recibir, pero también tiene mucho que aportar con sus

recomendaciones, opiniones y propuestas.

A través de la nueva gestion de los procesos de comunicacion interna se
afiadira valor a la entidad, esto tendra como resultado atributos bien
comunicados, el aumento de la buena reputacion de la institucion e informacién
creible proporcionada a los miembros. Todos estos elementos se traduciran en

una transmision de imagen positiva a la opinién publica.

3.2 Ventajas y desventajas del modelo de gestion propuesto en

el Ministerio de Turismo.

Ventajas:

e Los colaboradores se sentiran participes de la institucion y aumentaran su
sentido de pertenencia porque conoceran sus decisiones, programas y

planes.
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Se transmitir4 el sentido de pertenencia al resto, creando cohesion entre

los colaboradores y su ambiente.

Se lograra una mayor motivacion de parte de los publicos internos.

Se facilitara la integracion entre las actuaciones institucionales y las

personales de los miembros.
Se lograra que en la institucion exista un personal informado por lo que se
mejorara la eficiencia de los mismos, y con ello la entidad también sera

mas eficaz.

El MITUR se convertirda en una organizacion mas transparente en la que

todos sus miembros tendran acceso a las informaciones necesarias.

Se reducird la rumorologia existente entre los miembros.

Se disminuiran los focos de conflictos internos a partir del refuerzo de la

cohesién de los colaboradores.

El MITUR se convertira en una institucion mas ética con un manejo de

informacion a tiempo y en momentos adecuados.

El manejo del flujo de informacién se hara efectivo tanto de manera formal

como informal.
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Desventajas:

La comunicacion interna en las instituciones concebida como “cultura
compartida” por todos, es algo nuevo e intangible, por lo que no es un
trabajo facil y los resultados positivos se obtienen a largo plazo, como
consecuencia de esto, resulta dificil establecerla dentro de las rutinas

diarias de labores.

Como en todo proceso, se hacen presentes factores que estan fuera de
control y su impacto sobre la gestibn es en numerosas ocasiones

incégnito.

Presencia de elementos independientes con poco impacto previsible

sobre los resultados.

La creacién de un departamento de comunicacion interna implica una

revision, reajuste y aumento del presupuesto destinado para la institucion.

3.3 Conclusiones y recomendaciones.

Conclusiones:

Muchas veces, aun se entiende que comunicar no es mas que “transmitirle algo

a alguien”. No obstante, va mucho mas alla de la simple comunicacion lineal de

un hecho o una idea. Visualmente el proceso de la informacién se podria

asimilar a un circulo, en el que los mensajes que un individuo o un grupo de

personas le transmiten a otro tiene algun resultado, reaccion y respuesta. Desde

la perspectiva de la comunicacion interna en una entidad, ésta igualmente debe
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fluir por todas las areas garantizando la participacion de todos los miembros y la

respuesta a los mensajes y significados que pretende transmitir.

Como sucede con numerosos procesos internos, la comunicacion a nivel
organizacional debe planificarse, con una meta elemental: que la informacién
fluya. Esta planificacion debe estar vinculada con los objetivos de la institucion,
agrupados en sus planes estratégicos y planes de accion. Unicamente de esta
forma, la comunicacion interna ayudara a desarrollar y aplicar con éxito esas

metas y acciones concretas.

La gestion estratégica de la comunicacion interna esta fuertemente ligada con
los procedimientos de direccion y los modelos de cultura corporativa vigentes en
el MITUR. A partir de esta idea general de la entidad, ésta debe formular su

politica de comunicacion.

El andlisis en comunicacion afecta a todas las dimensiones de la gestion de
informacion, es necesario evaluar para estar al tanto de cémo afadir valor y
para esto es preciso sefialar que en este caso la planificacién estratégica es
propia de la gestion institucional. Percibir los resultados tanto positivos como
negativos, facilita establecer prioridades, asumir decisiones y conjeturas en los

planes.

La comunicacién interna es una labor de todos los colaboradores, quienes no se
unen a ese proceso se aislan y desaprovechan la oportunidad de optimizar

resultados y de ser parte de un proyecto compartido.

La participacion, por ende, es un requisito necesario en la comunicacion interna
de una organizacion. Se debe estimular el interés de los miembros para que se
motiven a ser parte del cambio, transmitiendo los principios, valores y cultura de
la institucién en todos los procesos y asi conducir a cada uno de ellos a que

trabajen hacia el logro de los objetivos.
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Cada persona debe involucrarse directamente en la comunicacion interna,
entendiendo que ésta es una forma de colaborar con el resto de los miembros
de la entidad, y de cooperar con ello a fortalecerla, mejorando su cultura y el
sentido de pertenencia.

Respecto a los directivos, cuanto mayor sea sSu compromiso con la
comunicacion interna, mejores seran los resultados de la institucion y mas se

simplificara la toma de decisiones.

La comunicacion interna es una herramienta elemental para la gestion y, de
igual forma que un uso inteligente de esta puede favorecer al logro de los
objetivos institucionales y a una direccion mas eficaz, descuidar este proceso

puede acarrear graves problemas de funcionamiento a la entidad.

Es tiempo de que las instituciones que aun no valoran la comunicacion interna,
comiencen a hacerlo. Para esto lo que se requiere inicialmente es un cambio de
mentalidad y de actitud, el mundo se ha vuelto social, asi que las organizaciones
igualmente deben serlo.

Se debe hacer sentir a los colaboradores que su vision es significativa y
suministrar los instrumentos para que la comunicacion entre toda la institucion
sea sencilla, clara, veloz y fluida. Esto ayudard a recobrar la motivacién,
aumentar su integracion, detectar inconvenientes para realizar correcciones e

identificar aspectos positivos para fortalecerlos.
Una comunicacion interna ideal exige tiempo, esfuerzo y recursos. Pero a

cambio se disfrutara de un equipo profesional, integrado y motivado. Y esta es la

mayor fortaleza que cualquier institucion desea tener.
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Recomendaciones:

e Evaluacién periddica del clima laboral. Esta técnica de diagnostico
permitira tener una evaluacion objetiva del grado de satisfaccion de las
personas de la instituciébn, conocer sus expectativas en el trabajo y su
percepcion de los problemas existentes. Esta evaluacion debe ir seguida
de un plan de mejora encaminado a resolver los conflictos y problemas

detectados.

e Dar paso de una comunicacion interna unidireccional a una comunicacion
interna bidireccional que sea tanto ascendente como descendente. Es
una condicidon necesaria para mejorar la motivacion de los miembros, el
clima laboral, favorecer el compromiso y perfeccionar la coordinacién de

todas las areas de la institucion.

e Desarrollar el estilo de liderazgo participativo. Mediante formacién y
entrenamientos las personas que tengan responsabilidades sobre otras
deben dirigir sin mandar ni imponer, sino siempre buscar consenso y
unién, ademas de descentralizar las funciones delegando asignaciones

cuando sea necesario.

e Disefiar espacios y habilitar canales que abran la puerta a la intervencion
de los publicos internos en los procesos utilizados en la institucion,

aplicando modelos de gestion menos jerarquizados.

e Realizar reuniones periédicas entre las distintas areas para ayudar a la
integracion. En las mismas se deben presentar los programas en

desarrollo, su transcurso y resultados.

e Utilizacion del lenguaje adecuado a los distintos niveles de entendimiento

gue puedan tener los colaboradores internos.

60



e Impulsar la participacion y colaboraciéon de todos los miembros vy

establecer mecanismos para recolectar sus respuestas.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La evolucion de la comunicacion institucional al igual que las propias
instituciones a lo largo de la historia ha traido consigo numerosos cambios
técnicos, y es muy diferente la que desempefaban los pueblos n6madas que
agrupaban sus esfuerzos para la caza de la que tenia lugar en sociedades mas
adelantadas como la del Antiguo Egipto o Grecia. El gran avance econémico-
industrial del siglo XIX y los desarrollos cientificos del siglo XX estimularon el
descubrimiento de nuevos medios de comunicacién con un potencial de
divulgacion masivo. La empresa privada, comenz6 entonces a interesarse por

las ventajas de la comunicacion organizacional publicas.

Independientemente de su actividad y objetivo principal, “toda institucion realiza
y precisa de la comunicacion porque necesita relacionarse con sus destinatarios

internos y externos”. %’

La comunicacion es la forma eficaz de manejar una organizacion en su
dimensioén interna y hacia el medio exterior con el propdsito de crear un perfil de
la misma. Este proceso encierra elementos informativos, de publicidad y
ademas de recursos humanos, financieros, de direccion y gestién, éticos y de

disefio.?®

En los paises de la region latinoamericana, que carecen de una solidez en las
instituciones publicas, la falta de organizacién es muy comun. En las empresas
estatales la forma de estructurar un departamento de comunicaciones y la
capacidad de las personas que lo integran ha sido un tema muy debatido, asi
como las funciones que debe llevar a cabo un Director de Comunicaciones. Es

en este sentido donde se puede enfrentar grandes inconvenientes cuando se

2 (Gutierrez, 2006)
*8 (Costa, 1995)



intenta proponer una nueva organizacion, distribucién o grandes cambios con el

objetivo de profesionalizar este departamento.

La comunicacion es un elemento intangible que no puede medirse con certeza,
este es un claro ejemplo que se puede presentar en cualquier empresa o
institucion del estado. El departamento de comunicacion organizacional es el
area que menos inclusion tiene por parte de los directivos publicos y que

requiere mas esfuerzos para implementar sus funciones.

Para que la empresa logre sus objetivos en funcion de obtener mas valor,
reconocimiento y reputacion la comunicacion organizacional consta de distintas
acciones, en aquellas instituciones que son publicas y tienen también que
rendirle cuenta a sus principales capitalistas; la sociedad, se hace necesario
resaltar que la comunicacion debe gestionarse en forma interrelacionada y

proporcionada.

En la actualidad las grandes organizaciones tienen la necesidad de robustecer
sus relaciones y trabajar de forma coordinada y profesional con los medios y
publicos tanto internos como externos, para alcanzar transparencia y fidelidad.
De igual manera, toda institucion gubernamental responsable de sus acciones

sociales, requiere manejar estrategias y acciones comunicativas.

En el caso de Republica Dominicana la comunicacion en el sector publico ha
sido manejada tradicionalmente para lograr dos grandes objetivos: defender la
imagen del directivo de mayor nivel y administrar las conexiones con los medios
de comunicacion de masas. Esto revela por qué, en estas entidades existe por
regla coman oficinas de prensa y protocolo y no areas o direcciones de
comunicacion. Y por qué el perfil de los colaboradores vinculados a la
comunicacion esta determinado por su formaciébn y su experiencia como
periodistas y no cuentan con profesionales de la comunicacion especializados

con experiencia en proyectos de comunicacion organizacional.



OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION:

OBJETIVO GENERAL:

* Analizar la estrategia de gestion de comunicacion en el Ministerio de Turismo

de la Republica Dominicana.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

» Determinar el modelo de gestion de comunicacion en el Ministerio de

Turismo.

« Evaluar el grado de eficiencia de la estrategia actual de comunicacion interna

y su relacién con la cultura e identidad de la organizacion.

» Diseflar una estrategia de gestibon de Comunicacion en el Ministerio de
Turismo de la Republica Dominicana.

« Valorar el modelo de gestion de comunicacion en el Ministerio de Turismo



JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

a. Justificacion tedrica

En épocas anteriores eran escasas las organizaciones que asumian el
compromiso de la comunicacion interna. Favorablemente, la filosofia empresarial
estd cambiando y actualmente la inclinacién es patrticipar, instruirse y cuidar la

comunicacion dentro de la empresa.

Con el interés de analizar la comunicacion del Ministerio de Turismo (MITUR) y
la necesidad que existe en la institucidon de que la comunicacion interna sea
gestionada por un personal con experiencia, habilidades técnicas y humanas y
sobre todo que contribuyan de forma profesional a sus responsabilidades esta
investigacion propone argumentar la importancia  que representa la

participacion e interaccion entre las instituciones y su publico interno.

Lejos de considerarse como una tendencia, la comunicacion interna es una
gestion fundamental que favorece la comprension del personal hacia las

actuaciones organizacionales.

Las instituciones operan en un ambiente de cambios y complejo, los
acontecimientos y hechos que surgen internamente en ellas deben ser
transmitidos y difundidos a todos sus departamentos, esta comunicacién permite

su dindmica.

b. Justificacion metodologica

Esta investigacion tiene un enfoque cualitativo con la intencion de lograr una

descripcion y analisis exhaustivo del objeto de estudio y estudiar la dinAmica en



la que ocurre el proceso de comunicacion organizacional en el Ministerio de
Turismo (MITUR).

Como instrumentos de investigacidon se utilizaran el estudio de casos, la
entrevista y la observacidon con el propdsito de precisar las propiedades
sometidas al andlisis y medir los diferentes aspectos y variables de la

investigacion.

Se utilizara el estudio de casos con el objetivo de describir y evaluar situaciones
y hechos referentes al clima laboral y la cultura organizacional de MITUR. La
entrevista estara dirigida a directores y colaboradores relacionados al area de
comunicacion organizacional dentro de la institucién con la finalidad de evaluar
la importancia que tributan sobre el objeto de estudio. Por ultimo se apelara a la
observacion para valorar el comportamiento de los colaboradores de diferentes
departamentos donde se estudiara su perfil, el ambiente cotidiano en el cual se

desenvuelven, su identificacion con la institucién y el grado de motivacion.

c. Justificacién practica

En latinoamérica es comun escuchar hablar mal de las entidades publicas y
afirmar que las empresas privadas son mejores, esto se debe a que una gran
parte de estos organismos del estado han sido dirigidos con un enfoque
heredado de épocas de la colonia y son gestionadas de manera que todos sus
colaboradores aporten al beneficio e incremento de los bienes de quienes la

representan y no en funcion de los principios rectores que le dieron razon de ser.

Las organizaciones son cada vez mas complejas, un sinnUmero de practicas
comprobadas en diferentes instituciones demuestran que crear canales de
comunicacion efectivos mejora la estructura organizativa. Cuando la informacion
se lleva a cabo de forma ascendente, descendente y lateralmente existe menos

riesgo de provocar problemas internos.



Los resultados del analisis de esta investigacion sustentaran los niveles de
eficiencia de la comunicacion interna de MITUR, ademas las necesidades de
mejora que sean encontradas, con la finalidad de que este diagnostico sirva
como guia para otras instituciones publicas que requieran estudiar la
comunicacion organizacional y renovar o perfeccionar el area de comunicacion

interna.

MARCO TEORICO REFERENCIAL

La comunicacion se da de forma natural sin importar el tipo de institucion o el
tamafio de la misma, como consecuencia de esto es imposible percibir una
organizacion carente de comunicacion. Esta transferencia de mensajes entre el
personal de una empresa y entre ésta y su entorno es denominada

comunicacion organizacional.

El fortalecimiento de la comunicacién organizacional como campo estudio y
como un area funcional durante las ultimas décadas es una afirmacion de que
este proceso social tiene una importancia significativa y de gran importancia

para las organizaciones.?

Segun expresan Waissbluth & Larrain (2008) el modelo de gestién publica, se
trata de como la organizacion o el estado creara valor, y lo llevara a los
interesados. El modelo supone aspectos estratégicos y de ejecucion, y asume
tacticas para los grandes retos: la definicibn de su promesa de valor, sus

stakeholders, alianzas de caracter publicas y privadas, métodos y los procesos

# (Andrade, 2005)



de soporte, ademas la estructura que el Estado proporcionara para suministrar

estos bienes de perfil ptblico.*

Solo las instituciones que reconocen que la comunicacion efectiva abarca el
conjunto de las acciones de una organizacion orientadas a obtener el éxito,
confieren a la comunicacion interna el lugar primordial que debe tener en la
administracion del negocio. Esto se transforma en beneficios financieros y
desarrollo comunitario. La comunicacion interna es la plataforma que mantiene
todas las demas comunicaciones. Una institucion que cree en la comunicacion y
la asume como parte de ella asume su bidireccionalidad y la incorpora como

vector esencial de gestion.®

El MITUR es la entidad que promueve el sector turistico de la Republica
Dominicana, comprometida a proyectar, programar, organizar, administrar,
impulsar, regularizar y valorar las acciones de la industria turistica, de acuerdo

con las metas, los objetivos y politicas que establezca el poder ejecutivo.*?

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

La comunicacion es el proceso de interaccion y relacién social mas importante
por el cual se establece una conexion entre dos 0 mas partes para transmitir una

idea. Sin ella no existiria sociedad, cultura ni civilizacion.*

La comunicacién organizacional es la agrupacion de procesos y acciones

encauzadas a facilitar y simplificar el proceso de informacién que circula entre

%9 (Waissbluth, 2008)

% (Alvarez, 2007)

% (Ministerio de Turismo, 2009)
¥ (Fernandez, 1994)



las partes de una organizacion, o entre la empresa y su entorno; este conjunto
de técnicas influye en las actitudes y conductas del personal interno y los
publicos externos de la organizacion, con la finalidad de que se cumplan los
objetivos planteados més rapidamente.®*

Ministerio es una entidad autbnoma con personalidad juridica diferente a la del
Estado que cuenta con independencia administrativa y financiera. El funcionario

de la cartera ejecuta sobre ella un poder de vigilancia y tutela administrativa.®

Turismo es el traslado transitorio sin fines de lucro en estancias diferentes al
entorno habitual; la organizacion que hace viable esos desplazamientos en una

nacién a través de bienes y servicios y los vinculos entre estos y los viajantes.*

La comunicacion interna es el conjunto de acciones que la organizacion
efectla para crear y mantener relaciones firmes entre los miembros que la
integran, con el objetivo de contribuir a la motivacion y lograr los objetivos

planteados por la organizacion.®’

La Comunicacion vertical se realiza entre niveles jerarquicos heterogéneos; es
ascendente cuando los mensajes escalan de un nivel menor a otro superior y

descendente cuando transita de forma contraria.*®

La comunicacion horizontal es la que se efectla entre personas que tienen el

mismo nivel dentro de una estructura.*®

La comunicacion diagonal se establece entre sujetos de distintas areas.

Debido a la innovacion que han experimentado las organizaciones este tipo de

% (Fernandez, 1994)

% (Compendio de normas sobre profesionalizacion de la funcién publica, 2013)
% (Arrillaga, 1962)

%" (Andrade, 2005)

% (Andrade, 2005)

% (Andrade, 2005)



comunicacion es cada vez mas frecuente por la necesidad que existe de
conformar equipos de trabajo compuestos por colaboradores de diversas areas y

especialidades.*

La Comunicacion formal es la que se realiza a través de los medios y canales

establecidos de manera oficial por la organizacion.**

La comunicacién informal es la que se da sin utilizar una red oficial de

relaciones entre personas. La forma méas comun es el boca a boca.*

Filosofia corporativa son los principios basicos por medio de los cuales las
organizaciones alcanzan sus metas y sus objetivos. Esté integrada por la mision,

la visién y los valores.*®

Cultura organizacional esta constituida por los valores, opiniones y creencias
que diferencian una organizacién de otra y orienta sus decisiones. La cultura
siempre estd ahi, puede ser dindmica o inconsistente, perceptible u oculta,

compartida o no, pero no existe una organizacion sin cultura.**

Identidad corporativa es la percepcién de una empresa y compone el eje
central de la propia organizacion. Incluye su historia, rasgos culturales,
creencias, su filosofia, la tecnologia que maneja, la personalidad de sus

dirigentes y demas colaboradores, sus valores y sus estrategias. *°

“ (Andrade, 2005)

*1 (Andrade, 2005)

*2 (Andrade, 2005)

“3 (Capriotti, 2004)

* (Andrade, H., 1994)
*® (Ind, 1990)



Clima organizacional se trata del ambiente en el que los colaboradores
desarrollan su trabajo y la percepcion que se forman las personas de la

organizacion a la que pertenecen, estas condiciones inciden en su desempefio.*®

Motivacion es una nocion acufiada por la Escuela de Relaciones Humanas en
los Estados Unidos. En el término mismo de motivacion, se encuentra la idea de
movimiento; la motivacién es dinamica, es la fuerza interna que empuja al

agente a trabajar y a conseguir el éxito.*’

La satisfaccion en el trabajo representa un estado, esta ligada a la
productividad y la eficacia. La mejora de las condiciones de trabajo ha sido el
principal campo de operaciones de estas teorias. Desarrollar la satisfaccion del
personal mejorando sus condiciones de trabajo suponian acrecentar la eficiencia

de la empresa.®®

El modelo de gestion Es el esquema aplicado tanto en organizaciones privadas
como en entidades publicas para su administracion. En el caso de las
instituciones publicas este modelo pone en juego el bienestar social de la

poblacion.*®

Estrategia implica la eleccibn de un conjunto coordinado de acciones
destinadas a abordar los problemas identificados en el diagnéstico acerca de los
principales desafios de la empresa. Asi, estrategia es una logica a una
organizacién para hacer algo que de otra manera no se haria.>

“® (Capote, 2013)
" (Thévenet, 1992)
*® (Thévenet, 1992)
*° (Definicion.de)
% (Rumelt, 2011)
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La auditoria de la comunicacion organizacional tiene la intencion de explorar
y perfeccionar los sistemas y practicas de comunicacion de una organizacion. Se

define como un proceso de andlisis en todos sus niveles.**

MARCO ESPACIAL

El desarrollo de este proyecto de investigacion sera llevado a cabo en la sede
principal del Ministerio de Turismo de Republica Dominicana, ubicada en Santo

Domingo, D.N. en la Av. Cayetano Germosén Esg. Av. Luperon.

MARCO TEMPORAL

Este analisis se hara de forma longitudinal en sentido prospectivo durante los

meses comprendidos entre mayo y agosto del afio 2015.

* (Hamilton, 1987)
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DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

Tipo de Investigacion: Aplicada

Para alcanzar los objetivos planteados, el propdsito de la investigacion es
aplicada sobre las bases del objetivo general, basado en elaborar una estrategia

de gestion de comunicacion en una institucion publica de turismo.

Medios utilizados para obtener datos: Documental y de campo

Las fuentes bibliograficas, los contenidos proporcionados por la institucion y la
Web seran las bases que soporten la implementacion de las estrategias en el

campo de accion.

Nivel de Conocimiento: Descriptivo

El procedimiento de conocimiento utilizado sera descriptivo, con el propdsito de
especificar las propiedades sometidas al analisis y medir diferentes aspectos y
variables de la comunicacion organizacional, este objeto de estudio ha sido poco
estudiado en las entidades publicas de Republica Dominicana, se realizara un
proceso de investigacion para identificar cada una de las partes que caracteriza
esta situacion y detectar las fallas que afectan el proceso de comunicacion
interna. En este caso, la descripcién permitira obtener datos y elementos que
puedan conducir a percibir la comunicacién interna como una herramienta de
grandes cambios a nivel organizacional, y con ello fortalecer y modernizar la
gestion publica permitiendo mejorar la calidad; esto partiendo de que en la era
de la informacién lo mas importante es satisfacer las necesidades de los

consumidores.

12



Metodologia utilizada:

Cualitativa: la investigacion buscara obtener informacion en profundidad para
poder comprender el comportamiento humano y las razones que rigen tal
comportamiento en el campo de accion. Se investigaran los ¢por qué? y los
¢,como? y se utilizardn muestras pequefas, mas enfocadas al objeto de estudio

en particular.

Métodos de investigacion utilizados:

Método inductivo: En una primera etapa se observaran y registraran todos los
hechos referentes al objeto de estudio y luego se analizardn y clasificaran

ordenadamente.

A partir de los datos procesados se procederd a ejecutar una estrategia que
solucione el problema identificado en el campo de accion basada en el andlisis

I6gico de los datos procesados.

Método analitico: para observar e identificar las causas y encontrar soluciones
a la problemética planteada se procedera a analizar el objeto de estudio
estudiando cada uno de sus elementos de forma separada, este método
permitira entender de forma mas clara su comportamiento y establecer nuevas

propuestas.

Técnica de investigacion utilizada:

Estudio de caso: El tipo de Investigacion que se utilizard para el desarrollo de
este trabajo serd Estudios de Casos ya que esta es una investigacion especifica
realizada en el Ministerio de Turismo de la Republica Dominicana, en la sede

principal que se encuentra en la ciudad de Santo Domingo. Se realizara un

13



estudio procesual y profundo de los acontecimientos que han tenido lugar en la
institucion en el periodo de tiempo determinado que permitird diagnosticar y

determinar la situacion especifica del Ministerio de Turismo.

Entrevista: se utilizara esta técnica para la recopilacion de informaciéon en el
campo de accion acerca del objeto de estudio mediante un cuestionario
previamente elaborado. La finalidad es conocer aspectos imprescindibles para

aclarar la hipétesis acerca del objeto de investigacion.
Observacion: Este método sera utilizado con el fin analizar a las personas en

sus actividades diarias y como miembros colaboradores de la institucién a

investigar.
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ANEXO 2

Entrevista a directores departamentales:

1. (,Cbémo es la cadena de mando en el Ministerio de Turismo?

2. ¢, Como se controla la comunicacion interna en la institucion?

3. ¢ Como considera el clima organizacional en el Ministerio de Turismo?

4. ¢ MITUR capacita sus empleados?

5. ¢La institucion realiza actividades para fomentar las buenas relaciones entre

sus miembros?

6. ¢ Con que frecuencia se realizan reuniones de trabajo por parte de los jefes

inmediatos para analizar el desempefio en las tareas y funciones?

7. ¢ Se siente satisfecho con la labor realizada en la entidad?

8. ¢Para usted es importante una buena estrategia de comunicacion

organizacional en una institucién publica hoy en dia?



Evaluacién del desempefio:

-

P i ™ z o~
g EVALUACION DEL DESEMPENO
e GRUPO OCUPACIONAL IlI
ickorin de T DE TECNICOS
Ministerio de Turismo
IDENTIFICACION DEL SERVIDOR EVALUADO:
1. Apellidos: 2. Nombres 3. Cédula de Identidad y Electoral:
4. Cargo: 5. Unidad donde labora 6. Periodo que cubre la evaluacion:
2014-2015
7. Fecha de Ingreso a la institucion: 8. Sexo 9. Edad
CALIFICACION
5
10. FACTORES [ oy
(Marque con una X la casilla que se Deficiente & § I3 % 112 OBSERVAGIONES
corresponda con la ejecucion del evaluado) § ° g 7 DEL EVALUADOR
3
1]2[3[4a]s5]6]7]8[o] 10

A. DESEMPENO DE LA FUNCION:

CALIDAD DEL TRABAJO: Cuidado, esmero,
preocupacién por la nitidez y forma de
10.1. presentacion de las labores asignadas;
Califiquese la presencia o ausencia de
errores y su frecuencia e incidencia.
CANTIDAD DE TRABAJO: Se refiere al
volumen de trabajo ejecutado. Hay que
10.2. tomar en cuenta la rapidez en la ejecucién de
la labor, atencién de servicios de modo
eficiente y en tiempo oportuno.
CAPACIDAD TECNICA: Considere conoci-
10.3. mientos, técnicas y habilidades, aplicadas al
eficaz ejercicio del puesto

IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION:
10.4. Grado de compromiso con el logro de los
objetivos de la organizacion.

B. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES:

ASISTENCIA: Cumplimiento al hacer acto de
" presencia diaria en el trabajo.

PUNTUALIDAD: Cumplimiento estricto con
" el horario establecido en el trabajo

RESPONSABILIDAD POR LABORES: Preo-
cupacién por el cumplimiento de deberes y
10.7. tareas inherentes al desempefo de sus
funciones. Considere interés en el trabajo,
grado de concentracion y perseverancia.

DISCRECION Y TACTO: aptitud reservada
para actuar o para guardar datos importantes
para la organizacién sin repetir mas que
cuanto sea necesario.

CAPACIDAD PARA SOPORTAR PRESION
AL ENTREGAR RESULTADOS: Habilidad

10.9. para apresurarse en un trabajo. Cumplir sin
tornarse ansioso, agresivo y voluble en su
temperamento.

10.8.

RELACIONES INTERPERSONALES: Com-
portamiento social adecuado en el trato con
sus superiores y compaieros de trabajo, asi
como con el publico en general.

Rafaela Moquete Pereyra 12. Calificacion Final D

10.10




Auditoria de los puntos criticos del éxito (PCE) en el Ministerio

de Turismo:

CATEGORIAS DE PUNTOS CRITICOS DEL EXITO ORGANIZACIONAL FE | FC CS Media Media
Base | Base
1 | EXCELENCIA DE GESTION Y DE LA ORGANIZACION 3 100

1.1 | Visidn y misidn constituidas 0
1.2 | Plan estratégico y tacticas constituidas 0
1.3 | Proyectos y trabajos formulados 0
1.4 | Deseos y expectativas del publico interno conocidos 0
1.5 | Deseos y expectativas del publico interno satisfechos 0
1.6 | Entorno de confianza 0
1.7 | Imparcialidad e integridad manifiestas 0
1.8 | Organizacién eficaz 0
1.9 | Atmosfera de capacitacion y superacidon constante 0
1.1 | Entorno de comunicacién 0
1.11 | Ambiente afable y de cooperacion 0
1.12 | Gerencia analitica y decisiva 0
1.13 | Decisiones gerenciales transmitidas y compartidas 0
1.14 | Involucramiento absoluto de la gerencia 0
1.15 | Perfeccionamiento de procesos 0

2 | LA CULTURA DE LA CALIDAD Media | 0.00 0.00
2.1 | Enfoque hacia satisfaccién completa del consumidor 0
2.2 | Ambiente de perfeccionamiento continuo 0
2.3 | Ambiente de autoevaluacién y camaraderia 0
2.4 | Entorno de progreso profesional y personal 0
2.5 | Planificaciéon de resultados, a corto, mediano y largo plazo 0
2.6 | Utilizacion de Benchmarking 0
2.7 | Conservacion del medio ambiente 0
2.8 | Proyeccidn a la comunidad 0

3 | LA INNOVACION Media 0 0.00
3.1 | Enlos procedimientos de produccion 0
3.2 | Enel producto 0
3.3 | En publicidad y difusién 0
3.4 | Eneltratoy participacién de los colaboradores 0
3.5 | Enlos procesos de gestion 0
3.6 | Enlos servicios 0
3.7 | Enelvinculo con los socios estratégicos 0

4 | LA FUNCION DE LA INFORMACION Media 0 0.00
4.1 | Existencia de un método ordenado y apropiado de recopilacién, 0

analisis, presentacion y utilizacion de la informacion

4.2 | Fluye velozmente 0
4.3 | Informacion necesaria y confiable 0
4.4 | Comunicacién computarizada 0
4.5 | Uso de métodos estadisticos y de recoleccidn de informacién 0
apropiados 0
4.6 | Existencia de manuales 0
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