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Introduccién

Sin duda alguna, una de las funciones primordiales de la comunicacion organizacional
es ayudar a las organizaciones a tener muy clara cual es su razon de ser y en qué
desea convertirse. Esta funcion se ve reflejada en la filosofia organizacional, la cual, se
compone por los principios corporativos como: mision y vision, que a su vez son
considerados activos de gran valor para los productos y servicios, sin mencionar por

Su puesto, su impacto en otros componentes del sistema.

Otra parte fundamental, son los valores, y estos se refieren al comportamiento
ético de la organizaciéon, un comportamiento decisivo en la consecucion de sus
objetivos y exigen congruencia, de lo contrario, la confianza no sera la base de las
relaciones con sus publicos. La filosofia es una forma de actuar ante situaciones
determinadas, implica reflexion y madurez, gracias ella, la organizacién sera capaz de

motivar a sus miembros.

Referente a lo anterior, en las organizaciones pequefias y medianas, tanto
lucrativas como sin fines de lucro, los principios rectores en ocasiones no estan
formalizados pero hay una idea de ellos. En otros casos, las preguntas fundamentales
para concretarlos no han pasado por la mente de quienes crearon a la organizacion eso
puede generar confusion y poca definicion de cuanto quieren lograr. Lo anterior sucede
puesto a que la gente inmersa en una organizacion, no conoce la importancia de los
principios mencionados, por centrar su preocupacion en la generacién de utilidades y la
captacion del maximo de clientes sin pensar realmente en sus verdaderas capacidades
y sin preguntarse si la satisfaccion pretendida para sus publicos externos es
compartida por sus empleados, es aqui cuando se apela nuevamente al concepto de

congruenciay se afiade el de consenso.

Cada principio esbozado lineas arriba, constituye a la identidad corporativa, la
cual, tomada como fuente primordial de la imagen corporativa, implica un espectro muy

amplio de elementos cuya tarea es definir ¢,qué somos?, la historia, su ideologia, los



publicos, su impacto, la identidad visual, etc. Sin embargo la preocupacion constante
por tener impacto en la sociedad, motiva a una organizacién a plantearse la ¢como

nos perciben?, esto es la imagen corporativa.

Dada la dificultad de tener una imagen positiva sin el manejo previo de la
identidad, resulta interesante el caso de organizaciones que tienen varios afios de vida
ignorando eso, lo cual resulta l6gico, debido a su desconocimiento sobre las bondades
de la comunicacion organizacional, concretamente del papel de comunicdlogo, quien
es el experto capaz de darle rumbo a los objetivos de aquellas valiéendose de
herramientas y creando de estrategias, apegado al método cientifico para establecer

propuestas.

Esta investigacion esta enfocada al caso de Grupo RETO para mujeres con
cancer de mama. Esta organizacion surge a finales de los ochenta con objetivos
vigentes hasta nuestros dias, mismos que han sido alcanzados aun sin contar con
estrategias de comunicacion tanto internas como externas, éstas se relacionan
justamente con lo expuesto en parrafos anteriores donde se hablo brevemente de la
identidad y la imagen corporativa. Otro aspecto que llevo a analizar el caso de RETO,
es la apertura de su personal para proporcionar informacién a través de distintos

medios.

En lo particular, el trabajo a realizar permite la aplicacibn de conocimientos
obtenidos a lo largo de la especialidad en comunicacién organizacional, misma que,
gracias a la practica otorga una perspectiva distinta, un enfoque practico por propiciar
un acercamiento a las organizaciones, el conocimiento de su estructura y de la
conducta de quienes la conforman, el entorno y la interaccion con éste, etc. Como se
puede ver, el tema mantiene vinculos estrechos con la especialidad, afiadiendo a eso
la posibilidad de adquirir experiencia y la oportunidad de generar de propuestas para
colaborar con la organizacion a estudiar. Es relevante que como responsable de esta
investigacion, no sélo desarrollo un trabajo practico sino que puedo ejercer

responsabilidades como comunic6logo organizacional.



La actualidad del tema es evidente pues la explosion de las nuevas tecnologias
de la informacion engendra ideas equivocadas sobre qué es la comunicacién, mas aun
dentro de las organizaciones se ha minimizado el valor de esta a so6lo contar con
aparatos de transmision de informacion, no obstante, hoy dia su papel se ha vuelto vital
dentro de las organizaciones. El reto radica entonces en dejar de ver a la comunicacion
desde el punto de vista instrumental, es decir, reconociendo so6lo los canales y rara vez
remitiéndose a la esencia del proceso comunicativo, es decir como elemento de

creacion, integracion y consenso de sistemas sociales.

Otro aspecto de analisis son los logros y objetivos de la organizacion, debido a
gue México es uno de los paises con altos indices de mortalidad por cancer de mama,
lo cual supone una cultura débil de la prevencion y propone a las organizaciones del
tercer sector, por ejemplo Grupo RETO, como claras alternativas para difundir
informacion confiable, valiosa y en cuanto a la prestacidon de servicios médicos
otorgados por expertos en la enfermedad, de la misma forma, apoyar fisica y
psicolégicamente a mujeres con ese padecimiento, no obstante, el andlisis de la
asociacion antes mencionada pondra de manifiesto cuales son sus competencias ante

este escenario.

La trascendencia del tema es innegable porque las organizaciones de la
sociedad civil, como Grupo RETO A.C., para fortalecer el tercer sector, deberian
contar con estrategias eficaces de comunicacion, para lo cual se exige a los
responsables de crearlas un conocimiento real de la dinAmica del sistema para el que
planean, por ello entre los objetivos de esta investigacion estan:

e Describir el funcionamiento organizacional de Grupo Reto A.C.

e I|dentificar las éareas de oportunidad para la elaboracion del plan de
comunicacién corporativa con base en el diagnéstico de la cultura
organizacional.

e Analizar los resultados del diagndstico de cultura organizacional.

e Proponer un plan de comunicacién corporativa para Grupo Reto A. C.



Sin embargo, los comunicadores de organizaciones como en el caso de Grupo
RETO, se han hecho en la practica, y esa falta de profesionalizacion es obstaculo para
realizar las acciones adecuadas, de la misma forma, son pocas las organizaciones

civiles en cuyos departamentos ya se incluya el de comunicacion.

Es destacable mencionar a las organizaciones consolidadas, pues estas pueden
hablar del importante papel de la comunicacién dentro de sus estrategias generales,
pues ya comprendieron que sin ella se logra poco, pero no todas las organizaciones lo
han experimentado y se muestran renuentes a que dicho proceso sea considerado el

eje, pues la comunicacion ofrece beneficios intangibles y con resultados a graduales.

No obstante, las formas de intervencion a través de la comunicacion son
complejas y exigen conocer las condiciones generales del entorno social de una
organizacién sin importar su campo de acciéon. Teniendo presente este requerimiento,
en el primer capitulo de la investigacion se establecen las lineas fundamentales de la
propuesta para Grupo RETO. Dichas lineas definen a la comunicacién como un eje
conductor de la estrategia general de la organizacion, rescatando su valor estratégico
no solo tactico, contribuyendo a eso, se revisaran ciertos elementos de las teorias del
comportamiento organizacional, cuyo valor teérico las convierte en referencia obligada

cuando se analiza un caso real.

Retomando las condiciones del entorno mencionadas anteriormente, dentro del
mismo capitulo, se habla de la gestion de la comunicacion a través de sus principales
activos como los son: la cultura corporativa, la identidad corporativa, la imagen
corporativa, la calidad en el servicio y la flexibilizacion de las estructuras
organizacionales, etc. La relacibn que guardan los cambios sociales, tecnoldgicos y
econdémicos y la gestion de la comunicacién conducen directamente a hablar de la
planeacién como una de las aplicaciones de la comunicacién organizacional que
garantiza la sobrevivencia de un sistema y el disefio de su futuro deseable. La
planeaciéon de la comunicacidbn en tanto proceso flexible e interactivo refleja

integramente los aspectos esenciales del fendbmeno comunicativo. Se abordé también



la teoria de la accion comunicativa por apoyar el enfoque participativo y consensual del
plan disefiado para RETO y por ser representativa del momento vivido por la

comunicacioén en la cultura de gestion de valores.

El segundo capitulo analiza brevemente a la Sociedad Civil desde una
perspectiva que rescata el valor de sus organizaciones emergentes, continda con la
relacion entre los cambios del entorno social, econémico y politico y la necesidad de
adoptar a la comunicacion como uno de sus instrumentos mas valiosos para lograr
difusién, notoriedad y permanencia, mientras permite a estas organizaciones

pertenecer a la “era de las conexiones”.

El caso de Grupo RETO A.C. adquiere particular importancia por pertenecer a las
organizaciones emergentes y sentar las bases de un analisis referente a su
comunicacién e implicaciones de ésta, pero también respecto a su apertura hacia el
cambio, a través de la aplicacién de una herramienta minuciosa y flexible como lo es: la
auditoria de la cultura empresarial u organizacional, esto es motivo del capitulo

tercero.

Como cuarto capitulo de este trabajo, se incluye una propuesta de plan de
comunicaciébn mismo que rescata aspectos esenciales de la comunicacién y su
importancia para las organizaciones, en este caso sugiere su aplicacion a una
perteneciente al tercer sector, atendiendo por su puesto al papel que estas

desempefan en el mundo actual y a su labor social.

Dentro de la dimension personal, este trabajo tiene un gran significado por
marcar el inicio de mi carrera dentro del ambito de la comunicacién, ademas me ha
permitido vivir y comprender las mdltiples facetas del comunicélogo quien con toda
razén puede autonombrarse psicélogo, vocero, capacitador, facilitador y motivador de

cambios en los sistemas sociales.



Capitulo |
La comunicacién organizacional

Hoy dia la comunicacién dentro de las organizaciones es considerada un medio de
sobrevivencia y llama la atencién cuando, conociendo su importancia, no forma parte de
Su estrategia general, esto puede atribuirse al desconocimiento de las implicaciones del
fendbmeno comunicativo en el contexto organizacional y como creador de redes
sociales. Los casos, en los cuales el aspecto fundamental como es, superar la vision
instrumental de la comunicacion sin atender a la esencia del proceso comunicativo, no
ha sido posible en parte por la confusién provocada por los siguientes conceptos y sus
implicaciones: informacion y comunicacion. La institucionalizacion mediatica ha
superpuesto a la informacién sobre la comunicacidn, eso propicia un usoO poco

cuidadoso de uno u otro concepto:

La palabra comunicacion procede del Ilatin comunicare,
sinbnimo de comulgar. En un principio, el arte de comunicar
suponia relacionarse, poner en comun y participar. Sin embargo,
en el sentido moderno se ha desprendido de esa ideal inicial y
hace referencia sobre todo a la produccién e intercambio de
signos que llevan informacion. Ahora decimos que nos
comunicamos cuando nos informamos, cuando transmitimos

informacién. !

El péarrafo anterior, amplia la perspectiva sobre los llamados medios de
comunicacion, pues en realidad no lo son, al no permitir la relacion o la participacion,
mucho menos un intercambio igualitario, de este modo, la comunicacién es un proceso
de con propiedades distintas a la nocién de informacién, aunque ambas son utilizadas

en contextos determinados como sinénimos siendo que:

! Osvaldo Leon, Movimientos sociales y comunicacion, Agencia latinoamericana de Informacién, ALAI, Quito, 2005,
p.27.

*Las notas al pie de pagina, marcadas con asterisco y encontradas a lo largo de la presente investigacion, son
observaciones e interpretaciones de conceptos, hechas por el autor de este trabajo.



La informacién como transmisién de datos se ha ido afirmando y
legitimando, asociada a la de la revolucién tecnoldgica y a la difusion
en los ultimos afios de la nocién de "sociedad de la informacién”, a la
cual se la propone como eje y modelo de la reorganizacién de la
sociedad, dando por sentado que una sociedad aceleradamente

informada en tiempo real es por si una sociedad comunicada.?

1.1 Componentes del proceso de comunicacion
El fenomeno comunicativo va mas a alla del sencillo modelo: fuente, codificacion,
mensaje, canal, decodificacion, receptor y retroalimentacion, agregando a su estudio

factores complejos, como las distorsiones e ineficacia de la comunicacion, etc.

Es necesario mencionar los componentes basicos del modelo de comunicacion.

Las caracteristicas de cada elemento del modelo se resumen de la siguiente manera:

. El mensaje: Se define como un estimulo que evoca un significado a quien lo
recibe, dentro del proceso de comunicacion en cualquier contexto, los
mensajes suelen ser una combinacion de estimulos verbales y no verbales
que significan algo a otra persona.

o El canal: Es cualquier conducto a través del cual se puede enviar el mensaje,
su forma de transmision puede ser oral, escrita e incluso la comunicacién no
verbal, los medios de comunicacion y medios mixtos, y su eleccion debe
tomar en cuenta el perfil del receptor, lo anterior no garantiza la comprensién
del mensaje, todo depende del emisor.

. Codificador-fuente: Es quien origina el mensaje, a la fuente le corresponden
funciones primarias dentro del proceso:

1. Determinar el significado especifico a ser comunicado,

Codificar los significados en uno o mas mensajes,

3. Sus habilidades comunicativas, a su vez se dividen en codificadores y

decodificadoras, y el pensamiento y raciocinio.

4. Sus actitudes, (consigo mismo, con el asunto a tratar y hacia el receptor).

2 |bidem, p.28.



Su nivel de conocimientos.
Su disposicion del sistema cultural-social.

o El receptor o decodificador: Es quien recibe el mensaje, sin embargo lo
papeles de emisor y receptor van turnandose.

o Retroalimentacion: Se refiere a las respuestas observables del emisor al
mensaje del receptor, de igual manera pueden ser de naturaleza verbal o no
verbal. Es el elemento que diferencia a la comunicacion de la informacion
porque posibilita la interaccidon entre los participantes, o bien, puede provocar
la interrupcion del proceso. Para reestablecerlo, es importante una
retroalimentacion clara, objetiva, directa, concreta y oportuna en lugar y

tiempo.

. Contexto: Se refiere a las caracteristicas de la situacion donde la
comunicacion tiene lugar. Es precisamente el contexto la pauta para hablar
de la comunicacién dentro de las organizaciones, pues las personas no se
comunican igual dentro de ellas que en sus relaciones personales.
Comprender el cambio de contexto implica forzosamente un cambio en la

forma de comunicar.

Anteriormente se mencion6 un punto importante relacionado con la interaccion,
dicho concepto marca la diferencia entre comunicacion e informacién. Se trata de un
proceso de intercambio entre los participantes, lo cual establece una igualdad en

importancia, por ende constituye la esencia de la comunicacion.

Es vital hacer hincapié en esto, pues comunicacion e informacion son utilizadas
como sindénimos, siendo éste Ultimo concepto un proceso institucionalizado y desigual
en tanto no se espera una respuesta, solo se busca proporcionar conocimiento de

algo no importando si hay asimilacion de la misma o no.

Por otra parte, hay obstaculos para la comunicacién, esto es, la presencia de los
elementos del modelo no bastan para lograr la comprension del mensaje, dichas

barreras o ruidos, como también se les conoce son:



e Semanticos: Se deben al uso incorrecto de las palabras con las que se pretende
dar a conocer algo y por tanto causan confusion o incomprension del significado.

e Psicoldgicos: Son ideas arraigadas en la mente de una persona, tales como
estereotipos o prejuicios, asi como, las actitudes. A continuacion se ampliara la

explicacion de estos Ultimos.

Cuadro |. Barreras psicologicas

Actitudes Estereotipo Prejuicios
Es un estado de disposicion Su creacion se basa sobre un Es una actitud arraigada en el
mental y nerviosa, organizado por hecho o persona, o bien son subconsciente. Es posible
la experiencia que ejerce aceptados por convencion social. | considerar que todo prejuicio
influencias directas sobre las Son herramientas de desarrolle una actitud pero no todas
respuestas individuales, etc. comunicacion y de las actitudes provienen de
comportamiento. prejuicios.

*Cuadro comparativo elaborado para el presente trabajo, la informacién contenida en él, no se encuentra
dispuesta de esa forma en el original (11 de Agosto de 2005).

e Fisiologicos: son problemas de percepcion debidos a la distorsién oral o
incomprension del mensaje. Cuando se deforma el mensaje los detalles
desaparecen con el fin de retener una informacién mas facil y el resto se
magnifica, es asi como se distorsiona la informacion por conveniencia del

emisor, otras veces se hacen invenciones.

e Fisicos: Son obstaculos para la comunicacion de naturaleza técnica o

ambiental.

A pesar de las barreras, también existen puentes que facilitan la comunicacién
tales como: la empatia, cuya identificacion entre emisor y receptor permite a
cualquiera de los participantes ponerse en el lugar del otro para conocer y entender
sus intereses y expectativas, en muchos casos la empatia ha estado relacionada con

la proyeccion, es decir, atribuir a otra persona las caracteristicas de uno mismo.



La actitud del emisor para consigo mismo influye en el proceso de comunicacion,
concretamente afectar4 al mensaje o la percepcién que otros tienen sobre él. La
personalidad es un aspecto muy estudiado por los tedricos de la comunicacion al
tener incidencia directa en la credibilidad de los mensajes. Aunque la credibilidad no
sblo se ve afectada por la personalidad de la fuente, pues cuando se pierde la
confianza desaparece la posibilidad de creer en sus mensajes, en otras palabras, la

credibilidad esta ligada a la reputacion de quien emite.

Otro punto fundamental en el proceso comunicativo es la seleccion de la
informacién a transmitir. La fuente debe tener en cuenta el interés del publico para
s6lo emitir aquella merecedora de atencién, aunque la forma como se decida

presentar la informacion es a veces decisiva para lograr la persuasion.

La comunicacién siempre tiene una intencionalidad, se busca no sélo dar a
conocer un hecho sino también influir en la opinion o pensamiento del otro. Cuando se
habla de los medios de comunicacion es muy comun escuchar acerca de la

manipulacion o enajenacién ejercida sobre el auditorio.

La manipulacion cuando es tratada con superficialidad, corre el riesgo de
vincular a la comunicaciéon con los efectos negativos que a veces acompafian a la
primera, por fortuna, los expertos en la materia han puesto especial énfasis al decir
que la manipulacion se da cuando la labor informativa es encubierta y por lo tanto, el

receptor del mensaje no conoce los objetivos de la fuente.

Conviene en este momento, destacar que la postura del comunicador es dificil,
primero porque para entenderla es necesario conocer los principios éticos que deben
regir su actuar, independientemente del campo dentro de ésta disciplina, donde se
desarrolle. La informacion al provenir de fuentes que han depositado confianza en él y

por otro lado, el compromiso con un publico, demanda responsabilidad y honestidad.

El visible contraste entre la ética y la manipulacion deja muy claro que los

comunicélogos y comunicadores no son manipuladores de las creencias de la gente



como suele pensarse, sino se debe pensar en ellos como enlaces entre un emisor
determinado y un publico. En este sentido, el papel del comunicélogo es muy delicado

por situarlo entre dos bloques poderosos y tomar decisiones complejas todos los dias.

1.2 Informacion

La informacién es la transmisién de datos retomados por el individuo para orientar su
accion, es un el elemento esencial para la toma de decisiones y como tal,
adentrandonos en la teoria sistémica, es la contraparte de la incertidumbre. Carlos
Fernandez Collado dice: “mientras més estructurada esté una situacion, es decir,
mientras mas predecibles sean algunos patrones, hay mayor informacién y se reduce
la incertidumbre. De acuerdo con la teoria de la informacién, la aleatoriedad significa

que un patrén tiene la misma probabilidad de ocurrir que cualquier otro”.?

Desde el andlisis mismo de la teoria de la informacién se sabe que no hay una
preocupacion por el estudio del mensaje en cuanto a contenido e implicaciones
sociales, esta es también una diferencia marcada entre los conceptos de comunicacion

y el antes esbozado.

El panorama general presentado lineas arriba sobre las caracteristicas de los
conceptos comunicacién e informacion permitira abordar los temas centrales de este
capitulo: la comunicacién organizacional y la planeacion de la comunicacion. La
sencillez del modelo de comunicacion, cuyos componentes fueron explicados con
anterioridad, suele verse como una limitacion para comprender cuanto representa
dicho proceso, menos aun cuando el contexto concerniente a éste trabajo, es la

comunicacién dentro de las organizaciones.

1.3 Lacomunicaciéon en las organizaciones
La comunicacion, mas alla de los limites “impuestos” por el modelo, es un proceso
dinamico, es una accion y la accion es comunicacion, de acuerdo con el autor Joan

Costa. Gracias a las aportaciones de sus trabajos, es posible afirmar que la

% carlos Fernandez C. La comunicacion en las organizaciones, Editorial Trillas, 52 ed, México, 1999, p.17.



comunicacion no es una disciplina autbnoma pues al estar inserta en cada una de las
actividades humanas es el vector de la vida en sociedad, porque la comunicacion a
permitido su constitucion, entonces el campo de aplicacion de los estudios de
comunicacioén es cualquier espacio donde tengan lugar la interaccion.”

La comunicacién como accidén o viceversa es de los grandes principios para
acercarse a la comunicacion organizacional, a la comunicacion como disciplina y al
fendmeno comunicativo. Retomando nuevamente las aportaciones de Joan Costa se

reconocen las acciones de comunicacioén en dos Unicas formas:

e Actos: comportamientos de caracter practico. (energia fuerte)

e Mensajes: Informaciones de caracter simbdlico. (energia débil)

Las acciones de comunicacién pese a sus formas diversas estan contenidas unas
en otras. El hecho de hacer una distincion entre energia fuerte y débil, es relevante al
momento de defender el quehacer del comunicdlogo organizacional, ya que dentro de
las organizaciones, la utilizacion de herramientas y los planes propuestos por otras
disciplinas como: administracién, economia, contabilidad, etc., suelen considerarse
como acciones de energia fuerte en tanto sus “resultados son visibles” dentro de plazos
determinados, mientras el trabajo de comunicacion, es visto como de energia débil
porque las respuestas suscitadas a partir de él son dificiles de observar, sin embargo,
la evolucion del enfoque industrialista al posindustrialista apunta a que la “débil” energia
de la comunicacion transporta elementos simbdlicos e impacto mas potente a los una

accién material:

De hecho una de las criticas que con mayor frecuencia se dirige
a la comunicacion es que se parece demasiado a una serie de
esfuerzos puntuales que son imposibles de planear y dificiles
de medir. Resulta evidente que la planificacion tiene que

someterse a una reevaluacion total (...)*

* Reciprocidad de las relaciones sociales bajo el eje de comunicacién. Esta definida por varias personas que ejecutan
relaciones correlacionadas donde se produce intercambio fisico y constante cambio de papeles.
* Fraser P. Seiter citado por Thierry Libaert en El plan de comunicacién organizacional, Limusa, Paris, 2000, p. 32.



Baste decir : “aunque de manera intuitiva, algunas organizaciones se acercan a
una concepcion de la comunicacibn como un proceso participativo, democratico,
horizontal, multidireccional y articulador que implica dialogo, una forma de relacién que
pone a dos 0 mas personas en un proceso de interaccion y de transformacion

continua"®

, al decir de “manera intuitiva” se refiere a que la comunicacion dentro de las
organizaciones aun no esta planeada y adun no cuenta con el respaldo politico
necesario para que estrategias y tacticas de esta naturaleza sean puestas en marcha.

El respaldo politico esta concentrado en la direccién de la organizacion.

La tendencia a otorgarle a la comunicacion un espacio o area especifica dentro
de las organizaciones es muy fuerte, sobre todo porque las acciones de éstas, para ser
notorias y logren objetivos, deben ser comunicadas. Sin embargo, los miembros al no
contar con un pleno conocimiento del fendbmeno y por ende de su poder, se han
limitado al empleo de medios propios y la busqueda de medios masivos que muchas

veces no responden a las sus verdaderas necesidades de comunicacion.

Cuando la decisiones no son comunicadas nunca seran hechos sino buenas
intenciones y deseos, segun plantea Joan Costa, puesto los hechos en si mismos no

significan, no hablan, es la comunicacion la que los orienta 'y da significacion.

Otro de los rumbos de su estudio es, el de preparar a todos y cada uno de sus
integrantes en cursos cuyo tema principal sea la comunicacion y sus estrategias. Una
de las ideas propuestas por Osvaldo Ledn resalta justamente la importancia de
identificar los requerimientos de comunicacion de la organizacion y encontrar
soluciones para lo esencial. La comunicacion vista como un elemento relevante para la
vida de las organizaciones, debe ser considerada como el aspecto fundamental para
su existencia y continuacién, sin olvidar que cada miembro es un comunicador: “La
percepcion externa que un empleado transmite de su empresa (teoria del agente
embajador) muchas veces de manera inconsciente, suele gozar de una alta cuota de

credibilidad, pues refleja la realidad que ha vivido”®

® Osvaldo Leon. Op. cit., p. 29.
6 Thierry Libaert, Loc. cit, p.112.



1.3.1 Funciones basicas de la comunicacién en las organizaciones

La comunicacion cumple varias funciones basicas dentro de las organizaciones. De
acuerdo con el autor Carlos Fernandez Collado, cuando se habla de funcion se alude a
una actividad para lograr el equilibrio. En el terreno de la comunicacion, los logros o

hechos de una organizacion, son posibles gracias al fendGmeno comunicativo.

De acuerdo con los autores Virginia Richmond y James C. McCroskey estas
funciones son: informar, regular, integrar, dirigir, persuadir y socializar. A continuacion

se describir4 brevemente en qué consiste cada una:

e La funcion informativa: consiste en proporcionar la informacién requerida
por el personal realizar el trabajo de la manera mas eficaz y eficiente.”La
gente necesita ser informada de cualquier cambio en los procedimientos y
politicas que estan relacionados con su trabajo”.” Para Fernandez Collado
esta funcion corresponderia a la de produccién.

e Funcidén reguladora: Se dirige a regular politicas y reglas dentro de la
organizaciéon o los mensajes acerca del mantenimiento de las mismas.

e Funcidn integradora: Estd enfocada a coordinar las tareas asignadas, a los
grupos Yy a unificar los esfuerzos hacia objetivos comunes.

e Funcion directora: Esta relacionada con las funciones integradora,
informativa y reguladora. Esta funcion debe proporcionar a los directivos los
conocimientos fundamentales sobre el personal para poder dirigirlo o
administrarlo.

e Funcidn persuasiva: La relacion con la funcidn anterior es evidente, se trata
de influir en los empleados para motivarlos a actuar de forma particular, esta
funcion beneficia la relacion entre superiores y subordinados.

e Funcién socializadora: De acuerdo con los autores Richmond vy
McCroskey, ésta funcion es a la menos incentivada en las organizaciones y

es quiza la mas importante. Esta funcién no significa hacer amigos con cada

! Viriginia P. Richmond. Organizational Communication for survival, Editorial Hill, California, 1990, p.24.



miembro de la organizacion, pero si, proporcionar al empleado los elementos

necesarios para ayudarlo introducirse y sobrevivir exitosamente.

Agregando algunas funciones mas, propuestas por Fernandez Collado se tiene:

e Funcidén de innovacion: Trata de generar en la organizacion un cambio de
actitud para lograr adaptabilidad a las nuevas exigencias del entorno,
propiciando su desarrollo.

e Funcidén de mantenimiento: Se encarga de mantener el autoestima de los
individuos, de las relaciones y el mantenimiento de otras funciones.
Recompensa y motiva a las personas dentro de las organizaciones para

empatar sus metas personales con las organizacionales.

Las funciones béasicas de la comunicaciéon en las organizaciones apuntan al
establecimiento de vinculos fuertes entre los componentes de la misma para funcionar
como un sistema. Las implicaciones de la utilizacion de éste término adentran al
comunicélogo, en organizaciones cuya complejidad incrementa, en este sentido, las
funciones anteriormente sefialadas soélo representan una porcidbn de lo que la

comunicacién como accion puede hacer dentro de ellas.

Segun Luis Arrieta Erdozain, el papel de la comunicacion es mas amplio como
para remitirse solo a los medios de comunicacion utilizados por las organizaciones, por
ello dice lo siguiente: “Con facilidad se olvida que el conjunto de actividades en las
cuales se apoyan los programas y las campafias, no son sino un medio para, de forma

mas o menos probada, auspiciar el logro de ciertos objetivos prefijados”®

Siguiendo las aportaciones de autores cuyo enfoque de la comunicacién va mucho
mas alla de los medios, se aborda a continuacion la vision sistémica, en ella la
comunicacién es una forma de gestionar la incertidumbre de un entorno cada vez mas
complejo. Uno de los planteamientos de la teoria de sistemas nos permite afirmar que

la complejidad reduce la complejidad, aunque paradojicamente, en lo referente a la

Luis Arrieta Erdozain, “La dimension del propdsito en la comunicacion organizacional. Apuntes sobre la revista
interna”, en La comunicacion en las organizaciones, Editorial Trillas, 52 ed, México, 1999, p.139.
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comunicaciéon y su gestion, la complejidad reside en la forma, funcion y tratamiento de

la informacion.

Partiendo de esa vision, la organizaciébn es un sistema sociocultural cuyos
elementos estan interconectados casi por completo mediante la intercomunicacion de la
informacion no simplemente de energia o sustancia como sucede en otro tipo de
sistema. Asi, segun el planteamiento de Marcelo Manucci, la incertidumbre se gestiona
con didlogo e interaccién, ya que en “un mundo de entrometidos” “delineado por la
globalizacion, las organizaciones tienen una interaccion cada vez mas compleja y

dinamica con sus publicos, al grado de considerarlos como parte de si misma.

Esta vision presenta a la comunicaciébn no como un instrumento, es decir, el
simple hecho de utilizar medios, sino como un proceso transversal, usando la
terminologia de Joan Costa, inmerso en todas las acciones de las organizaciones y
capaz de unificar contenidos, medios, segmentos etc. La tendencia entonces para situar
a las organizaciones en la “realidad corporativa” es considerar a la incertidumbre como

un espacio de oportunidad.

La realidad corporativa o entorno/ambiente organizacional esta conformado por
individuos, tal y como los sostiene Niklas Luhman: “la sociedad no esta compuesta de
humanos sino de comunicaciones, (...) los humanos son el entorno no componentes de

»9

la misma””, esto explica la inestabilidad y cambios constantes del entorno, pues es asi

la naturaleza de los hombres.

Marcelo Manucci sefiala, propone a un rol distinto a las personas ya no son
solamente espectadores de cuanto hacen las organizaciones, sino se han convertido
en participes de ellas al momento de percibirlas y darle significado a sus acciones, por
ejemplo: “Cuando el individuo se aproxima a un producto para probarlo o degustarlo,

entonces pasa a experimentar una relacion con el objeto o producto (...) La relacion

* Término utilizado por el autor J. Moya-Angeler, para ilustrar los vinculos que todos los actores de la globalizacion
tienen entre si asi como las influencias que sobre ellos ejercen.

® Niklas Luhman. Sociedad y sistema: La ambicién de la teoria, Editorial Paidés, Barcelona, 1997, p.35.
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queda marcada y significada a partir de la experiencia”'®. Estamos viviendo la era de
las ideas, los sonidos y las imagenes como nuevos valores, en otras palabras la
comercializacion de las experiencias es una de las preocupaciones actuales de

organizaciones.

La interaccidon entre la organizacion y sus publicos es posible gracias a los
significados comunes que comparten, como sucede con la imagen, definida esta como
“un todo formado por partes en interaccion consigo mismas y en interaccion con el
publico. Por eso la imagen nunca esta completamente acabada o fijada. La imagen no
es un estado es un proceso.”*'Por consiguiente, las organizaciones pueden generar a
través de la comunicacion, otras realidades, con este argumento otros autores
coinciden, pues la base de las relaciones entre organizacion e individuos recae
totalmente en la percepcion y los lazos duraderos establecidos entre la organizacion y

Su publico.

La percepcion como el principal vinculo entre organizacion y sus publicos es
una preocupacién constante por agradar a ese publico, de diferenciarse de la
competencia y de ser apreciada como Unica de entre todos los sistemas existentes en
la red compleja mundial. La globalizacion ha acrecentado tales preocupaciones desde
el momento en que lo mas valioso de las grandes empresas radica cada vez menos en
sus bienes fisicos (fabricas, maquinaria, edificios, etcétera), y mas en el valor comercial
de sus activos intangibles (conocimiento y experiencia de sus empleados, imagen

publica, posicionamiento de sus productos, entre otros).

Es por lo explicado lineas arriba, que la comunicacién tiene la capacidad de crear
lo escenarios comunicativos” como el Gnico espacio de cambio o asentamiento de una

imagen organizacional o corporativa.

% Marcelo Manucci. La incertidumbre como espacio de intervencion en Comunicacion Corporativa, Limusa, Paris,
2002, p.5.

™ |bidem, p.6.

" De acuerdo con el autor Juan Benavides Delgado, el escenario virtual es un ambito virtual, donde se entremezclan
personajes, argumentos y donde el sujeto esta en condiciones de seleccionar contenidos e intervenir.
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Hasta este punto, la globalizacion es la fuerza principal que impulsa a las
organizaciones a buscar nuevas formas de mantener y mejorar su desempefio en
condiciones de cambio. El contacto establecido por cada organizacion con otro sistema
mayor (suprasistema) propicia condiciones de alta complejidad. Siendo de esta
manera, se reconocen dos categorias de complejidad acentuadas durante la interaccion

con el suprasistema:

e Complejidad interna: Para ilustrar este punto la imagen de la caja negra es
atil. La estructura interna y sus funciones no son precisamente lo que debe
comunicar el sistema, sino las cualidades del discurso de la organizacion con
la de los actores sociales. La transparencia, la originalidad, la claridad y

consistencia del discurso ayudan para lograr competitividad.

e La complejidad del entorno: En esta categoria se habla no sélo de universos
psicolégicos y tangibles, mas bien, de un nivel simbdlico que demanda riesgo

para no confundir o saturar la mente del receptor.

Estos niveles de complejidad vividos cotidianamente en las organizaciones,
requieren gestionar activos como: la identidad, la imagen, un posicionamiento y
presencia distintiva para ser competitivas mas alla de los hechos, es decir, al nivel de

los simbolos, en otras palabras estamos ante la cultura de lo intangible.

La cultura de lo intangible, nos da la pauta para hablar de la forma como la
comunicacién ha ido posicionandose en las organizaciones formando parte de la
estrategia general de la empresa aunque dentro de los limites propios. El andlisis de las
organizaciones muestra la transformacion de las ideas del management, dicha
transformaciéon fue la coyuntura para que la comunicacion se consolidara en ese

ambito.

Para introducir al recuento de los modelos del comportamiento organizacional, la
siguiente cita de Joan Costa sintetiza en unas lineas todo un proceso de

transformaciones en dicho comportamiento:

13



De un modo u otro, la fusion (y también las sinergias) del
pragmatismo americano marcando la organizacién, la produccién, el
control y el punto de vista europeo orientado hacia la interacciéon
humana en la empresa y las comunicaciones en su interior y con el
entorno, vinieron a configurar un modelo que evolucionaria
progresivamente de la cultura material que maneja materia vy
energia, a la cultura de lo intangible, la calidad, los servicios, la
identidad, y la imagen en nuestra era del conocimiento y la

informacion?

1.4 Teorias del comportamiento organizacional

Al hacer una revision de algunos aspectos de las teorias del comportamiento
organizacional, es evidente la transformacion, no sélo en lo referente a la flexibilidad de
las estructuras organizacionales, lo son también las relaciones hombre-trabajo, y la
vinculacion accion-comunicacién. No es concebible una organizacion cuyos hechos
permanezcan aislados de la comunicacién, asi como anteriormente se mencionaba, la
comunicacion es en si misma accion y cuando una organizacion actla invariablemente
comunica, sin embargo, histéricamente ambas: accidon y comunicacion se han disociado
priorizando la primera, ello es comprensible debido a que la actividad fundamental de

las empresas hasta hace algunos afos era “producir”.

1.4.1 Lateoria clasica: la empresa como maquina

Producir utilidades y proporcionar retribucion a sus creadores, tanto en tiempo y dinero,
constituia el fin principal de la “organizacidbn maquina” muy caracteristica de la
Revolucién Industrial. El funcionamiento organizacional equiparado al de una maquina,
debido a su composicion y el acoplamiento de sus partes y los insumos 0 recursos
materiales principalmente, no dejaba lugar a dudas a sus propietarios de que sus
empleados eran también maquinas cuyas tareas eran sencillas y repetitivas, por lo que

la sustitucion y contratacion de mano de obra resultaba muy facil.

12 Joan Costa, Comunicacién en accion, Ediciones Paidds, Barcelona, 2001, p.100.
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La vision clasica de las organizaciones es estrecho y no abarca las principales
caracteristicas de las organizaciones emergentes como Grupo RETO, pues ni las
relaciones excesivamente formales, el control mediante reglas, la especializacion de
funciones o la retribucibn a los creadores de estos sistemas identifican a las
organizaciones de las Sociedad civil. El estilo participativo que caracteriza a los sistemas
emergentes se contrapone a la rigidez y el formalismo que traen consigo los
planteamientos de los tedricos, cuyos postulados indican una comunicacion
organizacional que sélo cumple una funcion reguladora. La teoria clasica fue formulada

esencialmente para explicar el comportamiento de la empresa.

1.4.2 Lateoria humanista

El descuido de la teoria clasica hacia el factor humano motivé a diversos autores a la
creacion de la teoria humanista que contempla factores sociolégicos y psicolégicos de
los individuos dentro de las organizaciones. El impacto de los factores fisicos sobre la
productividad de los obreros hizo imperiosa la necesidad de tratar a las organizaciones
como entes sociales, donde las relaciones tanto formales como informales ocupaban un
lugar importante en el rendimiento del personal, gracias al impacto psicolégico que eso
trae consigo.

Otros factores como el liderazgo, la comunicacion interna, la moral, la motivacion
fueron decisivos en los estudios tanto de Kart Lewin y Rensis Likert, quien a través de
sus modelos de disefio organizacional agruparon las variables clave que inciden en la
productividad de los empleados, sus modelos incluyen desde esquemas mecanicistas
hasta los participativos.

Siendo asi, la teoria humanista permite explicar el comportamiento de las
organizaciones emergentes, pues su enfoque novedoso Yy organico es aplicable a

cualquier sistema, no Unicamente a la empresa.
La empresa como organizacion introduce un concepto fundamental: el desarrollo.

Este concepto confiere a los sistemas propositos y responsabilidades propias,
motivaciones Yy capacidades que garantizan una calidad de vida superior. La vida

15



laboral y la personal dependen en gran medida de los valores intrinsecos de cada

accion realizada por cada miembro de la organizacion.

1.4.3 Teoria de sistemas
En este apartado se retoman los elementos ayudan a continuar con el enfoque de la
empresa como organizacion y desembocan vision integradora y universal de cualquier

sistema. Los rasgos mas generales de la teoria sistémica son:

e La conducta de cada elemento tienen un efecto sobre la conducta del todo.

e La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes.

e Sin importar como se forman los subgrupos de elementos, cada uno tiene
un efecto sobre la conducta del todo y ninguno tiene un efecto
independiente de él.

La importancia de la teoria de sistemas, mas alla de la frase caracteristica: “el
todo es mas que la suma de sus partes” radica en proveer a los sistemas, de la
conciencia necesaria para enfrentar la incertidumbre y adaptarse a los cambios. Sus
postulados permiten entender a las organizaciones en tanto sistemas integrales o
corpus de alta complejidad, esto evidentemente replantea la forma de gestionar a las

organizaciones.

En la actualidad la actividad del management ha situado a la comunicacion en
un papel privilegiado pues es la encargada de reunir la integridad de la organizacion,
en este sentido se retoma la accion y la comunicacién como esa integridad que evita

incongruencias y se vuelve una vocacion permanente.

Uno de los autores que argumenta la existencia de la comunicacion
organizacional a partir de la vision sistémica es James E. Grunig cuyos modelos basicos
son los mas aceptados actualmente pese a las discusiones académicas propiciadas por
ellos. El autor sefala que las organizaciones provocan desequilibrios en el sistema

social, mismos que deben ser reestablecidos por la comunicacion, debido al impacto de
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la accidén organizacional sobre los publicos, otras organizaciones y sujetos a través de
las relaciones publicas.

Los modelos propuestos por Grunig son:

e Modelo agente de prensa: Se trata de una estrategia cuya funcién es
persuadir sobre un punto de vista, pero de forma impositiva.

e Informacion pulblica: Se trasnmiten informaciones unidireccionales
relativamente objetivas, pues la informacién va de receptor a emisor pero, este
altimo presenta una perspectiva a su favor.

e Bidireccional asimétrico: Este modelo propone un control sobre los publicos a
través de la persuasion. Se intercambia informacion con el fin de conocerlos
mejor para emitir mensajes y recursos persuasivos acordes a la identidad de
cada uno de ellos.

e Bidireccional simétrico: Aunque tiempo después de la creacién de su modelo
reconocid que éste no buscaba la comprension mutua, pero que la
organizaciéon logre un grado de acuerdo con sus publicos una vez que han

negociado intereses. Este modelo asegura la comunicacion eficaz.

A diferencia de los primeros modelos, el bidireccional asimétrico asi como el
simétrico otorgan al receptor un papel activo, ya que sus percepciones sobre la
organizacion son tomadas en cuenta. El trabajo de Grunig y su relacién con la teoria de
sistemas prepara el terreno para hablar de Ila teoria de la accidbn comunicativa de
Jirgen Habermas misma que plantea a la sociedad como integracion de valores a través

de la comunicacion.

1.4.4 Teoria de la Accion Comunicativa

Una de las corrientes de pensamiento modernas que nos permiten analizar la
teoria de sistemas y su impacto sobre las ideas del managment y de la comunicacién
en las organizaciones es la teoria de la accion comunicativa postulada por Jirgen
Habermas, quien de acuerdo con sus analistas es un modelo que permite un analisis
global de la sociedad. La emergencia de nuevos sistemas sociales se explica a través

de esta teoria a partir de sus actores y la accion, para Habermas: “Llamo acciones sélo a
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aquellas manifestaciones en que el actor entra en relacién al menos con un mundo (pero

siempre también con el mundo objetivo)"*®

Para clarificar cual es la intencién de remitirnos a esta teoria fundamental de la
comunicaciéon dentro de este trabajo, es necesario mencionar las dos formas de accion
social que reconoce el autor aleman: La accibn comunicativa y la acciéon de acuerdo a
fines u orientada al éxito, pues este elemento contiene la esencia tanto de la planeacion
participativa, refleja la tendencia de cooperacion y entendimiento entre los publicos hacia
la organizacion y explica el surgimiento de la sociedad civil, como se puede ver estos

temas son centrales para esta investigacion.

Volviendo a los tipos de accién, se tiene a la accion de acuerdo a fines, esta se
refiere a la accion maniquea Yy anti-didlogo que sirve para dominar y oprimir. Mientras
que la accién comunicativa se presenta como interaccién y proceso de entendimiento
sobre metas compartidas gracias al cual pueden llegarse a acuerdos y asumir

compromisos. Los acuerdos se dan en tres dimensiones (mundos):

1. Cognitiva: Se prueba objetivamente la rectitud de una propuesta, es decir, a
través de lo que existe.
Moral: Las propuestas se realizan con base en las normas establecidas.
3. Psicolégica: Las afirmaciones de la persona se dan a parir de sus
circunstancias internas.
Conociendo los criterios de verdad antes esbozados, Habermas afirma que la
accion de acuerdo a fines propicia estructuras de comunicacion distorsionadas, ya que

no se busca el consenso.

La accion comunicativa como una meta de la sociedad nos muestra un escenario
armonico de interaccion humana, donde los hablantes llegan al consenso pues han
tomado como punto de partida la comprension, el entendimiento y la buena fe. Por

medio de la racionalidad comunicativa, de la que se mencionaron sus aspectos

13 http://usuarios.lycos.es/politicasnet/autores/habermas.htm, pagina consultada el 18 de Octubre de 2007 a las
13:00hrs.
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medulares, los sujetos pueden abstraerse de la accion estratégica caracterizada por la

manipulacion y el engafo.

Como se puede observar la accién comunicativa es el origen de nuevas formas
mas sanas de interaccién humana, caracterizandose por la construccion de espacios de
consenso Yy actitudes positivas que para nada contemplan invasiones culturales y
manipulacion. En el mas amplio sentido la humanizacion traida como consecuencia del
dialogo entre los hombres, es precisamente la tendencia a considerar a las

organizaciones como conversacion y sobre ese ideal gestionar su comunicacion.

L a teoria de Habermas otorga gran cantidad de explicaciones sobre la sociedad,
pero también se erige como el punto de partida para analizar el surgimiento de la
sociedad civil. Asi autores como Lucia Alvarez, sustentan su trabajo sobre la teoria de la
accion comunicativa y los trabajos de Arato y Cohen. Habermas elabora una sintesis
entre la vision que estudia a la sociedad como conglomerado de sistemas complejos,
estructurados , donde el actor desaparece transformado en proceso (sistema-racional-
burocrético) y por otro lado incluye el analisis sociolégico que da primacia al actor como
creador inteligente pero a la vez sumergido en la subjetividad de los significados del

mundo vital.*

La insercion de la teoria de la acciébn comunicativa tiene toda la intencién de
lograr actos coordinados de entendimiento y cooperacién, conseguir informacion
vinculos mas duraderos y productivos entre los publicos y las organizaciones. La propia

evolucion de la comunicacion organizacional esta por culminar ese ideal.

Vemos brevemente algunos de los hechos de importancia dentro del desarrollo de

la comunicacion organizacional:

a) El reconocimiento del Derecho Universal a la Informacion. La libertad como

derecho fundamental de los individuos ha sido una facultad plenamente

14 http://sincronia.cucsh.udg.mx/habermasfoucault.htm, pagina consultada el 16 de Octubre de 2007, a las 18:30 hrs.
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ejercida por las personas conscientes de su importancia para el respeto de
sus opiniones y creencias, y ha hecho necesaria la actividad comunicativa

organizada dejando atras la comunicacion espontanea.

b) La consolidacion del entorno de la comunicacion publica como principal
espacio de construccion social. La competencia por el acceso al entorno de la
comunicacion publica, tiene por plataforma principal a los medios, estos son
considerados la clave del reconocimiento social y ello obliga a desarrollar

estrategias de comunicacion.

c) La democratizacion de las sociedades y la mayor participacion social de los
ciudadanos. El poder de decision en los asuntos publicos que en los ultimos
afos se ha conferido a los ciudadanos desembocando en el surgimiento de la
sociedad de civil, ha traido mayor presencia de la comunicacion institucional.

d) La generalizacion de la economia de mercado y el auge de la comunicacién
comercial. Con la unién de las libertades informativas producto de la liberacion
econOmica, la imagen de marca en las estrategias de comunicacién ha
fortalecido el papel de la dimension institucional de la comunicacion, ésta

ultima, consecuencia de la comunicacidon comercial.

e) La aceptacion general de la responsabilidad publica de las organizaciones.
Contar con el respaldo de la comunicacion para la iniciativa social ha sido
fundamental en su esfuerzo de hacer cumplir a las organizaciones con un

comportamiento social responsable y lograr asi la confianza de la sociedad.

Estos hechos guardan relacion con las variables propuestas por Carlos Sotelo

Enriquez esto nos hace pensar en los aspectos constantes en el nuevo paradigma de
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la comunicacién organizacional. Tales variables son ejemplos de racionalidad

comunicativa’, analicemos las mas relevantes:

1. La economia de la informacion. Los pilares de esta economia fueron sentados
por obras célebres como la de Norbert Wiener, principalmente porque
constituyeron el punto de partida de las innovaciones en el campo de la
telematica, la robotica, la digitalizacion, la inteligencia artificial y el manejo de

la informacion.

2. El progreso tecnoldgico. La aparicion de las maquinas manipuladoras de
datos son, sin duda, el parteaguas de los avances tecnolégicos posteriores y

los que estan por venir.

3. La sociedad del conocimiento. “Una de las principales consecuencias de la
fusion del progreso tecnolégico y la economia de la informacion, del
desarrollo de las telecomunicaciones y la interactividad en el interfaz hombre-

maquina ha sido lo que llamamos sociedad del conocimiento”*®.

4. La Revolucion de los servicios. Dentro de esta variable encontramos la
relevancia del cambio en la relacion organizacion- clientes. El valor de las
personas lldmese clientes y empleados es el punto central de la gestién de la

comunicacion en las organizaciones.

5. Ascenso del Corporate. El énfasis tanto en la idea de institucionalizar a las
organizaciones asi como en su estrategia global, llevan a comprender a
dichos sistemas como cuerpos totales para gestionarlos integralmente. Esta
concepcion del corporate demuestra una vez mas el poder de la asociacion

producto- empresa. Para Jordi Ventura i Boleda no es concebible disociar

“ De acuerdo con el experto Oscar Garcia Agustin: Los individuos son movidos por la accién comunicativa que o
hace aspirar a logros colectivos basados en el consenso y van mas alla de los fines egoistas, producto de la
racionalidad instrumental (accién de acuerdo a fines).

15 J0an Costa. Epilogo de Direccion de comunicacién empresarial e institucional, Ediciones Gestién 2000, Barcelona,
2001, p. 548.
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ambos conceptos: “(...)la competitividad de las empresas se basa en la
complementariedad del sistema fuerte (tradicional) y el sistema débil (cultura,
identidad y comunicacion corporativas) que constituyen el eje vertebrador de

la imagen de la compafiia y su aceptacion”.*®

6. El nuevo poder de los accionistas. Por la influencia que ejercen los
accionistas en las decisiones de la empresa merecen ser tratados con el
mismo grado de importancia que los demas publicos de la organizacién,
ganar su confianza es una tarea mas de la comunicacién organizacional.
Actuar con responsabilidad y ética por parte de los administradores,
accionistas mayoritarios y gerencia hacia los accionistas minoritarios es una
estrategia a favor de los negocios. Un articulo de Luis Sanz y Pablo Martin

de Holan encontrado en la Harvard Business Review dice lo siguiente:

Si usted es accionista mayoritario en la region, o su participacion
forma parte del grupo controlador de la empresa, lo sabré: la
mayoria  de sus accionistas minoritarios no confia en usted. Y,
en muchos casos, ese recelo esta justificado. La cultura de
negocios en Ameérica Latina, y también la jurisprudencia regional,
otorga prioridad a las decisiones de la mayoria patrimonial, aun
cuando esas decisiones sean abiertamente lesivas para los

intereses de los accionistas minoritarios®’.

7. EIl redescuburimiento de los publicos estratégicos. En este rubro podemos
encontrar a todos los publicos interesados para la organizacion reunidos bajo
el nombre de stakeholders. Los stakeholders son los publicos estratégicos e
interesantes de una organizacion, con quienes ha de mantener dialogo

constante.

18 Jordi Ventura i Boleda. “Comunicacién corporativa” en Direccién de comunicacién empresarial e institucional,
Editorial Gedisa, Barcelona, 2001, p.204.

1 uis sanz y Pablo Martin de Holan. “Recupere la confianza de sus accionistas minoritarios” en Harvard Business
Review (México, Noviembre 2004).
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8. La estructura en red. Las nuevas estructuras de la época postindustrial se
caracterizan por su globalidad y la carencia de jerarquias de mando. Las
interacciones de la organizacién con un sinnimero de actores solo pueden

ser gestionadas por una estructura flexible y holistica.

9. El valor de la experiencia emocional. Ya se hablaba en otro momento sobre
unos de los rumbos del negocio de la comunicacion, el cual, apunta cada dia
mas hacia la comercializacion de las experiencias comunicativas fungiendo
los medios de comunicacibn como extensiones de los sentidos de los

usuarios

10.La exigencia de la ética y las demandas sociales. Como ya lo mencionaba
Italo Pizzolante, la tendencia hacia practicas transparentes y éticas
preconizadas por el Buen Gobierno de la gestion empresarial, se erige como
guardia de la imagen de las organizaciones, luego de los multiples
escandalos en que se han visto involucradas algunas de las empresas mas

importantes del mundo.

1.5 Vectores de la comunicacion en las organizaciones

Dentro de la misma linea de la racionalidad comunicativa se tiene a las llamadas
claves de excelencia muy caracteristicas de las grandes empresas y no forman parte
de sus valores financieros (accion de acuerdo a fines). Dentro de estas claves de
excelencia se pueden mencionar las siguientes: La identidad corporativa, la imagen
corporativa, la cultura corporativa, la identidad corporativa, la cultura corporativa, la

calidad en el servicio, las estructuras productivas y de gestion, entre otros.

Cada uno de estos activos invisibles esta influenciado por los valores sociales y
culturales, por lo que se inscriben dentro de un modo de pensamiento holistico
compatible con la idea de una mejor calidad de vida para el personal. Los activos
invisibles o invisible assets como se conocen en el mundo empresarial, son introducidos
por los tedricos del management japonés, quienes afirman que los directores de las

empresas son los fabricantes de los significados y simbolos, asi, la incorporacion a la
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realidad cotidiana tanto del mito y los rituales impregna de significado a los productos y

a los servicios.

Acercarnos al pensamiento oriental implica adentrarse a una vision del mundo
totalmente distinta por la libertad y el misticismo que la caracteriza, nos ofrece nuevas
formas de entender a las organizaciones y a los individuos, en otras palabras los

modelos de pensamiento orientales se definen por su flexibilidad.

Aunque la obra La aldea global de Marshall Mc Luhan ha sido ampliamente
criticada, es una referencia obligada para comprender la tendencia holistica de las
nuevas tecnologias y el negocio de la comunicacion en todas sus ramas. El
pensamiento holistico representado por la cultura oriental dentro de éste trabajo,
concuerda con lo expresado en el parrafo anterior sobre las aportaciones del

management japonés, segun Mc Luhan:

Los orientales tienen la capacidad de readaptarse en forma
instantanea a todas las condiciones fisicas y sociales, lo que esta
relacionado con el hecho de ver la vida como un equilibrio
multisensorial sin prioridades en orden. ElI campo de la
experiencia se ajusta constantemente. Todo fondo, nada de
figuras: el modo acustico. Los occidentales estan obsesionados
con un punto de vista fijo donde se fragmenta el fondo, que

engéndrale deseo de jerarquia: todas las figuras; ningun fondo

(..).22

Tanto el modelo asiatico como el europeo, han transformado las ideas del
management, pues por un lado los asiaticos han inspirado la planificacion ductil de la
comunicacion, donde se rompe con la formalizacion excesiva y se cambia el enfoque
por uno mas flexible y global, y por el otro, el modelo europeo cuya orientacion se
dirige a la interaccibn humana en la organizacion y la preponderancia de las

comunicaciones tanto al interior como al exterior. “En Europa, s6lo entidades con

18 Marshall Mc Luhan. La aldea global, Gedisa, Barcelona, 2000, p.68
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verdadero espiritu innovador concibieron la empresa como algo mucho mas alla de la
produccion, la cadena de montaje y la normalizacién de los proceso, es decir, como un

organismo total”.*

Hablar de un espiritu innovador, la busqueda de la institucionalidad como una
vocacion perdurable y proyecto constante implica que las organizaciones han dejado
de preocuparse por generar ganancias y ampliaron sus intereses, siendo capaces de
sentar las bases para una mejor sociedad. Al respecto Juan Benavides Delgado sefiala

lo siguiente:

La pasividad y la indiferencia, cuando no el desencanto y la
agresividad de los ciudadanos, pueden ser los resultados de
una situacién, que la responsabilidad del Director de
comunicacion y el apoyo de la tecnologia debe contribuir a
evitar. Desde esa nueva preocupacion cabe pensar que la
gestion comunicativa, tanto de las grandes organizaciones como
de las pequefias puede ayudar, por ejemplo, a introducir en la
ciudadania nuevas informaciones e iniciativas, reforzando la
actividad economica local colaborando positivamente en los
instrumentos socializadores de los individuos en un mundo de

cambio vertiginoso y constante.”

Buscar una calidad de vida superior para las personas afectadas directamente
por la organizacion es considerada como una responsabilidad primordial. La calidad de
vida no soélo tiene que ver con el nivel de vida expresado a través de la remuneracion,
mas bien estd enfocado al desarrollo de las potencialidades de los individuos,
capacitandolos para que ellos mismos encuentren el valor intrinseco de la vida en sus

actividades laborales.

19 Joan Costa. Comunicacién en accién, Ediciones Paidds, Barcelona, 2001, p.101.

0 Juan Benavides Delgado. “Problemas conceptuales y metodoldgicos en el &mbito del Director de Comunicacion”
en Direccion de comunicacion empresarial e institucional, Ediciones Gestién 2000, Barcelona, 2001, p.44.
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Este esfuerzo emprendido cada vez por mas organizaciones, mantiene estrecha
relacion con el movimiento cultural emprendido por las escuelas de negocios mas
prestigiadas y cuya estrategia se basa en “la humanizacioén de las empresas”, Lalit M.
Johri representante del Asian Institute of Technology de Bangkok, afirma que el
consultor es un médico que ayuda a los directivos a prevenir y valorar a los nuevos
problemas derivados de la globalizacibn. De acuerdo con este investigador su
estrategia retoma la esencia de los grandes pensadores de la historia como Buda,

Gandhi, Descartes, Confucio y Martin Luther King.

La humanizacion de la empresa (sin limitar la estrategia a este tipo de
organizacion) tiene sus cimientos en la cultura asiatica, reforzando una vez mas lo
propuesto por Mc Luhan, entre los grandes preceptos de la estrategia del Asian Institute
se encuentra el cuidado de las relaciones con los trabajadores y las externas, debido al
descuido que las relaciones internas sufren dentro de la cultura occidental.

Es evidente que potenciar el aspecto interno de las organizaciones es clave
para un funcionamiento eficaz. Nada puede lograrse cuando el interior es ignorado, en
este sentido, Joan Costa nos habla de la introspeccion como el primer paso para
emprender cualquier acciéon de comunicacion, “(...) no se trata, como creen algunos,
de una especie de psicoandlisis, sino de un trabajo practico de introspeccion,

n2l

profundamente estratégico”*", esto nos lleva justamente a la revision de la identidad

corporativa.

1.5.1 Identidad Corporativa

El primero de los vectores de la gestidon de la comunicacién en las organizaciones y
fundamento de la vida de estas es, sin duda, la identidad Corporativa. Debido a las
dimensiones de esta investigacién, no se ahondara sobre en el tema como lo amerita,
sin embargo, se intentard recuperar la esencia del concepto, la cual recae

completamente en su valor estratégico de diferenciacion.

21 Joan Costa. Imagen corporativa en el siglo XXI, Ediciones Paidds, Barcelona, 2001.p. 72.

26



La identidad y la imagen corporativa son impresiones, valores, informacién y
significados, por esta razén son consideradas los activos principales y también los
menos conocidos por muchas organizaciones en la actualidad. Varios son los autores
gue coinciden en el hecho de considerar a la identidad como la esencia diferenciadora y
constructora del estilo o personalidad” corporativos. Particularmente, en la obra de Joan
Costa, la analogia mas representativa de la identidad es el ADN, el cual, igual que

sucede con los humanos, es heredado de sus fundadores-progenitores.

Diversas disciplinas interesadas sobre el tema de la identidad convergen en el
aspecto intimo y clasificatorio que entrafia la identidad de todo ente, la corriente
sociologia se refiere a la identidad como: al personaje 0 personajes representados por
una persona en los diferentes a&mbitos de la vida, y se delimita a la imagen que el
individuo considera favorable proyectar a los demas y lo caracteriza. Para Juan
Benavides la forma mas habitual para entender la concepcién es a través de la nocién

de corporate, atendiendo esto “...se define, en términos generales, como la

construccion una identidad unificada y vertebrada para cada organizacion con arreglo a

"22  Por esta razén es un hecho

ciertos valores y previa a cualquier accion comunicativa
que la Unica forma en que una organizacién puede modificar su imagen es fortaleciendo

su identidad.

Jordi Ventura sostiene que la identidad se tiene por el solo hecho de existir e
implica el total de las decisiones que toma la organizacion asi como su realidad
objetiva, al referirnos a la realidad objetiva, se descartan las autopercepciones erroneas
gue conducen a acciones incorrectas, por la misma razon, cuando una organizacion

habla de su verdadera realidad es cuando necesita hacer el analisis introspectivo.

Joan Costa inserta los elementos de identidad en el denominado espiritu
institucional, de esto se hablaba al inicio del capitulo, sin embargo, es por su relacion

con la identidad corporativa cuando adquiere su verdadero sentido, para Costa: “Estos

"La personalidad segun Shirley Harrison como el rasgo que distingue con precisién a las empresas que se dedican
a la misma actividad. Es el rasgo que da a las organizaciones sus diversas impresiones.
22 Juan Benavides, Op. Cit., p.37.
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rasgos son determinantes y estan presentes en el espiritu fundador, (...), que es el acto
de instituir, fundar con el &nimo de que la empresa sea duradera, tenga una continuidad
y linea propia y coherente de desarrollo. Y son, de hecho, el germen y el epicentro de la

identidad, la conduccién, la conducta general de la organizacién”#.

Hamid Bouchikhi y John Kimberly citados por Thierry Libaert definen a la

£ 1

identidad como la respuesta a cuatro preguntas: el “por qué” de la empresa (sus
finalidades), “el quién” (sus actores influyentes), “el qué” (su campo de actividad) y “el

coémo” (sus principios de operacion).

La identidad corporativa a diferencia de la identidad humana no se manifiesta tan
claramente a través de la apariencia fisica, tampoco los documentos de identidad
proporcionan la informacion suficiente para adentrarnos en la personalidad, que de
acuerdo con Joan Costa, se trata de la vertiente emocional de la identidad, la cuestion
de fondo es que por tratarse de un ente abstracto y disperso, solo se ha podido
materializar a través de una representacion simbdlica, el cual, ha de convertirse en el

elemento principal de recordacion y reconocimiento de las organizaciones.

La identidad organizacional empieza por un simbolo lingtistico equivalente al
nombre, en ese momento se habla de una existencia real y posteriormente, cuando se
registra, también legal. A continuacion se hablara de la identidad gréfica a través de la
cual se hace comunicables algunos rasgo de la identidad corporativa, sin limitarla, por
supuesto, a este tipo de representacion, pues parece mas adecuado tener en mente
que los valores de la identidad alcanzan todas las dimensiones de la percepcion

humana.

e |dentidad verbal: La identidad verbal puede ser equiparada a una firma
personal o empresarial, asi, no basta con tener un nombre sino traducirlo
graficamente, ello asegura la autenticidad, pregnancia y permanencia, esto

es el logotipo.

3 Joan Costa, Comunicacién en accién, Ediciones Paidés, Barcelona, 2001.170.
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e I|dentidad iconica: Dado que el signo linguistico por si mismo carece de
emocion y el elemento de fascinacidn, su naturaleza es esencialmente logica,
en cambio, la naturaleza simbdlica de la identidad iconica traducida en una
imagen si conlleva tales atributos, en ese sentido, es complementaria al
logotipo.

e Identidad cromatica: Tal como sucede con la identidad iconica, la identidad
croméatica tiene la capacidad de ser percibida instantaneamente y, mas adn
por tratarse de una sensacion Optica que no requiere de examen. La
trascendencia de los colores para el mundo del arte como de la
comunicacion, proviene del valor cualitativo expresado por la psicologia del
color.

e I|dentidad global: Se trata de la identidad unificada conformada por todas las
facetas y valores que posee la organizacion, es la concrecién de un actuar

congruente, que sienta las bases de una imagen global.

1.5.2 Ambiente y clima organizacional’
La identidad unificada o global de la que se hablé anteriormente propicia abordar el
tema del ambiente y clima organizacional pues este esta relacionado directamente con

la percepcion de los componentes de la organizacion por parte de sus miembros.

La naturaleza particular de la organizacion, esto es, su personalidad es lo que
determina el clima organizacional, eliminando asi la idea de que son los
comportamientos individuales los detonantes del mismo. Luc Brunet, nos dice al
respecto: “El clima dentro de una organizacion también puede descomponerse en
términos de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de
comunicacion, estilo de liderazgo de la direccion, etc. Todos estos elementos se suman

para formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, en

" Se tomara el concepto Ambiente organizacional para describir la percepcion general de las caracteristicas de la
organizacion, mientras que el clima son el resultado de la interaccion de los individuos y el ambiente, por esta razon
pueden haber tantos climas como departamentos en una organizacion. La obra de Brunet, se refiere al ambiente
como clima organizacional mientras que a los climas como microclimas.
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cierto modo a personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de las

personas en cuestion”?*

La personalidad entonces, no siempre es positiva y sana para el funcionamiento
de la organizacion, sin embargo, las organizaciones generalmente no estan conscientes
de esa caracteristica asi como de la imagen que proyectan. Lo cierto es que el
ambiente y el clima deben ser gestionados como cualquier otro componente
organizacional. Son elementos de distincidn y descripcion de las organizaciones,

ademas tienen influencia en el comportamiento y rendimiento de sus miembros.

Luc Brunet, menciona que el clima es importante por ser el reflejo de las
creencias, valores y actitudes de quienes conforman la organizacion, por esa razon el

experto en comunicacion organizacional debe ser capaz de analizarlo y diagnosticarlo.

1.5.3 Imagen corporativa

La identidad corporativa origina a la imagen corporativa, pues no puede hablarse de la
primera sin hacer una relacion inmediata con la segunda. Asi como la identidad, la
imagen confiere significados y valores a los productos y servicios de las
organizaciones, siendo ella misma un valor. Sin embargo, a diferencia de la identidad
corporativa, la imagen no se gestiona directamente por ser parte del imaginario
colectivo, en ese sentido, la imagen corporativa, como lo sefiala Joan Costa, no se
encuentra en el entorno fisico sino se trata de una representacién mental, separandose
asi de la imagen visual a la que es asociada frecuentemente. “La imagen de empresa
es la representacion mental, en el imaginario colectivo, de un conjunto de atributos y
valores que funcionan como un estereotipo y determinan la conducta y opiniones de

esta colectividad.?®

A traveés de las explicaciones sobre como se configuran las imagenes mentales se

muestra la conexion entre el intelecto, las emociones y el aparato sensorial, por esta

% Luc Brunet. El clima de trabajo en las organizaciones, Editorial Trillas, México, 1987, p.12-13.

%% Joan Costa, Imagen Corporativa en el siglo XXI, Editorial, Paidés, Barcelona, 2001, p.53.
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razon, la huella o recuerdo que la experiencia de los sentidos deja en la mente es el
fundamento de cuanto la organizacion puede estimular en los publicos. “La continuidad,
0 sucesion en el tiempo, de los estimulos que configuran la imagen y a la vez activan la
conducta opera una reimpregnacion de la mente. Acumulandose de este modo en la
memoria emocional y estadistica, construyen y reconstruyen alli la imagen de la
empresa”.?® Los estudiosos de la imagen corporativa coinciden en sefialarla como el
elemento diferenciador global con que cuentan las empresas y, sobre todo, concuerdan

en la importancia de gestionarla y protegerla.

A proposito de su gestidn y su proteccién, autores como Shriley Harrison y Bernard
Emsellem incluyen a la reputacion entre los principales componentes dentro de sus
perspectivas de la imagen corporativa. Para Harrison la reputacion son todas las
opiniones y juicios que los publicos hacen sobre la organizacion, también tienen que ver
con la calidad de sus productos o servicios, la solidez financiera, con la administracion y

Su compromiso social.

Siguiendo la misma linea, Joan Costa toma como una de las funciones de la
imagen a la generacion de una opinién publica favorable, ello sin duda genera valor a
la organizacion, y sobre todo la hacen mas cuidadosa de sus propias acciones debido a
su rol social, la opinion publica le asigna responsabilidades y lleva a la organizacion a

buscar la empatia con la sociedad.

1.5.4 Comunicacion voluntariay comunicacién involuntaria

Al adentramos en el tema de la comunicacion voluntaria e involuntaria, es evidente que
no todo comunica como han sostenido algunos expertos en semiética: “El fenbmeno, o
el acto, no se explica por si solo, simplemente, los individuos lo perciben porque
“ocurre”, y lo interpretan a su manera, aunque n 0 siempre como la empresa quisiera
(...) La comunicaciéon transporta informacion sobre el hecho comunicado, le confiere
sentido y significacion, lo enriguece con argumentos y valores. Y transforma las

opiniones personales en una opinién generalizada y significativa: la “opinién publica”.?’

%6 Joan Costa, Ibidem, p.54.
2" Joan Costa. La comunicacion en accion, Editorial, Paidés, Barcelona, 2001, p.87.
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Las comunicaciones involuntarias por el hecho de no ser intencionales, son
fuertes y pueden afectar a la organizacion, el descontrol de sus efectos es peligroso
para la imagen corporativa, en ese sentido, “las comunicaciones involuntarias o
mensajes involuntarios” son reales. Debido a que no se pueden controlar en su
totalidad, “los mensajes involuntarios” pueden tomarse como ese margen de error

permisible pero susceptible de mejora.

1.5.5 Cultura organizacional

La cultura es uno de los vectores de gestién de la comunicacion mas interesantes y
trascendentes, sin embargo, de los mas extensos cuando se estudian las
organizaciones. Es un vector dificil de descubrir por lo que el contacto y observacién
constante, por parte del consultor son totalmente necesarios. Al igual que la
comunicacion, la cultura organizacional, son aspectos poco conocidos por las propias
organizaciones, menos puede esperarse que estas tengan el conocimiento de su
cultura, aun cuando se considera el paso inicial para realizar adecuadamente su

adaptacion al entorno y su integracion interna.

La aportacion de Maurice Thévenet, es relevante para esta investigacion, pues
pone énfasis en la cultura organizacional como un aspecto dinamico, gracias al cual se
pueden “enfocar los problemas corrientes de gestion. Es una forma de mirar en

perspectiva con respecto al funcionamiento diario y sus defectos burocréticos (...)"*

Bajo el mismo enfoque Marisa del Pozo Lite, reconoce a la cultura como la
determinante de la comunicacion interna y viceversa, por eso comunicacion y cultura
son términos indisociables, del mismo modo la influencia de la cultura caeré sobre la
gestibn empresarial. Antes de extender la explicacion de esto Ultimo, se retoma la
definicion de cultura empresarial de Edgar K. Schein: conjunto de normas y valores que
caracterizan el estilo, la filosofia, la personalidad, el clima y el espiritu de la empresa

junto con el modo de estructura y administrar los recursos materiales y humanos que la

Maurice Thévenet. Auditoria de la cultura empresarial, Editorial Diaz Santos, Barcelona, 1992, p. 126..
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configuran y teniendo e cuenta la influencia del entorno en que se encuentra.?® Para el
mismo autor, la cultura organizacional consta de elementos: valores, creencias y

supuestos basicos y manifestaciones visibles.

La influencia de la gestion empresarial sobre la cultura es poca comparada con la
ejercida por esta ultima sobre los lideres, si bien, ellos la crean y conducen, no pueden
cambiarla. Es relevante saber de qué manera trabajan con ella, del mismo modo los
gestores de la comunicacion no deben ignorar a la de la cultura si desean aplicaciones

de comunicacion eficaces.

1.6 Aplicaciones de comunicacion organizacional: el plan de comunicacion

El plan de comunicacion como una de las aplicaciones de comunicacion
organizacional, clarifica las dudas relacionadas con la forma de intervenir en las
organizaciones a partir de una disciplina como la comunicacién, el plan da lugar a una
comunicacién ordenada y voluntaria. Fraser Seitel nos proporciona una de las bases
gue dan origen a este apartado y a la propuesta posterior de esta investigacion, se trata
de la trascendencia de planear la comunicacion, dando con ello un lugar fundamental a
esta disciplina dentro de la estrategia general de las organizaciones y ofreciendo el
respaldo necesario a los profesionales de la comunicacion para defender sus acciones

y responder por los resultados de las mismas.

Tanto Seitel como varios autores mas, abordan el tema de la planificacién de la
comunicacién reconociendo la reciente introduccién de esta Ultima en ese terreno.
Thierry Libaert menciona a la planeacion aplicada en la administracion de empresas
como aquella encargada de trazar una linea de accion previendo escenarios futuros,

establece los medios para alcanzar el futuro mas deseable para la empresa.

Como ya se dijo, el plan de comunicacion debe servir al plan estratégico de la
organizacion y no como una accion separada, debido a su trabajo conjunto, suele

causar confusion cuando se emprende el proceso de planeacion estratégica, y sobre

%9 Citado por Marisa del Pozo Lite en “ldentidad y cultura en la comunicacion interna: herramientas estratégicas en
los mercados internacionales” en Gestion de la comunicacion en las organizaciones, p.259.
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ello el mismo Libaert, sefiala dos razones por las cuales la distinciébn no puede hacerse

plenamente:

e La planeacion estratégica puede ser, dentro de diversas modalidades, una
eleccion de comunicacion. La participacion del personal de la organizacion
dentro de la planeacion estratégica como una forma de adherirse al proyecto

es precisamente un efecto de la comunicacion.

e El plan puede parecer un objeto de comunicacion. Todo plan estratégico
implica una referencia minima a la historia de la empresa, a su identidad, su
cultura, sus valores y fines. Un plan sefiala una direccion, propone un sentido.

De hecho el sentido es el elemento de cualquier proceso de comunicacién.*°

Las caracteristicas del plan de comunicacion hacen evidente su autonomia,
debido a las reglas que obedece, a su evolucidon que estd enmarcada en la misma
disciplina y a la naturaleza de sus obijetivos, por ello no es imaginable que dicho plan

sea dependiente o subordinado al estratégico.

Frecuentemente al revisar material sobre la planeacion aplicada a cualquier
disciplina como en la comunicacion, los autores hacen referencia a los modelos
estratégicos, esto con la finalidad de conocer el entorno y determinar las orientaciones

estratégicas.

1.6.1 Definicion de Planeacion

Uno de los expertos en planificaciéon cuya obra explica en términos sencillos y globales
dicho tema es Russell Ackoff. Los trabajos de este autor seran tomados como una de
las referencias mas importantes para esta investigacién, principalmente porque el
concepto que propone es aplicable a cualquier disciplina, incluyendo la comunicacion.
La vision integral plasmada en su metodologia, refleja fielmente lo expresado en la

siguiente cita: “Nuestra época parece estar cerca de la planificacién ductil. Inspirada en

% Thierry Libaert. Op. cit., p.35.
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los modelos asiaticos que cuestionan la formalizacion excesiva y favorecen un enfoque
mas global y mas flexible, la planificacion contempordnea considera al plan mas como

un instrumento de analisis que como un fin en si mismo”.*!

Precisamente porque las organizaciones buscan controlar su futuro y no sélo
predecirlo, es mayor la necesidad de planear flexible y participativamente. Ackoff
enfatiza el caracter activo de la planeacion para echar por tierra la planeacion
emprendida en los sistemas cuyas estructuras han envejecido, por ejemplo, la
burocracia. En esas organizaciones, la planificacion es un ritual incongruente para
mantener la conciencia tranquila. Elevar a la planeacion al grado de necesidad
engrandece también la labor de los planificadores de la comunicacion dentro de las
organizaciones.”La necesidad de planear las organizaciones es tan obvia y tan grande,
que es dificil encontrar alguien que no esté con ella. Pero es aun mas dificil procurar
que tal planeacion sea Uutil, porque es una de las actividades mas arduas y complejas

que confronta el hombre”.*?

Mientras Russell Ackoff se refiere a la planeacion como una actividad compleja y
ardua, David Allen distingue a la planeacién natural, la cual es aquella realizada
cotidianamente al planear acciones sencillas, y es un método de pensamiento
recurrente al planear proyectos. Allen sefiala a nuestro cerebro como el planificador

mas, pues de forma original, la mente sigue cinco pasos:

e Define propésitos: Esta fase es la mas importante pues define el ¢ por qué?
de realizar cualquier accion incluso emprender un proceso de planificacion.
Hacerse esa pregunta clarifica y propicia el desarrollo creativo de las ideas.

e Define principios™: No se puede obligar a los participantes de un plan a
tener actitudes contrarias a su forma de ser, este punto tiene estrecha
relacion con el respeto a los colaboradores para no inducirlos a situaciones

de estrés.

3’1Ibidem, p.40.

%2 Russell Ackoff. Op. cit., p.13.

“ Se considero pertinente separar los puntos de definicion de propdsitos y de principios para poder explicar
claramente en qué consisten.
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e Visualiza los resultados: Allen retoma aspectos de psicologia basica
relacionadas a la formacion de imagenes mentales de los ideales a alcanzar.
Maxwell Maltz citado por el mismo autor sefiala lo siguiente: “Usted
proporcionele el objetivo pensando en términos de resultados finales y su
mecanismo automatico le proporcionara los medios para lograrlo”.

e Genera lluvia de ideas: Se trata de un proceso mental a través del cual
pueden resolverse problemas a partir de ideas espontdneas y creativas, lo
importante en este proceso no es la calidad sino la cantidad.

e Organiza: Puesto que la lluvia de ideas es una forma de llenar vacios, tener
un panorama general de ellas permitird establecer las relaciones y
estructuras naturales que poseen, es una forma de organizacion natural. La
etapa de organizacion se produce cuando se han identificado componentes,
secuencias, actos y prioridades.

e I|dentifica acciones siguientes: Identificar las acciones es centrase en las
decisiones relativas a la distribucion de recursos fisicos para echar a andar el
proyecto. Es necesario antelar las acciones siguientes y controlarlas.

La trascendencia de la propuesta de David Allen radica en perder el miedo de

emprender la planificacion, pues esta no debe ser un esfuerzo estresante.

Aunque David Allen nos habla de la planificacion natural emprendida
cotidianamente, el proceso puede tornarse una tarea compleja, no se pretende decir
con ello que deba ser una actividad preocupante y dificil, lo cierto es que la planeacion
de proyectos posee particularidades, haciendo de ella una clase especial de toma
decisiones, al respecto Russell Ackoff sugiere tres caracteristicas.

1. La planeacion es una toma de decisiones anticipada, para clarificar ain mas este
punto, la frase de Ralph Waldo Emerson: “El ancestro de toda accion es un
pensamiento”. En la planeacion la toma de decisiones eficientes es el antecesor

de la actuacion.
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2. La planeacion es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o mas
estados deseados en el futuro y que podran alcanzarse solo si se hace algo al
respecto.

3. El tercer punto sustenta el por qué de la planeaciébn en general y es una

invitacion a la accién y a perder el miedo al cambio.

Cada vez mas se habla del proceso de planeacion adaptativa o participativa,
precisamente porque la tendencia en planeacion apunta hacia la interaccion con todas
las partes de la organizacion para que sean ellas mismas las que propongan ideas de
solucién y cambio. Las palabras de Henry Mintzberg, sobre la planeacién como
vehiculo de comunicacion son inmejorables para ilustrar lo que hasta el momento se ha
dicho:

La razdbn mas evidente reside en la necesidad de
coordinacién, para tener la seguridad de que todos en la
organizacién dirigen sus esfuerzos en la misma direccién, lo
que suele facilitarse cuado esta direccion se especifica de la
manera mas precisa posible. Los planes, (...) pueden construir
los medios primordiales para comunicar no solamente
intenciones estratégicas, sino también lo que cada individuo

en la organizacion debe hacer para llevarlas a cabo. *

Independientemente de las inconveniencias sefialadas por algunos autores
sobre hacer participes a todos los miembros de la organizacion, la planeacion
Participativa/Adaptativa preconizada por Russell Ackoff es el tipo mas adecuado para la
propuesta final de esta investigacion, dicha eleccion se basa sobre el conocimiento de
otras filosofias de planeacion, que se esbozaran a continuacién, pues estas no rescatan
la esencia del proceso comunicativo. Antes de eso es conveniente retomar a Bernard
Galambaud, quien proporciona su punto de vista sobre el papel de la comunicacion
cuando sirve a la administracion, para este experto, la comunicacion legitima el poder

pues obtiene la colaboracién buscada, asi mismo las acciones de comunicacion

% Citado por Thierry Libaert en El plan de comunicacién organizacional, p.41.
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movilizan a los miembros para alcanzar los objetivos organizacionales, estas son las

funciones reguladora y persuasiva de la comunicacion.

Las filosofias de planeacién y los tipos, fueron propuestas por Russell Ackoff

para resaltar tanto las actitudes como

las caracteristicas de los sistemas

emprendedores de estas. El mismo autor reconoce que los planes en ocasiones retnen

mas de un tipo y mas de una filosofia dominando alguna de ellas.

Cuadro II. Filosofia y tipologia de planeacion”

Filosofia de planeacion Tipologia

Satisfaciente

e Estos planificadores formulan metas vy
objetivos con base en medidas de rendimiento
cuantitativas o cualitativas

e Se fijan pocas metas y no se preocupan por
resolver los conflictos que pudieran surgir
entre ellas

e Se fijan objetivos y metas lo suficientemente
altas

e Se interesan por identificar las deficiencias
pasadas que las oportunidades futuras

e El recurso mas preocupante es el dinero. El
aspecto financiero priva sobre los demas

e Se evitan los cambios estructurales por
considerarse problematicos

e Se vive con la esperanza de que las cosas
seran como antes

e Esta planeacion es emprendida por las
organizaciones preocupadas sOlo por su
supervivencia

Reactivismo

Los reactivistas prefieren las cosas como una
vez estuvieron, no como suceden ahora

Son enemigos de la tecnologia

Se siente mejor pensando cualitativamente que
cuantitativamente

El estiio de liderazgo es autocratico. La
administracion es piramidal

La administracion trata los problemas por
separado y no sistémicamente

No se permite la participacion de todos los
miembros de la organizacion

Los reactivistas prefieren hacer las cosas como
de costumbre y se rehlsan a innovar

Para ellos la historia es muy importante
Generalmente son organizaciones inadaptables

Inactivismo

Les satisfacen las cosas como estan y parece
que se aferran a su estado actual

Se muestran desconfiados con todo aquel que
desee intervenir para generar cambios, ya que
los ven como desorden

No tratan de encontrar las situaciones que
generan crisis solo eliminan las amenazas
transitorias

Cuando emprenden un  proceso de
actualizacion no tienen un objetivo definido
Procuran mantener ocupadas en otros asuntos
a las personas que proponen modificaciones
Su instrumento por excelencia es la formacion
de comités

*
Este cuadro es una interpretacion propia y fue elaborado para clarificar la explicaciéon sobre las filosofias de

planeacion. (15 de Marzo de 2006)
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Optima

e Se aplican modelos matematicos (simulacion,
modelo de decisiones) que aseguren un nivel
Optimo en los resultados

e Se traducen objetivos cualitativos a
cuantitativos, por contar con términos  mas
precisos

e Por medio de los modelos mateméaticos se
buscan las mejores politicas, programas,
procedimientos y practicas

e EIl éxito del planificador depende de lo bien
que model6 al sistema

o EI recurso humano es planeado
inadecuadamente. La motivacién del personal
€s un aspecto secundario

Preactivismo

e Confian plenamente en la tecnologia, al grado
de creer que no hay problema imposible para
ella

e Son perfeccionistas por esa razén se valen solo
de instrumentos cientificos y tecnoldgicos

e Soélo confian en los experimentos

e Su preocupacion principal es crecer no
desarrollarse

e Es importante para los preactivistas no cometer
errores aunque tengan que dejar pasar
oportunidades

e Prefieren predecir que prepararse para el
futuro

Adaptativa

e Se le denomina planeacion innovadora,
aunque no es nueva, pero si lo es su enfoque
comprometido, fundamental y sistematico para
producir organizaciones que se adapten mas
facilmente

e Lo mas importante no es el plan sino el
proceso de produccion de éste (aprendizaje
social)

e Se pretende eliminar la necesidad de hacer
planeacioén retrospectiva

e Es sensible a la incertidumbre del entorno. Lo
que busca producir organizaciones mas

El Interactivismo

e Los interactivistas no actian de cara al futuro,
al pasado o a la situacién actual, pues saben
que el propio futuro es lo Unico que puede
controlarse

e Para alcanzar el futuro deseable inventan los
métodos para llegar a él

e Consideran a la tecnologia como un medio mas
para lograr alcanzar el futuro, no es la panacea.

e Sus disefios consideran a las ciencias y a las
humanidades. No separan a la ciencia del arte.

e Los interactivistas idealizan

e Tratan de mejorar aspectos generales y no

adaptables particularidades
e Debido al ritmo cambiante de la sociedad
sostienen que el aprendizaje y la adaptacion
son los requerimientos esenciales
La planeacion de tipo interactivista y la filosofia Adaptativa es el enfoque

considerado mas convenientes para realizar un plan de comunicacion, en la medida

gue el disefio del mismo es capaz de conjuntar al arte y la ciencia. Aparte de los

requerimientos antes sefalados, el Interactivismo se sustenta sobre una vision clara de

cuanto la organizacion quiere lograr, asi mismo, resulta de gran valor dar a las

organizaciones caracteristicas humanas, como es el hecho de no sélo perseguir metas

a lo largo de la vida sino ideales.
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La gente suele perseguir tres tipos de fines®*:

1. Las metas: Son los fines con pretension a alcanzar dentro del periodo
cubierto por la planeacion.

2. Los objetivos: Son los fines no alcanzables dentro del periodo planeado,
pero si en una fecha posterior. Hacia estos fines es posible hacer ciertos
progresos dentro del periodo para el que se planea.

3. Los ideales: Son los fines considerados inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del periodo para el que

se planea.

Dentro de la planeacion encontramos dos conceptos inseparables del proceso de
planeacién, nos referimos a los términos tactica y estrategia, los cuales, merecen
nuestra atencion debido a su relevancia, ya que constituyen dos grandes directrices

para llevar a cabo todas las acciones del plan.

La estrategia es definida como “la preparacién y la conduccion general de las
operaciones (...) La estrategia es solidaria de la tactica que, siguiendo los objetivos de
la accion, los organiza en funcién de la situacién concreta y las fuerzas disponibles”.*
Tanto la estrategia como la tactica tienen su origen en la milicia, por esa razén, no
resulta extrafio que la lectura obligada de los comunicélogos organizacionales sea El
arte de la guerra de Sun Tzu. De cualquier forma, ambos conceptos implican
observacion constante, planeacién y sobre todo preparacion, contrario a estas nociones
se tiene la improvisacion. Siguiendo con las definiciones, la tactica implica la seleccion

y organizacion de los medios para conseguir los fines marcados por la estrategia.

Por otra parte, Philipp First Blttler en su texto El plan de medios, define a la
estrategia de forma mas simple: “la estrategia es un conjunto de acciones que deben
permitir alcanzar el objetivo”, con la misma sencillez se refiere a la tactica como todas

aguellas actividades de implementacién de la estrategia.

% Russell Ackoff. Op. cit., p.85.
% Joan Costa. Op. cit., p.33.
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Comprender la diferencia entre tactica y estrategia, permite también entender
cual es el papel del plan de comunicaciéon dentro de la estrategia general de la
organizacion, en este sentido, es posible saber cuando el plan de comunicacion es
estrategia y cuando tactica, ciertamente esto tiene que ver con la perspectiva desde la
cual se ve. Bernard Dagenais pone en claro cuanto se ha dicho en los ultimos parrafos:
“Un plan de comunicacién es un instrumento de gestién de la empresa. A través de la
comunicacion se manejan los problemas, los riesgos y los desafios de una empresa, no
s6lo su imagen. El plan de comunicacion cumple una funcion instrumental en la
realizacion del plan estratégico. Por otra parte el comunicador puede desempefar un

papel estratégico o técnico en la ejecucion de las tareas”.*

El modo de participar de la planeacion es a través de la formaciéon de unidades
cuyo medio de comunicacién por excelencia son las juntas. Cynthia Sohl en su trabajo
Organizational Communication, aborda ampliamente el asunto de la participacion y
sostiene que la participacion enriquece y potencializa no sélo a los individuos de la
organizacién sino a la sociedad en general. Referente a esto la autora rescata la frase
de Deetz: “El lugar de trabajo es un espacio de aprendizaje que trasciende los limites
de la organizacion”. Lo anterior concuerda desde luego con lo rescatado durante este
trabajo sobre la posibilidad de construir una mejor sociedad a partir de la calidad de

vida en el trabajo.

Siguiendo la misma linea de los principios operativos de la planeacién, expertos
que como Jordi Ventura, sefialan que en los principios de esta actividad, las
comunicaciones de la empresa no necesariamente estaban coordinadas, de igual
forma, los intereses a nivel personal y corporativo no eran compatibles, puesto que la
inconexion de las areas de la comunicacién en las organizaciones no era para nada
favorable, el autor finlandés Aberg tuvo a bien sefialar lo siguiente: “toda actividad de la
comunicacion dentro de una organizacion debe estar integrada para poder alcanzar los

objetivos y metas de la organizacion”.*’

% Citado por Libaert en El plan de comunicacién organizacional, Limusa, Paris, 2000, p. 149.
¥citado por Jordi Ventura i Boleda“Comunicacion corporativa” en Direccion de comunicacion empresarial e
institucional, Gestion 2000, Barcelona, 2001, p.207.
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Planear la comunicacion es un esfuerzo encaminado a poder integrar a la
organizacion en un todo arménico o bien, en “la gestalt corporativa”. Particularmente, el
plan de comunicacién o si se prefiere hablar genéricamente, la comunicacion, es la
Unica disciplina integradora de las areas de la organizacion que como sabemos, estan
a cargo de especialistas en diversas ramas del conocimiento, sin embargo, estas no se
han preocupado por la coherencia entre el decir y hacer de las organizaciones. A
propésito  Weil F. citado por Jordi Ventura, considera a la comunicacion como el

instrumento de todos los modelos de gestion nunca como un fin.

Antes de continuar con los elementos necesarios para llevar acabo la planeacion,
citaremos el trabajo de Angel Rodriguez Bravo titulado La investigacion cientifica
aplicada al plan de comunicacién, pues como su nombre lo indica, propone al método
cientifico como el respaldo de todo plan de comunicacién, en primer lugar para dar
certidumbre de que la solucion propuesta es la adecuada y en segundo lugar, porque,
de acuerdo con este autor, en el campo de la “comunicacion empresarial” aun hay

muchos problemas que no se han resuelto satisfactoriamente por otros métodos.

Para este experto, “(...) el caracter esencial y diferencial del método cientifico
es justamente su autocuestionamiento y su autodesconfianza. Esta paradoja es
justamente la que le otorga a esa forma de trabajar su eficacia y eficiencia. En tanto que
desconfia de si misma, la ciencia obliga s someter a prueba (a contrastar) y a hacer
coherentes todas sus propuestas y sus afirmaciones, desechando todos aquellos

supuestos que no cumplen estas condiciones”.®

El procedimiento metodoldgico para desarrollar el plan de comunicacién queda
resumido de la siguiente forma:
1. Planteamiento del problema: ¢Qué?, ¢por qué? y ¢para qué? de adquirir ese
conocimiento.

2. Delimitacién precisa del problema: Definicion del objeto de estudio.

% Angel Rodriguez Bravo. “La investigacion cientifica aplicada al plan de comunicacién” en Direccion de
comunicacién empresarial e institucional, Gestiéon 2000, Barcelona, 2001, p.396.
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Estudio del estado de la cuestion: Revision de paradigmas.

4. Observacion sistemética y diagndéstico del problema: Localizacion de variables-
indice, desarrollo de una observacion metddica y descripcion objetiva del
problema.

Desarrollo del tratamiento.
Elaboracién de hipétesis: los planes de comunicacion posibles.

7. Probar los planes de comunicacion posibles: Contrastacion experimental de
hipétesis a pequefia escala.

8. Desarrollo definitivo del plan de comunicacion: Aplicacion de resultados
obtenidos en la investigacion.

9. Aplicacion del método iterativo: Correcciones, mejora y ampliaciones sucesivas

en posteriores aplicaciones.

Como se puede observar, las fases del método cientifico aplicados al plan de
comunicacion han sido abordados bajo diferentes nombres por otros especialistas en
planeacioén, concordando todos ellos en la importancia de la fase del planteamiento del

problema.

1.6.2 Partes de la planeacién
Las partes basicas de un plan son las siguientes: fines, medios, recursos, realizacion,
control.

Por otra parte, los expertos de planeacién en comunicacién, agregan uno de los
elementos mas importantes de esta actividad que es el mensaje. Por ahora, no
abordaremos el asunto del mensaje, pero si la cuestion de la auditoria o diagndstico,
como la primera fase y base de la planeacion. A continuacidn se presenta el siguiente
cuadro constituye una interpretacion propia que simplifica la explicacion de las fases del
proceso de planeacion.
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Partes de la Planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Auditoria

Fases de la planeacion

Organizacion/ sistema

e Se identifican los aspectos
interdisciplinarios de una situacion, asimismo,
oportunidades y amenazas

e Adaptacibn y  perfeccionamiento  de
acciones emprendidas en planes anteriores

e Define el propésito de la planeacién y
advierte sobre las posibles obstrucciones
para la implementacién

e La auditoria de la cultura organizacional

(Maurice Thévenet: 1992), como metodologia

de diagnostico, revela la gran variedad de

aspectos que una organizacién alberga.

e Las areas de analisis propuestas dentro de

la auditoria son:

1. Identidad e imagen
corporativa/institucional

2. Liderazgo

3. Proceso de Socializacion

4. Redes de comunicacion y dimensiones
de contenido

5. Medios organizacionales de
comunicacion y nexos establecidos

6. Ambiente y clima

e Para

Capital humano

analizar las
obstrucciones que impiden el
desarrollo organizacional

Las obstrucciones son
autoimposiciones que frenan
las capacidades de los

miembros de una
organizacién
El analisis de la cultura

empresarial/ organizacional, a
través de la auditoria, coloca
al investigador en la posicion
de *“facilitador” del cambio,
quien ayuda a los miembros
de la organizacion a descubrir
sus potencialidades

Comunicacion

auditoria es
considerada como acto de

e |la

comunicacion pues aumenta
la disposicion de escuchar a
los miembros de la
organizacion

e Se analiza el estado de las
redes de comunicacion y la
vinculacién entre el nucleo
donde se toman las
decisiones vy el resto del
personal

e Monitorea las acciones de
comunicacion y como
funciona la organizacion

e Los topicos de gestién de la
comunicacion  sujetos a
auditoria son:

¢ Medicién de laimagen

e Culturainterna

e Planes de comunicacion

e Situacién externa, a
través del analisis FODA
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Partes de la Planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

Capital humano

Comunicacion

Fases de la planeacion

Ideales

Fines

Son fines cuya caracteristica
principal es que se suponen
inalcanzables pero a través de
trabajo constante se puede
avanzar

La elaboracion de un disefio
idealizado acorta la distancia
entre lo denominado como
“inalcanzable” o “deseable” y lo
gue se tiene actualmente en la
organizacion

El disefio ideal de Ia
organizacién es la forma a
través de la que los
participantes de la
planeacion pueden dar a
conocer sus suefios,
opiniones y preferencias

El disefio ideal fomenta la
participacién, compromiso y
consenso en el proceso de
planeacion

Permite incorporar los
valores estéticos de los
participantes al proceso en
el que estan trabajando

El disefio ideal puede ser
considerado un acto de
comunicacion que rescata las
caracteristicas de este proceso:

¢ |gualdad

¢ Participacion

¢ Relacion dialégica
e Consenso

¢ Compromiso
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Partes de la Planeacion
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Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacioén/ sistema

Capital humano

Fines

Comunicacion

Se desprenden de la auditoria y
son objetivos generales
deseables

Es el estado o resultado deseado
del comportamiento

e Los objetivos deben considerar
la compatibilidad entre los
objetivos de las personas y los
organizacionales

¢ Objetivos intangibles: Su grado

e Se pueden formular objetivos
especificamente
comunicacionales

¢ Los objetivos de comunicacion

organizacional de desafio motiva a los pueden ser de imagen,
Objetivos La organizacion puede plantear miembros de la organizacion actitudes hacia los clientes,
objetivos de retencion 0| e Los objetivos seran formulados motivacion etc
adquisicion para ser alcanzables de lo
Indican a la organizacion el contrario provocaran
camino a seguir para lograrlos descontento
Los objetivos deben ser|e Son integrales y clarifican cual
congruentes y concordar con lo es el papel que cada parte de
gue cada area de la organizacién la organizaciéon juega en la
desea planeacion
Metas Son fines que se desean |LlLas caracteristicas de la meta | e Independientemente de su
alcanzar en un tiempo | deben ser: marco temporal exige disefiar

establecido

Ayuda a medir el progreso de la
organizacion  para  alcanzar
objetivos

e Su factibilidad
¢ La delegacion de
responsabilidades

mecanismos de
retroalimentacion
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Partes de la Planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

Capital humano

Comunicacion

Fases de la planeacion

Mensajes

e Son considerados como la
reproduccion del objetivo general

e Son elementos directores y
unificadores de las comunicaciones
de la organizacion

¢ Es el nucleo de cada discurso de
la organizacién
independientemente de su publico
y el medio por el que se emita

Destinatarios

Se destaca la importancia del
receptor en la nueva cultura de
los servicios

Se considera que todos los
publicos son estratégicos, lo que
se necesitan son comunicaciones
especificas para cada uno

Los mensajes poseen cualidades
minimas que impactan
favorablemente a los
destinatarios:

e Coherencia con la identidad y los
objetivos de comunicacién

¢ Notoriedad pese a la abundancia
de de mensajes por parte de
otros destinatarios

e Comprensibles y simples

e Visibilidad a nivel de sefalética
(signos emitidos por la
organizacion) y de conocimiento
interno

e Durabilidad pensando en el largo
plazo
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Partes de la Planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema Capital humano Comunicacion

e El medio es importante por su | ¢ El disefio ideal de los participantes del

capacidad de lograr el objetivo proceso, sugiere los medios para | e Los medios
lograrlo organizacionales de
e Un medio coordinado y comunicacion dependen del
adaptado a otros medios e De acuerdo con Russell Ackoff los objetivo de comunicacion,
conduce a resultados positivos medios se formulan a distintos del mensaje y los
niveles: destinatarios

Medios e Cursos de accién: Es un acto

especifico de una persona o de un
grupo

e Practica: Es un curso de accion que
se repite en circunstancias similares

e Procedimiento: Una secuencia de
acciones que se dirigen hacia una
sola meta

e Programa: Un conjunto ordenado de
acciones interrelacionadas, mas
complejas que un procedimiento

e Politica: Es una norma para
seleccionar un curso de accion, sirve
para decidir

Fases de la planeacion
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Partes de la Planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

Comunicacion

Fases de la planeacion

Recursos

e Se determinan los

tipos vy
cantidades de los recursos que
seran necesarios para el
proceso de planeacion, se
especifica como se han de
conseguir o generar

Estos recursos pueden ser:
dinero, instalaciones y equipo,
materiales, abastecimientos y
personal, etc

Planeacién financiera: es
considerada como la mas
importante, dentro de las

filosofias de planeacion previa
a la Adaptativa

Dentro del plan es una
exigencia incluir el
presupuesto correspondiente
a cada accion, de esta manera
el plan goza de credibilidad y
permite a la organizacion un
mejor control de sus gastos

Planeacién de Recursos Humanos

e Se busca anticipar el personal
(cantidad) que habra de llevar acabo
determinadas acciones y
responsabilizarlo para que las realice
adecuadamente

e Es necesario especificar a grandes
rasgos las principales acciones a
ejecutar y designar al encargado de
ellas

e Designar responsabilidades
incrementa la legitimidad del plan

e Se incrementa la motivacién del
personal, pues éste se considera
importante para el logro de los
objetivos

Capital humano

eCualquier plan de comunicacion

debe integrar la variable
presupuestal, respetando sus
atributos de integracion,

adaptabilidad, honestidad

e Aprovechamiento de los
recursos que la organizacion ya
posee, como son las redes de
comunicacion
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Recursos

Realizacion/
implementacién

Organizacion/ sistema

e Materiales,
aprovisionamientos, energia
y servicios: Es importante
seflalar que este tipo de

especificaciones no es comun
para la planeacion de Ia
comunicacioén, se refiere a los
suministros de materias primas

e Planeacién de instalaciones:
Equivale a especificar cudles
seran los lugares destinados a
llevar acabo las operaciones

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Capital humano

Comunicacion

e Se definen y gestionan nuevas
estructuras de  organizacion,
responsabilidades, procesos vy
relaciones.

e La etapa de implementacion,
desde luego no es mas
importante que las otras, pero si
es la que mantiene un alto valor
en el plan, es decir, si la
organizacién no lo desarrolla de
nada sirve haberlo elaborado

e La gente necesita informacion
precisa de lo que va a hacer y
cdmo, esto le dara una sensacion
de control y se motivara

e Se destaca la importancia del
capital humano, por lo que la
motivacién y la confianza en sus
capacidades y actitudes son la
clave para la implementacion del
plan

¢ Una de las actividades béasicas
es la elaboracion del calendario
que especifica las tareas y
plazos correspondientes

e Esta herramienta favorece la
coordinacion y mantiene
informados a los participantes
del plan

e Es a través de la comunicacién
que se logra el cambio, pues
ayuda a mantener el esfuerzo y
certidumbre entre los
participantes del proceso
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Realizacion/
implementacién

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

¢ La implementacion inicia con su
lanzamiento, difusion y control

¢ Difundir el plan va mas alla de
presentarlo a los directivos y
gerentes, tiene que ver con la
explicaciébn clara a todos los
destinatarios

eUn plan adecuadamente
difundido, depende de su
anuncio anticipado ante todos los
miembros de la organizacion,
para que desde entonces, se
sientan involucrados

Capital humano

Para iniciar la implementacion sera
fundamental la fase de creacion del
comportamiento:

e Probar y luego desarrollar: Se
refiere a la elaboracion de
programas piloto aplicables a una
parte de la organizacioén, es decir, a
pequefia escala para posteriormente
ampliarlos y a perfeccionados

e Crear primero el
comportamiento: Esto es centrarse
en uno de los objetivos que afecte a
todos los miembros, en este enfoque
son los trabajadores quienes se
sienten beneficiados directamente
con el proceso de planeacién

e Contratar a una nueva estrella o
escenificar una ejecucion publica:
Se puede contratar a alguien
reconocido para encabezar el
esfuerzo de cambio como una forma
de ganar credibilidad

Comunicacion

Aprovechamiento de las redes
de comunicacion.

o El responsable de
comunicacion puede
convertirse en el vinculo
permanente entre los

tomadores de decisiones y
puede ser el configurador del
cambio

e De acuerdo con algunos
autores la publicacion del
plan deberia acompafiarse
por un evento que
incremente el conocimiento
de éste
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Realizacion/
implementacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

e No obstante que se prevea

una planeacion exitosa, se
recomienda estar
preparado para lo
inesperado y corregir las
deficiencias del proceso,
para esto son los
mecanismos de control

Hay que destacar el
aprendizaje que acompafia
a cada etapa de la
planeacion, pero
principalmente en las fases
tanto de implementacion
como de control

El desafio de la
implementacion es la
formacién de nuevos
habitos

Capital humano

e Captar por atraccion: Los éxitos
logrados en una unidad de negocio,
planta o area pueden ser utilizados
como modelo a otras divisiones de
la organizacién

e Multiplicacion planificada: El
proceso de cambio puede ser
iniciado en pocos lugares vy
extendido a otros. Los lideres de
cada lugar donde se llevé a acabo
la implementacion podran compartir
sus mejores practicas y
experiencias

Comunicacion

Jeanie Daniel Duck destaca tres
tipos de vinculos entre los
tomadores de decisiones y el resto
de los miembros, estos no
necesariamente son los expertos en
comunicacion:

e Casandras: Son gente
familiarizada son el movimiento
cotidiano de la organizacion.

e Trabajadores de red: Saben
cdmo medir el estado de animo de
los miembros y mantienen una
vision global de lo que sucede.
Los directores de primera linea o
mandos intermedios pueden hacer
esta labor

e Lideres de opinién: Pueden
adaptar las actitudes y opiniones
de la organizacion, ejercen una
fuerte influencia sobre los demas
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Partes de la Planeacion

Control

Fases de la planeacion

Areas de Influencia del proceso de planeacion

Organizacion/ sistema

e Esta fase es la evaluacion de
las decisiones tomadas dentro del
proceso de planeacién

e El control consiste en establecer
para evaluar el desempefio y
establecer medidas correctivas
para reducir la brecha entre lo que
se deseaba lograr y los resultados
reales

e Implica ser capaces de
reconocer las causas del por qué
el plan implementado difiere del
gue se tenia previsto, arrojando
tres motivos principales:

e Implementacion de la estrategia
inadecuada

e Poca observacion de los
entornos internos y externos.
Estrategia  de comunicacion
inadecuada o poco razonable

Capital humano

e Los ejes del control son: la tabla de
indicadores, monitoreo, y el
recordatorio del interés del plan

indicadores: se
contemplan la evolucion de las
valoraciones y el andlisis de las
repercusiones en los medios de
comunicacion o los publicos meta, en
funcibon de lo que ha sido Ila
organizacion y el objetivo que persigue

elLa tabla de

e El comité de monitoreo: se ocupa
de dos aspectos que son, politica
interna y eficacia practica. Estara
integrado por las diferentes personas
que elaboraron el plan de
comunicacion y la importancia de su
funcion radica en recordar
constantemente que cada acto vy
mensaje debe estar apegado al mismo

Comunicacion

e El recordatorio del plan es
otro, de los ejes del control,
estd compuesto por las
siguientes modalidades:

e Politica: Serd denunciado
cualquier mensaje que no se
apegue a la estrategia de
comunicacion

e Directiva: La direccion debe
recordar cual es el mensaje
esencial sin desviarse del
objetivo de comunicacién

e Funcional: La relacion entre
comunicadores  internos Yy
externos debe ser clara y
directa
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Capitulo Il
Sociedad Civil
Las tendencias del profundo y acelerado proceso de cambio que enfrentan los paises,
como lo son: la democratizacion, reformas economicas, redefinicion de la insercion
internacional, descentralizacion, asi como el impacto de las nuevas tecnologias de
informacion y la globalizacion, han implicado un cambio sustancial en el papel del Estado
y de los diferentes actores sociales. En ese contexto, es relevante el surgimiento, en varias
partes del mundo, de la sociedad civil, la cual, esta vinculada al desarrollo de un amplio
consenso sobre la importancia de temas como el medio ambiente, equidad de género,
grupos étnicos y otros asociados a formas estructurales de exclusién social haciéndose

notar principalmente por sus organizaciones civiles.

Lo anterior no sélo ha logrado definir de nuevo el papel del Estado y confiere
responsabilidades nuevas y mas amplias a los agentes del mercado y a la propia sociedad
civil en lo referente al crecimiento y al bienestar, sino también muestra como a partir de la
gestion de activos intangibles se pueden alcanzar fines sociales, tal es el caso de la

comunicacién en estas organizaciones sin fines de lucro.

2.1. Definicién

Cuando uno se aproxima a estudiar a la sociedad civil, resulta dificil en primera instancia
comprender cual es la diferencia principal entre aquel término y el de sociedad
simplemente, para comenzar a hacer la distincién conviene decir que “(...)la sociedad civil
€s un nuevo actor y sujeto de poder en la construccion de la historia y de la evolucion de la

conciencia humana”*®

, mientras que la sociedad es el conjunto de relaciones que se
establecen entre individuos pero, a diferencia del primer término, la pertenencia a este

conjunto no es voluntaria.

Aunque es amplia la informacion referente a la sociedad civil no existe un concepto
especifico, por lo tanto cada autor define los parametros bajo los que fijara su andlisis,

ademas de la remision necesaria al tema de la globalizacion, esta es la razon por la que en

% Marcos Arruda. Globalizacién y sociedad civil, No. MOST discusion paper series, 64 pub 2003, SHS.2033/WS15, p.4, consultada el
13 de febrero de 2006 en www.unesco.org.
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el capitulo anterior se retoma la propuesta de analisis de los autores Habermas, Arato y
Cohen, Enrique Serrano y Alberto Olvera, todos ellos citados dentro del libro La Sociedad
Civil en la Ciudad de México de Lucia Alvarez Enriquez, siendo el punto convergente entre
ellos, su entendimiento sobre la sociedad civil como espacio de intermediacién entre los
diversos subsistemas sociales. Sin embargo, por estar conformada por actores tan
diversos cuyos intereses apuntan en direcciones diferentes, la sociedad civil es presentada
como un espacio de conflicto cuya dinamica se caracteriza por confrontaciones y

negociaciones donde pueden existir polarizaciones.

Independientemente de los problemas surgidos a partir de la indefinicion de la
sociedad civil, esta tiene su nucleo en el fendmeno de la globalizaciéon pues de acuerdo
con la Comisién de Gestion de Asuntos Publicos Mundiales citada por Carlos Maldonado
en ¢Qué es la Sociedad Civil?: “(...) es un hecho gracias a los avances en las

comunicaciones, los procesos de informatizacion y la telematica”.*°

Comunmente el término sociedad civil, ha sido definido de manera ideoldgica y
es frecuentemente usado de tal forma que reviste esa connotacién, por ello, se dice que es
un concepto operativo, ya que se emplea a menudo pero no se ahondan las explicaciones

sobre el mismo.

Muchas veces se asume que la sociedad civil es progresiva, que cuenta con una
politica social coherente a favor de los pobres y menos favorecidos, y que posee una vision
particular sobre las relaciones sociales y econdmicas. Sin embargo, no se reduce a eso.
Carlos E. Maldonado menciona que antes de definir sociedad civil es necesario saber qué
es civilidad: “(...) corresponde en realidad, a la tematizacion, posibilitamiento y cuidado de

la posibilidad en general, esto es, de la posibilidad de afirmacién y evolucién de la vida™'.

La esencia de la sociedad civil dentro del contexto globalizado radica en la
conciencia y actividad de cada uno de sus componentes para lograr el propio desarrollo y

el de una comunidad, dicha conciencia les permite incluso redefinir el papel del Estado,

“0 Carlos Maldonado, ¢Qué es la Sociedad Civil?, apuntes de la materia Organizaciones emergentes impartida por la
Profa. Adriana Reynaga Morales.
“! Ibidem, p.17.
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eso precisamente los diferencia del resto de la sociedad. La sociedad civil, desde esta
perspectiva de autodesarrollo, es la que hace posible una globalizacion deseable y posible
distinta del proceso de globalizacion competitiva en la que soélo existen dos actores

principales: El Estado y las grandes corporaciones.

La definicién de la que habla el autor brasilefio Marcos Arruda implica un trabajo
conjunto entre todas las variables, principalmente, El Estado y la Sociedad Civil, sin
embargo, por muchos afios se ha manejado un concepto y otro como antagonicos llegando
a considerarse operativamente como cierto, creyéndose que en efecto se trata de una
lucha de la sociedad civil contra el Estado y por ende, cualquiera de sus acciones deben

ser opuestas a él.

Con base en lo anterior se reconocen dos puntos con que identificado a la
sociedad civil desde una perspectiva negativa, en tanto, se muestra en contra del Estado o
en términos funcionalistas, reducida a las organizaciones. El aspecto funcionalista
mencionado con anterioridad es limitante, porque si bien las organizaciones son sélo una
parte, lo que debemos resaltar son las fuerzas y acciones emanadas de ella, que impactan
a la sociedad entera, de no ser visto asi, se pensaria que quienes no pertenecen a alguna
organizacion no son capaces de velar en algdn momento por el bien publico y de procurar

formas de vida mas dignas, plenas y la convivencia pacifica.

Al respecto el autor brasilefio menciona que el término se refiere al llamado a actuar
y participar en todo aquellos temas que atafien a toda la sociedad, por ejemplo, la
autonomia, el Estado, sus estructuras, aparatos y funciones, desarrollo de la personalidad,

convivencia, etc.

Gracias a esto se entiende por sociedad civil a aquélla que se preocupa de
problemas globales y actia de manera local, reflexiona, trabaja en acciones de bienestar
social y lo comunica a la sociedad en general, para lograr un bien comun. Su espacio son
los derecho humanos, la afirmacion, el cuidado y la vida humana en general, no Unica ni
principalmente la de los individuos, sino de toda expresion de humanidad. De ahi, que

deba ser comprendida y vista atendiendo a las organizaciones, fuerzas y acciones que
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tienen y componen la vida de la sociedad con relaciéon al Estado y a los criterios de
derecho.

La sociedad civil es un espacio social construido gracias a la accion comunicativa,
lo cual, nos remite forzosamente a la revision de la teoria del mismo nombre creada por

Jurgen Habermas quien define al proceso comunicativo de la siguiente forma:

El proceso comunicativo, (para) sustentarse en una serie de
‘presuposiciones formales’ de comunidad e intersubjetividad que se
expresan en el mundo objetivo, el mundo social y el mundo
subjetivo propio de cada cual, (que) constituye un marco de
conocimientos y experiencias compartidas que sustentan y orientan
las acciones de los sujetos y ofrece a éstos un referente

intersubjetivo de construccién comin®?.

Pensar en la posibilidad de lograr una condicién autbnoma y al mismo tiempo
solidaria, la existencia de la sociedad civil es un ejemplo palpable del proceso
comunicativo, donde los individuos se unen para conformar redes de colaboracion e
intercambio, respetando la individualidad y uniendo la singularidad de cada persona en

procesos plurales comunitarios.

Anteriormente se hablaba de un aspecto positivo de la globalizacién, relacionado
principalmente con la posibilidad de nuevas formas de organizacion. Marcos Arruda quien
hizo mencion de ello, propone una serie de ideas encaminadas al logro de esas nuevas
formas de organizacion e incluye el elemento esencial: la accién. Joan Costa en su libro
Comunicacion en accion, considera que la accion es indisociable de la comunicacion, asi
no tiene sentido que cualquier forma de organizacion actie si no lo comunica, el no
comunicar una accién impide crear opinién pablica’. El mismo autor menciona que (...)"la

comunicacion transporta informacion sobre el hecho comunicado, le confiere sentido y

:;2 Alvarez E., Lucia. La sociedad civil en la Ciudad de México, Trillas, México, 2000, p. 22
Se define como el sentir o estimacion en que coincide la generalidad de las personas acerca de asuntos determinados.
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significacién, lo enriquece con argumentos y valores. Y transforma las opiniones

personales en una opinién generalizada y significativa: la opinién pablica”.*®

Retomando el aspecto clave que es la accion, Arruda, hace una relacion con la
biologia, en el punto de transformar en realidad actual los potenciales inherentes a un
organismo, aunque destaca la imposibilidad de que un organismo se baste asi mismo, por
eso necesita de otros con quienes complementarse y solidarizarse para progresar, en
tanto especie y como lo hace la naturaleza. La posibilidad de desarrollo tiene que partir de

dos dimensiones:

e Dimensién personal: ser consciente que el ser humano es un ser en
construccion y con capacidades transformadoras, sin embargo, debe saber que
no puede hacer nada sin los demas.

e Dimensién comunidad: implica la construccion de unanimidades vy

potencialidades conjuntas de los individuos para actuar sobre su realidad.

Resumiendo lo anterior dentro del escenario planteado por la globalizacion
competitiva, la sociedad civil se erige como uno de los nuevos actores sociales cuyos
objetivos contemplan la construccién de unanimidades y que actian en pro del bien
publico, es decir, no se trata de acciones individuales egoistas que procuren sélo el propio
bien. Es asi como los huecos resultantes de la globalizacion y la ineficiencia de las
instituciones del Estado pueden ser cubiertos por nuevas alternativas como las

organizaciones emergentes o de la sociedad civil.

Las organizaciones emergentes como parte de la sociedad civil, estan conformadas
por sujetos que algunos autores han denominado globalicriticos u Hombres modulares ya
gue se conducen bajo una visién propositiva y de accion, buscando una transformacién de
la estructura social pasando de la etapa de resistencia, que caracteriza a los llamados

globalifébicos’, a la etapa de proyecto y propuesta.

3 Joan Costa. La comunicacion en accion, Ediciones Paidés, Barcelona, 2001, p. 70.
Jaime Preciado en su ensayo “Ni globalifilicos, ni globalifébicos, sino globalicriticos”, menciona entre las caracteristicas
de este grupo su resistencia contra la opresion, se trata de movimientos antigloblaizacion que defienden su identidad
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2.2. Organizaciones emergentes/ Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC)
Para referirnos a las organizaciones emergentes es necesario primero abordar el concepto
de sociedad civil, el cual, aunque complejo y sin definicion especifica, mantiene lo esencial

es: la accién, marcando con ello la diferencia principal con el concepto de sociedad.

Las organizaciones, segun la vision de Douglass, C. North, “ (son) identidades, ideadas
por sus creadores con el propdsito de maximizar la riqgueza, el ingreso u otros objetivos
definidos por las oportunidades que brinda la estructura institucional de la sociedad”**.
Como es observable North presenta una perspectiva incluyente del concepto
“oportunidad” y no el de “vacio” en la estructura, en este sentido, tan sé6lo hay que revisar
un poco la historia de la sociedad civil en México para saber el arduo camino para

conseguir su autonomia.

Aunque el autor antes citado a lo largo de su obra se refiere principalmente a las
organizaciones de tipo lucrativo, afirma, que son las organizaciones y sus empresarios,
agentes capaces de provocar el cambio institucional, debido a la relacion simbidtica entre
instituciones y organizaciones consecuencia de la estructura incentivadora proporcionada

por las primeras.

La forma como las organizaciones emergentes han modificado el orden politico, se

resume en las lineas de Benedicto y Reinares:

Han introducido modificaciones sustanciales en el orden politico
de las democracias occidentales reestructurando la agenda de
temas, redefiniendo los limites de la politica institucional,
ampliando el repertorio de accion de los ciudadanos vy
obligando al sistema partidista a integrar los nuevos proyectos y

demandas sociales que ellos representan.45

histdrica, geogréfica y biolégica. Generalmente no hay propuestas por parte de estos grupos (Apunte de la materia
Organizaciones emergentes impatida por la Profa. Adriana Reynaga Morales).
a4 Douglass C. North, Instituciones, cambio institucional y desempefio econémico, Fondo de Cultura Econdmica, México,

1993, p.99.
> José Luis Méndez, Organizaciones civiles y politicas publicas en México y Centroamérica, UAM, México, 1998, p.80
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2.3 Clasificaciones

Es posible identificar a las organizaciones emergentes o de la sociedad civil como aquellas
con fines de bienestar social y las cuales, a través de la historia han fungido como
alternativas de accion y resolucion de problemas. Autores como Manuel Canto, las definen
como “agrupamientos estables, organizados, con una estructura de relaciones, con reglas
de funcionamiento, con objetivos relativamente estables, que tienden a profesionalizar las
acciones que realizan y que, en la mayoria de los casos cuentan con personalidad
juridica”.*® Se trata de una identificacion por parte de los ciudadanos con campos
especificos de la vida social de interés y por eso encaminan sus acciones al bienestar

publico.

Su caracteristica radica en la civilidad, pues no buscan la representacion politica
como lo hacen las organizaciones partidistas, o las gremiales (corporativas). Son
entidades auténomas del gobierno y tienen objetivos humanitarios o de cooperaciéon en

lugar de comerciales.

Las organizaciones de la sociedad civil o emergentes, poseen modalidades diversas
dependiendo de sus objetivos, aunque comparten entre si las siguientes caracteristicas:

e Son auténomas.

e Estan conformada por hombres modulares™ preocupados por obtener beneficios

para terceros.

¢ No persiguen objetivos para la participacion en y del poder politico.

¢ No son lucrativas.

e La obtencion de recursos econdmicos no es para ellas el fin sino el medio para

lograr sus objetivos.

El término de organizacion civil permite vincular a la sociedad civil y al hombre
modular, ambas partes resultan fundamentales para entender la complejidad de la realidad

en la que estan inmersas, sin las cuales resulta imposible entender este fendmeno.

46 [pat
Ibidem, p.79.
Se entiende por hombre modular aquel que participa en la sociedad civil, ejerce su voluntad y libertad, lo que permite su
participacion en multiples actividades y compromisos sociales.
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Diversos autores han clasificado a las OSC, cada uno desde un enfoque particular,
algunas son muy simples y toman en cuenta solo un rasgo de las mismas, otras, atienden

a criterios que permiten establecer la evolucion que han tenido.

Carroll, citado por Luis Méndez, las separa en organizaciones de base e
intermediarias. Las primeras estan compuestas por grupos de individuos que se unen para
promover su propio interés. Las intermediarias sirven o apoyan a otras OCS con la
provision de servicios, disefio de proyectos, aunque estas no son voluntarias, tampoco

buscan la ganancia. Un ejemplo de éstas son los sindicatos y las cooperativas.

La tipologia que plantea Alberto Olvera mencionado por Luis Méndez, esta

compuesta por:

1. Asociaciones de caracter econdomico-gremial: Constituyen un espacio de
intermediacién entre el sistema econdmico y de la sociedad. Forman parte de este

rubro los sindicados, organizaciones comerciales.

2. Asociaciones de matriz religiosa: Agrupaciones que tienen como eje la religion. Un
ejemplo es El Ejército de Salvacion, organizacion mundial de cristianismo.

3. Organizaciones civiles: Organizaciones voluntarias compuestas por ciudadanos
generalmente de las clases medias urbanas que tienen la intencion expresa de

intervenir en el espacio publico a fin de defender los derechos publicos.

4. Organizaciones de tipo cultural: Se articulan en torno del desempefio de una
actividad artistica o cultural. Una muestra de éstas es el Centro Libre de
Experimentacion Teatral y Artistica (CLETA).

5. Asociaciones privadas deportivas y recreacionales: Organizaciones orientadas a la

promocion y difusion del deporte y las actividades recreativas. En este caso se
encuentra el Club de Ludoteca de la UNAM.
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6. Asociaciones urbano-territoriales: Su trabajo esta ubicado en el plano de la gestion
urbana, como la Union Popular Nueva Tenochtitlan (UPNT).

7. Organizaciones de comunidades indigenas: Destinadas a preservar tradiciones y
costumbres de las comunidades indigenas. En este caso se puede mencionar la

Coordinacion Nacional de Pueblos Indios (CNPI).

8. Asociaciones de estudios analistas politicos: Formadas por intelectuales y analistas
politicos en tomar parte en el debate sobre los grandes problemas nacionales. Entre
estos se encuentra el Centro de Estudios para un Proyecto Nacional A. C.

9. Organizaciones No Gubernamentales (ONG): Las ONG son organizaciones
ciudadanas y existen dos tipos, las caritativas, aquellas que se dedican al trabajo
social o de filantropia y las organizaciones progresivas, que las llamamos asi porque
creen en la educacion o en el entrenamiento de la gente como el camino para una

organizacion adecuada.

10. La Asociacion Civil (A.C): Incluye muchos tipos de organizaciones, éstas pueden
abarcar desde clubes privados o sociedades profesionales hasta la Cruz Roja.
Principalmente son organizaciones no lucrativas, pero su situacion fiscal y su
distribucion de recursos y utilidades cambian segun el caso y depende en gran
parte del tipo de actividades que desarrollen.

11. Las Instituciones de Asistencia Privada (I.A.P): Son grupos caritativos de
prestacion de servicios, estan exentas de impuestos y sus contribuciones son
deducibles pero su estructura organizacional esta determinada por reglas y

requerimientos sancionados por la ley.

El Programa MOST (Management of Social Transformation) de la UNESCO habla
de los conflictos del proceso de globalizacion del sistema en las ultimas décadas, esto con
referencia a la forma de organizacion del Estado. Es aqui donde entran con gran fuerza las

organizaciones internacionales de trabajadores y las redes internacionales de
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organizaciones no gubernamentales ONG, las cuales intentan representar los intereses de

sus miembros y/o abogar en favor de aquellos.

De igual forma, Ariel Fracois habla sobre el poder de las ONG deriva de su fuerza
como proyeccion organizada de aspiraciones universales y de su capacidad de
movilizacion de los individuos y de la opinion puablica. Aunque disponen de recursos, a
veces elevados, lo esencial de su poder radica en la movilizacion de fuerzas morales y

aspiraciones que crean obstaculos a la expansion incontrolada de las transnacionales.

Existe otra clasificacion que las ubica de acuerdo con la evolucién de las estrategias

gue emplean:

lera. Generacion: Remediar las necesidades inmediatas de ciertos grupos o
poblaciones, mediante acciones directas (distribucién de comida).

2da. Generacidén: Generar autoestima, apoyar a los miembros de la comunidad.

3ra. Generacién: Facilitar la creacion de una base nacional o regional para lograr la
sustentabilidad del cambio en las comunidades individuales.
El rubro de 4ta. Generacion, fue necesario para darle impulso a una masa critica

de iniciativas independientes y descentralizadas en apoyo a una vision grupal.

2.4. Estadios parala consolidacion de las Organizaciones de la Sociedad Civil

A continuacion se presenta un diagrama que indica las etapas por las que necesariamente
pasa una organizacion de la sociedad civil para lograr su consolidacion. José Luis
Méndez*®, propone tres fases en la consolidacién de una organizacién de la sociedad civil,

las cuales quedan resumidas de la siguiente forma:

8 José Luis Méndez, Op. cit, p. 123-127.
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Etapa de formacién

I. Precision, definicion
de objetivos y
actividades
I1.Definicion de la
estructura organizativa
lll. Estabilizacién fisica
IV. Constitucion legal

Proceso de

consolidacion

I.  Encontrar un nicho
para sus actividades

Il.  Construccion de la
identidad

Ill.  Vinculacién con los
potenciales voluntarios

IV. Relacion con
instituciones privadas,
para la procuracion de
financiamiento

V. Profesionalizacién de
los cuadros administrativos

Consolidaciéon

I. Participacién en
concursos, contratos y
convenios con
instancias de gobierno a
fin de obtener recursos
financieros

Il. Evaluacién periddica
de sus actividades

lll. Detecciény
correccién de errores.
IV. Convenios para la

prestacién de servicio

VI. Promocion de los social

servicios y difusion de los

V. Focalizacién en
actividades cuyo nicho
social sea mas maduro
VI. Contacto con
organizaciones
internacionales

logros de la organizacion

Como se puede ver mientras la organizacion se acerca a su consolidacion tanto su
estructura como su relacion con el entorno se vuelve mas compleja y necesita, por lo que

las funciones de comunicacién dentro de la misma son mas variadas.

2.5 Surelacion con el Gobierno

Histéricamente la relacion de entre las Organizaciones de la Sociedad Civil y el sector
gubernamental es vista como poco estrecha y en ocasiones, hasta antagonica, sin
embargo, a través del los resultados emanados del estudio realizado por la Universidad
Autonoma Metropolitana (UAM), no hay lugar a dudas, las organizaciones de la sociedad
civil obtienen sus recursos, en su mayoria, de instituciones del gobierno y otras mas por

donaciones del sector privado.

Su relacion con el gobierno para muchas significa renunciar a la denominacion de
ONG, pero no termina con su autonomia al no haber imposicion de objetivos ni métodos, la
autonomia tampoco llegaria a perderse si las organizaciones de la sociedad civil incluidas
las ONG se ajustaran a un marco legal justo que, entre otras cosas, las incentivara a ser
mejores prestadoras de servicios en condiciones de equidad en cuanto a recursos,

reconocimiento y competencia.
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Respecto a las vinculaciones de las OSC con sus gobiernos, en particular aquéllas
del mundo en subdesarrollo, es complicado puntualizar las relaciones que tienen, ya que
en cada pais se han creado en determinado contexto. No obstante, tomaremos algunos
aspectos que permiten ver cdmo ha favorecido o perjudicado la relacion que tienen con el

Gobierno:

e Se les ve como oposicién, como amenaza a la seguridad, esto va de la mano
con el proceso de democratizacién, el avance y aceptacién que han tenido.

e Se han convertido en catalizadores de procesos de cambios més profundos.

e Contribuyen a introducir nuevos asuntos en la agenda politica interna y
externa de los Estados.

e Favorecen la creacion de legislacion interna o de regimenes internacionales

en algunas de las areas de su interés.

Lo anterior, depender4d mucho de como y en qué momento haya comenzado el

Gobierno a darle importancia a las OSC.

Asi pues, se debe reconocer la necesidad de vinculacion con los gobiernos para
lograr un impacto efectivo sobre las politicas estatales. Ello implica reflexionar sobre las
mejores formas de lograrla, a fin de que las OSC mantengan su capacidad de critica dentro

de un marco de colaboracion.

2.6 Caso de Meéxico

La liberacién politica o el proceso de hacer efectivos ciertos derechos que protegen tanto a
individuos como a grupos sociales de los actos arbitrarios e ilegales del Estado o de
terceros y comenzo6 en México en la década de los setenta, acelerandose en los ochenta,

puede ser una explicacién para la creacion de un namero significativo de ONG.

Sin embargo, las causas del incremento en la organizacion voluntaria y los efectos
de estas organizaciones en el paso hacia la democracia en este pais se mantiene como

una pregunta interesante, mas no plenamente respondida por los estudios actuales.
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Entre los factores de consolidacion de las ONG encontramos algunos que tienen
que ver con el tipo de relaciones creadas con otras instituciones ubicadas en su ambiente
de accion o su alrededor, pero ademas otros factores que revelan una estructura
organizativa de las ONG, como su consolidaciéon, al mostrar una actitud o rol mas
estratégico, en el cual se conoce a los otros actores o agentes sociales y politicos del
ambiente o del sistema para poder llevar con éxito sus acciones y mantenerse como una
ONG consolidada.

El estudio de las ONG en México, no es nada fécil, empezando porque la mayoria
de la gente no sabe qué son, pues el uso de este término es reciente y no es facil distinguir
a aquellas organizaciones creadas por el gobierno y a los movimientos sociales. De hecho
la inexistencia de una reglamentacién clara en materia de organizaciones de la sociedad

civil provoca indefiniciones porque no se ha llegado a un consenso bésico.

Pese a los rasgos que comparten cada organizacion, estas tienen necesidades,

relaciones, publicos, productos diferentes.

2.7 El papel de la comunicacion para la consolidaciéon de las OSC

La explicacidon sobre el papel de la comunicacién y sus medios hace necesario retomar una
vez mas el tema de la globalizacién, incluso es necesario definirla:  “(es) el conjunto de
procesos que, motivados por la revolucion cientifico-técnica desde la primera mitad de la
década de los 80, vienen afectando la totalidad social, originando importantes
transformaciones en las esferas politico-juridica, sociocultural, econémica, tecnoldgica y

comunicacional. “4°

Apegandonos a esta definicion es evidente que cada uno de los aspectos antes
mencionados estan interrelacionados afectandose reciprocamente. De acuerdo con la

teoria de sistemas, eso se llamaria “emergente sistémico”.

“9 Daniel Hernandez. “Globalizacion, cambio tecnolégico y comunicaciones” 57 pub 2003, SVS.4300/BS12, consultada el
13 de febrero de 2006 en www.unesco.org.
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Aunque el proceso de globalizacion es relacionado, la mayoria de las veces, al
aspecto econémico por ser el que mas impacto ha tenido en la vida de los paises, lo cierto
es que la transformacion mundial se da a todos los niveles en la vida del hombre y no
precisamente para bien, respecto a esto, Daniel Hernandez plantea de manera interesante
gue, en torno a la globalizacién se ha generado una cantidad muy grande de literatura que
habla sobre ella y trata de encontrar los puntos buenos a dicha transformacién, pero a
decir vedad, la vision predominante es aquella que rompe con las ideas falsas y resalta su
barbarie y contradicciones, entre las cuales estan, la enorme brecha entre clases sociales,
la desigualdad de los intercambios comerciales y de conocimiento, asi como la creacién de

nueva tecnologia para favorecer a los sectores privilegiados.

Muchas de las expectativas se han fortalecido cuando se habla del progreso y
transformacion de las tecnologias de informacion y la telematica, de hecho, la revolucién
de estas tecnologias son consideradas el nucleo central de la globalizacion pues a partir de
ellas es como se pudo conectar a todo el planeta derribando las barreras ideoldgicas,
acrecentando, segun analistas internacionales como Sophie Bassis, las de caracter social
y econdmico. De ninguna manera se ignora el universo de posibilidades que la revolucién
de las telecomunicaciones trajo consigo, tan es asi que el mundo parece pequefio y el

conocimiento cada vez mas accesible.

Ante el crecimiento vertiginoso en cada uno de estos ambitos, el papel del Estado
se ha caracterizado por su indefinicién, siendo asi no se ha aprovechado éptimamente,
segun estos autores, el acceso a las nuevas tecnologias, particularmente las de la
informacion y sus soportes telematicos, que representan la posibilidad de incrementar la
productividad y por ende el incremento de la riqueza, asimismo, el mejoramiento de las
técnicas administrativas no son tangibles para muchas naciones. La poca prevision de
algunos gobiernos los lleva a considerar como la Unica via para hacer realidad tan
innovadoras propuestas, a la privatizacion y con ello el beneficio queda concentrada en las

organizaciones privadas.
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Referente a lo anterior Lorenzo Vilches en su trabajo La migracion digital, nos
habla de la distancia asimétrica entre distintos sectores de un pais, la cual ha sido

propiciada por el acceso a las redes de Internet:

En los paises no desarrollados como México, Brasil, Chile o
Uruguay existen amplias elites econdémicas y sociales que tienen el
mismo acceso a la red que los paises desarrollados. El abismo entre
conectados y desconectados no es regional sino de clases (...) La
division entre Norte y Sur es en realidad la separacion entre la
disparidad de renta dentro de los mismos paises permitiendo que
s6lo la parte mas favorecida pueda emigrar al comercio y la cultura
del territorio de la red. Se trata de una geometria social totalmente

asimétrica.®

Relacionando lo expresado por Vilches, la incapacidad de las organizaciones de
comunicar sus acciones a la sociedad por los medios de informacién y comunicacion que
tiene a su disposicion las deja fuera de la “edad de las conexiones” como la llama el autor.

Por otra parte, el trabajo de Daniel Hernandez abarca puntos relevantes de la
relacion comunicacion-globalizacion y hace hincapié en los aspectos histéricos y actuales
del proceso. El nivel ideolégico forzosamente esta inmerso cuando se trata el tema, asi, el
mismo autor sefiala que se han querido ocultar las verdaderas raices de la globalizacion
diciendo, en primera instancia, que la libertad y democracia pueden llevarse a cabo con
plenitud, pare él estas son falacias porque las grandes corporaciones asfixian al Estado y
menciona lo siguiente: “(...)las corporaciones quieren imponer a la politica misma, para
que el juego de sus intereses y decisiones quede por fuera de cualquier escrutinio publico,
estableciendo la centralidad del mercado en la organizacion de la sociedad, y, por tanto,
relegando al Estado y a los gobiernos a ser meros administradores de las politicas que

tejen las manos invisibles™>*.

% Lorenzo Vilches. La migracion digital, Editorial Gedisa, Barcelona, 2001, p. 37-38.
*! Daniel Hernandez.No. MOST discussion paper series, 57 pub. 2003, SVS.4300/BS12, consultada el 13 de febrero de
2006 en www.unesco.org.
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Al adentrarnos en el tema de los medios de comunicacion, nos damos cuenta que
la comunicacion ha quedado reducida a un sentido instrumental y se deja de lado la
esencia del proceso, la frialdad que debemos desarrollar quienes pretendemos participar
en ellos, puede desencantar y generar percepciones equivocadas de nuestro trabajo y
entre comentario y comentario nos anticipan que tarde o temprano entraremos en la
dinamica que los medios marcan. Sin embargo, la llegada de la era digital exige un
replanteamiento de esta cuestion, pues todo parece indicar que la tendencia de los
llamados “nuevos medios”, prometen altos niveles de interactividad no sélo al ampliar la

variedad de sus servicios y posibilidades sino el regreso al uso de todos nuestros sentidos.

Ya se vio que el impacto de las innovaciones tecnologicas sobre todo en el ambito
de los “medios de comunicacién” han transformado los modos de vida y la configuracion
mundial, en este sentido, los medios y la comunicacién se presentan como herramientas
que facilitan el proceso de globalizacion, ese es el enfoque méas explorado por los autores
que critican el fendmeno y poco se habla todavia de otras perspectivas de la comunicacion
como aliada de los movimientos sociales y nuevas formas de organizacién. Como ya se
dijo la reducciéon del papel del Estado en la gestion econdémica por efecto de la
privatizacion, ha dejado un espacio mas amplio para que otros actores propongan e

innoven.

Para las OSC la comunicacion es un espacio en disputa, y aunque mucho les falta
por hacer para ganarlo y rescatar la esencia del proceso comunicativo, sus esfuerzos se
han encaminado a ampliar su vision y evitar la sobrestimacion de los medios masivos de

comunicacion.

Numerosos ejemplos indican que no ha sido facil para los nuevos actores
implementar estrategias que contemplen a la comunicacibn como un elemento
fundamental, primero porque los comunicadores de esas organizaciones se han hecho en
la practica, y esa falta de profesionalizacion hace que no cuenten con el respaldo politico
necesario para realizar las actividades pertinentes, de la misma forma, pocas son las
Organizaciones de la Sociedad Civil en cuyos departamentos ya se incluya el de

comunicacion.
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Afortunadamente, las OSC consolidadas como el movimiento de Trabajadores sin
Tierra (MST) en Brasil o La ECUARUNARI en Ecuador, tomadas como ejemplo por
Osvaldo Ledn, pueden hablar del importante papel de la comunicacién dentro de sus
estrategias pues ya comprendieron que sin ella nada se puede lograr, no obstante, son
mas las organizaciones renuentes a que dicho proceso sea considerado el eje, pues lo

gue la comunicacion ofrece es algo intangible y con resultados a graduales.

Por otro lado, el uso adecuado de las estrategias de comunicacion por parte de la
sociedad civil ha constituido uno de sus mas potentes mecanismos de presion para que
los sectores publico y privado sofistiquen también las suyas dando origen a nuevas
practicas como la Reputacion corporativa, la Responsabilidad Social corporativa, la
comunicaciéon y el desarrollo sostenible. Carlos Sotelo Enriquez sefiala que la sociedad
civil “(...) ha sabido hacer uso de las herramientas de comunicacion para hacer llegar sus
propuestas a los individuos y desafiar la capacidad de accion de los poderes tradicionales
(...) Ademas los errores y escandalos causados por el pésimo comportamiento de algunas
entidades ha obligado a dar mayor importancia a la comunicacion, no solo como actividad

voluntaria, sino como imperativo social “*2

Como siguiente apartado comenzaremos a definir ciertos elementos de la
organizacion sobre la que se centrara el diagndstico y la propuesta posterior. La asociacion
civil Grupo Reto A.C. es un objeto de analisis complementario a este capitulo, pues
ejemplifica a la organizacion civil en proceso de consolidacion y la existencia de un
departamento de comunicacion, dentro de ella permite analizar el papel de ésta area juega
para la estrategia general de la organizacion, ademas de las funciones desempefadas a

en ese nivel de consolidaciéon de RETO.

%2 Carlos Sotelo Enriquez. “Historia de la gestion de la comunicacién en las organizaciones” en Gestion de la
comunicacion en las organizaciones, p.36-37.

70



2.8 Estudio de Caso: Grupo RETO A.C.

)

y

S
¥
C.

Los datos generales e historicos presentados en lineas posteriores ubican a RETO dentro
de la etapa de formacion (Ver apartado 2.4 Estadios para la consolidacion de la OSC) y
constituyen los elementos basicos de seriedad y compromiso con una comunidad. En el
siguiente capitulo se analizaran los aspectos determinantes para ubicar a RETO en la
etapa previa a la consolidacion.

Fecha de creacién: Inici6 actividades en Abril de 1983 y se constituyé como Asociacion
Civil el 27 de Marzo de 1985.

Mision: ElI Grupo RETO esta integrado en su mayoria por mujeres que han pasado por
una mastectomia (mastografia) y prestan sus servicios en forma voluntaria. Tiene como
objetivo fundamental ayudar a lograr la recuperacion fisica y emocional de las pacientes
afectadas por cancer de mama, para reintegrarlas lo mas rapidamente a su vida activa
normal, tanto en su ambiente familiar como social, para elevar su auto estima y mantener

su dignidad humana.*

Grupo RETO A.C. tiene la caracteristica de que las mujeres que lo integran han
padecido cancer de mama, al parecer es un requisito para ingresar a la organizacion pues
para poder comprender y ayudar a una mujer con éste cancer, es necesario hermanarse
con ella de esa manera. El grupo se funddé hace 22 afios por Leticia V. de Sepulveda
fallecida a causa del cancer. La creacién del grupo fue posible gracias a la colaboracion de
algunos médicos del Instituto Nacional de Cancerologia.

La primera sede de RETO fue precisamente la casa de Leticia Sepulveda, quien
acondicion6 un par de habitaciones para proporcionar el servicio, posteriormente se tuvo la

oportunidad de comprar una casa por medio de un donativo, de cuyo benefactor nunca se

%% Tomado del documento Carta de presentaciéon de Grupo RETO A.C (Consultada el 18 de Octubre de 2006).
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supo el nombre. La tercera sede de la fundacién estaba ubicada en Tecamachalco, esta
vez producto de la donacién que el Sr. Enrique Bank hizo, sin embargo tampoco seria el
domicilio definitivo, hasta la compra de la casa ubicada en Benjamin Franklin en la colonia

Escandon donde se encuentra actualmente.

Los donativos han permitido a RETO la construcciéon de un edificio apto para el
servicio. Entre los benefactores del grupo estan la marca cosmetologica internacional
Esteé Lauder, en afios anteriores fueron apoyadas por la Loteria Nacional, la Fundacion
Vamos México y Avon, esta ultima hizo posible la compra de un mastdgrafo digital, de los
cuales sélo hay cuatro a nivel nacional y por supuesto uno pertenece a RETO. Otras
fuentes de recaudacion de fondos son los bazares organizados por el grupo en los cuales
se vende ropa seminueva. El costo de los servicios pretende ser lo mas econdmico
posible, pues una de las prioridades del grupo es ayudar a las mujeres de escasos
recursos, el dinero emanado de las consultas se utiliza para pagar a todo el personal que
labora en RETO, y en cifras es considerable la diferencia entre el costo de los servicios

prestados en hospitales particulares donde se cuenta con la misma tecnologia que en el

grupo.

2.8.1 Ramo de la organizaciéon
Grupo RETO es una asociacion civil dedicada a prestar ayuda médica, terapéutica y
psicolégica a mujeres con cancer de mama, asi como a posibles candidatas a la

enfermedad.

2.8.2 Marco Juridico para Grupo Reto A.C.
De acuerdo con el acta constitutiva de Grupo RETO modificada por primera vez en 2001,

la asociacion civil es considerada una persona moral con fines no lucrativos.

Basandonos en el acta constitutiva de la organizacion el objetivo general de Grupo
RETO es: “Lograr la recuperacion fisica y mental de las pacientes afectadas por el cancer
gue han sido operadas del pecho, mediante asesoramiento y orientacién psicologica
necesaria a fin de integrarlas, de forma activa y a la sociedad, preparacion de cursos

propedéuticos para la educacion y orientacion de las pacientes, difundir informacion sobre
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las medidas preventivas, promover la capacitacién del personal médico y paramédicos,
coadyuvar en la adquisicibn y distribucion de protesis de prendas de vestir y
medicamentos. La presente Asociacion es representativa de los intereses comunes de las
pacientes operadas”>*

Se citara a continuacion un fragmento de la resolucién encontrada en el mismo
documento:

“Adquirir y arrendar, por cualquier titulo los aparatos o protesis necesarios para la
recuperacion ------ , asi como la realizacibn de estudios e investigaciones clinicas
experimentales y basicas en las disciplinas biomédicas y las demas vinculadas a la
especialidad, con apego a la Ley General de Salud y disposiciones aplicables para la

prevencion, diagnostico y tratamiento del cancer.

“Prestar servicios de salud, a la mujer afectada por el cancer mamario, en materia
de atencibn médica especializada en aspectos, preventivos, curativos e incluso,

quirdrgicos”.>>

Condicion juridica: Asociacion Civil con fines no lucrativos. El 15 de Agosto de 1985
con el expediente # 361-1-B-2-21436, se obtuvo la autorizacion de la Secretaria de
Hacienda para que los recibos entregados por donativos, fueran deducibles de impuesto.

Desde entonces a la fecha, cada afio se renueva dicha autorizacion.>®

2.8.3 Productos y Servicios de Grupo RETO A.C.

“El Grupo RETO cuenta con un total de 80 mujeres voluntarias que prestan sus servicios
en las diferentes areas que la organizacion tiene y de las cuales se desprenden los

siguientes programas”.>’

Programa de informacidn y entrenamiento, consta de capacitacion para los voluntarios

del grupo: “Este programa estad formado regularmente con pacientes rehabilitados de

% Acta de la Asamblea General Extraordinaria de Asociadas 2001 (consultada el 18 de Octubre de 2006).
557
Idem.
*® Tomado del documento Carta de presentacion de Grupo RETO A.C. misma que es entregado a los nuevos miembros
de la organizacion. (consultada el 18 de Octubre de 2006).
> idem.
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cancer de pecho, pero no esta limitado a éstos. El propésito de este programa es dar a
los voluntarios las lineas generales para el trato a los pacientes, incluso en hospitales,

antes de las operaciones, o en rehabilitacién fuera del hospital”.>®

A través de informacion recabada para la presente investigacion con respecto a éste
programa, hay una constante reiteracion sobre la improbabilidad de que una persona sin

antecedentes de cancer mamario comprenda el sentir de alguien que aun esté enfermo.

Sesiones de apoyo consisten en tener contacto directo con las mujeres enfermas de
cancer mamario u operadas, las sesiones encasilladas bajo el nombre de “Programa de
rehabilitacion fisica y emocional” se dan en diversos puntos como: en Casa RETO,
Instituto Nacional de Cancerologia (INCAN), Hospital General de México, Instituto
Nacional de Perinatologia, Hospital Central Militar y Hospital Escandon, y las imparten el

grupo de voluntarias de la organizacion.

Programa de Quimioterapia, para tener acceso a éste se realiza un estudio
socioecondmico a la solicitante de la ayuda, la cual consiste en adquisicion de
medicamentos a bajo costo. Los médicos de los hospitales asociados con Grupo RETO

canalizan a las pacientes hacia asociacion civil y se beneficien con el programa.

Programa de Elaboracion de Protesis: En Casa RETO se tiene un laboratorio donde
las voluntarias fabrican prétesis mamarias bajo tecnologia proporcionada por la
Universidad Nacional Autbnoma de Meéxico, estas se proporcionan a pacientes de
escasos recursos, por las cuales pagan una cuota de recuperacion. Del 2002 al 2005 se

elaboraron 4,486 proétesis con peso 'y 2,972 sin peso.

Programa educativo para la deteccion oportuna de cancer mamario: consiste en
platicas educativas gratuitas para orientar y ayudar a detectar el cancer mamario, se lleva
a cabo tanto en el Distrito Federal como en Provincia en las 16 sedes de la organizacion.
Estos programas se realizan en Escuelas, Empresas, Instituciones publicas y privadas,
tanto en el Distrito Federal y area metropolitana. Del afio 2002 al 2005 se dieron 498

*% José Luis Méndez, Organizaciones civiles y politicas publicas en México y Centroamérica, UAM, México, 1998, p 467.
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programas contando con la asistencia de 35,964 personas. >°

Bazar: A través de las voluntarias personas que conocen la labor de Grupo RETO,
hacen llegar ropa y articulos usados para vender a un precio simbdlico a la poblacion que
esté interesada, obteniendo con ello ingresos para solventar en una pequefia parte los

gastos que tiene Casa RETO.

Curso Anual: Desde que Grupo RETO inici6 sus actividades, se pens6 en la
conveniencia de tener un curso Anual para nuevas integrantes al cudl asisten un
promedio de 50 mujeres, muchas de ellas de provincia, y a partir de 2006 empezd un
curso anual de actualizacion para voluntarias. Dichos cursos se imparten en el Instituto

Nacional de Cancerologia.

Grupos RETO en provincia: La labor de difusién, apoyo y orientacién que Grupo RETO
(Ciudad de México) brinda, se ha extendido a 16 Estados de la Republica Mexicana y

trabajan conjuntamente.

Centro de diagndstico de cancer de mama y cervicouterino: es atendido por médicos
del INCAN. Del 2002 al 2005 se ha proporcionado consulta a 18,591 pacientes en los

servicios de Mastografia se atendieron 9,840 y Ultrasonido 6,942 estudios.

Pese a ser multiples las actividades de la organizaciébn no se tienen cifras precisas
de la gente que ha sido beneficiada, puesto que los “informes mensuales y anuales” no
contienen informacion sobre los progresos ni retrocesos del grupo, se trata mas bien de
una presentacion informal por parte de la mesa directiva, conformada por: una presidenta,
vicepresidenta, secretaria, tesorera y tres vocales, consideran importantes, el informe
consiste en un hoja donde se dan aproximaciones de las bolsas’ (paquetes de
rehabilitacion) y folletos entregados al publico meta, en este sentido no puede hablarse

entonces de estadisticas precisas.

% Documento Carta de presentacion Grupo RETO A.C. (Consultada el 18 de Octubre de 2006)
La bolsa contiene: Una pelota, un sostén con protesis.
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2.8.4 Necesidades que cubre Grupo Reto A.C

Toda organizacion ofrece productos y servicios satisfactores de distintas
necesidades, a través del modelo propuesto por Abraham Maslow se puede saber como
RETO ha disefiado sus productos y servicios, asimismo conocer cual seria la motivacion

de sus publicos para consumirlos.

La Piramide de Maslow esta conformada de la siguiente manera:

1. Las necesidades fisioldgicas: Estas necesidades constituyen la primera prioridad
del individuo y se encuentran relacionadas con su supervivencia.

2. Las necesidades de seguridad: Se relacionan con la satisfaccion, buscan la
creacion y mantenimiento de un estado de orden y seguridad.

3. Las necesidades sociales (o de afiliacién): Estas tienen relacién con la necesidad

de compaiiia del ser humano, con su aspecto afectivo y su participacién social.

4. Las necesidades de reconocimiento (o autoreconocimiento): También
conocidas como las necesidades del ego o de autoestima. Este grupo radica en la
necesidad de toda persona de sentirse apreciado, tener prestigio destaca dentro de

Su grupo social.

5. Necesidad de auto superacién (o autorrealizacion): También conocidas como

autorrealizacion que se convierten en el ideal para cada individuo®.

Las necesidades que cubre la organizacion son basicamente: necesidades de

seguridad, autorrealizacion y necesidades sociales de acuerdo con la piramide de Maslow.

La necesidad de seguridad, aqui mencionada, es satisfecha al momento que
alguna mujer enferma o candidata potencial para desarrollar la enfermedad, se dirige a la
organizacion y solicita los servicios médicos de ésta, con la esperanza de que habra de

curarse mediante un tratamiento adecuado.

OGarcia Calderon, Carola. El poder de la publicidad en México, Comunicacién Media, México, 2000, p.56.
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La necesidad social se satisface cuando, si una mujer es operada del seno a
causa del cancer, ella necesitara apoyo fisico para recuperar la movilidad de su brazo y asi
poder integrarse nuevamente a su vida cotidiana., ademas se le otorga la posibilidad de

contribuir a la causa de Grupo RETO A.C formando parte del voluntariado.

La necesidad de autorrealizacion o autoestima cubierta en el momento de
entregar a la paciente la proétesis sustituta de una o0 ambas mamas afectadas, las
voluntarias ponen mucho énfasis en este aspecto, porque la pérdida de un seno provoca
un dafio psicolégico grave, la mujer intervenida se siente mutilada y poco atractiva, por
ello, las formas de comunicacién informal de las voluntarias y psicélogos para acercarse a
las pacientes son parte fundamental de la recuperacion y en el cambio de percepcion de la
vida.

La necesidad de reconocimiento es cubierta cuando se otorgan a los miembros
del grupo incentivos de tipo simbdlico, por ejemplo si algin voluntario cumple cinco afios
de servicio se le obsequia un pin, con diez afios, un colguije, con veinte afos se le regala

una caja de plata, dichos objetos son recibidos como una especie de condecoracion.

Si los miembros no cumplen con el tiempo de trabajo prometido, no se hacen
acreedores de sancion alguna, aunque se aplican algunos mecanismos de control por
medios de las coordinadoras en cada uno de los hospitales, quienes se encargan de

supervisar la labor de otras voluntarias.

En el diagnostico posterior, se clasificara si la cobertura de estas necesidades se ha

hecho de la forma mas adecuada del grupo.

2.8.5 Adquisiciéon de donaciones

La asociacion se sostiene de los donativos de otras organizaciones, de particulares y pago
por concepto de consultas. Desde su origen a la fecha la organizaciéon ha contado con
importantes contribuciones, sin embargo, no se han logrado los patrocinios gracias a una
estrategia de comunicacion externa, es decir, a través de publicidad, relaciones publicas ni
se han hecho estudios de mercado, aunque actualmente se cuenta con un area

comunicaciéon, misma que en toda organizacion de la sociedad civil es de suma
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importancia para establecer contacto con posibles patrocinadores y establecer alianzas, sin

reducir sus funciones a eso claro esta.

A parte del departamento de relaciones publicas o comunicacion, el area de
recaudacion de fondos es la encargada de la adquisicion de donativos a través de cartas y
visitas a las empresas de quienes esperan un donativo. Grupo RETO A.C. Ha establecido
un convenio con Grupo ALTIA LLA.P en el programa Granito de Arena, con el objeto de

recaudar donaciones periodicas a través tarjetas de Crédito.

El aspecto de la recaudaciéon de fondos y alianza con otras organizaciones, muestra
una cara activa del grupo, es también de las acciones que colocan a RETO en el umbral de
la consolidacién, no obstante, en el siguiente capitulo se analizar4d su situacion a
profundidad para conocer por qué aun cuando tiene mucho tiempo en el ambito, no lo ha

logrado.
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Capitulo Il
Fase de diagndstico de Grupo RETO A.C.
Gracias a los capitulos precedentes, es posible comprender cuél es el alcance de la
comunicacién dentro de las organizaciones, asi como la importancia de planificarla. No
obstante, las necesidades de comunicacion son tan especificas y variadas pues se trata de
un elemento de identidad corporativa. Por esta razon, previo a la realizacion del plan es
necesario adentrarse en el conocimiento de la organizacion para la cual se emprende el
proceso de planeacion o cambio. La herramienta utilizada en el estudio de Grupo RETO
A.C. es la metodologia de Maurice Thévenet" denominada Auditoria de la cultura

empresarial, misma que fue mencionada en otro momento de este trabajo.

El analisis centrado en la cultura empresarial, como lo sefiala el autor, no es una
descripcion de las formas de vestir o de poner énfasis en las jerarquias, “(...) La cultura es
mas importante, ya que en ella se basan los comportamientos y las reglas de
funcionamiento de la empresa: (los) signos superficiales pueden ser una expresion de ella
en la medida que se unen a otros para sostener una hipétesis”.®® Thévenet prosigue
narrando una anécdota cuyo valor radica en el nivel de analisis de las situaciones

cotidianas o quiza triviales.

La rigueza del estudio realizado a través de esta metodologia, reside entre otras
cosas, en que no es una descripciéon cerrada de la cultura, por lo que los nuevos hallazgos
y afinacion de las conclusiones son dos de sus caracteristicas, por otra parte, la auditoria

requiere evaluacion constante y construccion de hipotesis provisionales.

A continuacion se presenta la auditoria de la cultura empresarial u organizacional
aplicada a Grupo RETO A.C. El estudio constara de varios apartados que seran de utilidad
para comprender a la organizacion bajo un enfoque sistémico, sin perder de vista que es
un andlisis hipotético sometido posteriormente a confrontacion a través de la investigacion

de campo.

" Las aqaptaciones realizadas a esta metodologia y utilizadas para este trabajo, son parte de la propuesta del Prof.
Carlos Avila Toscano, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, UNAM.
%1 Maurice Thévenet, Auditoria de la cultura empresarial, Editorial Diaz Santos, Barcelona, 1992, p.53.
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Esta fase diagnéstica esta constituida por cuatro partes, la primera esta basada en
la observacion por parte del consultor, en ella se describen brevemente los aspectos
medulares de la cultura organizacional. Dicha descripcion y analisis del comportamiento de
los miembros de la organizacién, contiene algunos supuestos y va revelando las relaciones
existentes entre cada componente de la estructura y la funcién de los activos invisibles
dentro de la situacién actual de Grupo RETO. Por otra parte, en todos los rubros de
analisis se creo la parte ideal para confrontarla con la situacion actual del grupo, recurrir al
disefio idealizado es util para identificar las oportunidades de cada area susceptible de

mejora.

Después de la descripcion y analisis se incluye un listado de sintomas vinculados
directamente con la formulacion de las areas de oportunidad, los sintomas emanados de la
observacion directa hacen evidente cuales son las areas a intervenir a través de la

planeacion.

La tercer parte de este diagndstico es la comprobacién de las areas de oportunidad,
mismas que muestran a plenitud la situacion real de la organizacion, para esto se incluyen
los resultados arrojados por la encuesta. Cada analisis de resultados también ha sido

contrastado con la teoria.

El andlisis FODA concreta las Fortalezas y Debilidades estudiadas durante la fase
diagnostica, y agrega el andlisis de los factores externos que se deben tener en cuenta

antes de iniciar cualquier proceso de cambio.

Descripcién y andlisis de la identidad e imagen Corporativa

Introduccion
Las voluntarias del grupo estan plenamente identificadas con la labor que este desarrolla,
como se dijo en los datos generales de la organizacién, estas mujeres han padecido el
cancer de mama, lo cual puede considerarse una caracteristica fundamental para la
organizacion. La sensibilidad adquirida por las voluntarias a través de esta experiencia,

consideran ellas, las coloca en una situacion privilegiada para comprender a las pacientes
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y beneficiarias, incluso, puede pensarse que esta particularidad es el Unico requisito para
ingresar a la organizacion, aunque no puede hablarse de un perfil definido para los nuevos

miembros.

A continuacién se presentara el analisis realizado para el rubro Identidad e imagen
corporativa, en este se consideran variables relevantes en la construccion del area de
oportunidad. Tanto para la mencionada area de estudio como las posteriores, se hace la

confrontacion entre la situacion real y la ideal.

Situacion ideal: Grupo RETO A.C. es una organizacion conformada por personal
comprometido y capacitado para brindar apoyo integral a mujeres que padecen cancer de
mama, ademas de proporcionar informacién preventiva actual y adecuada a mujeres de
cualquier edad. Los miembros de este grupo se sienten plenamente identificados con la
organizacion y son capaces de plantear nuevos objetivos, se mantienen bien informados
de cada acontecimiento relacionado con el grupo y el entorno, generan propuestas,

contribuyendo asi, al desarrollo integral de la asociacion.

Identidad Visual

SP

Logotipo actual de Grupo RETO, no ha sido modificado desde que disefiado por la fundadora
Leticia Vildosola a finales de los 80.
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En el nombre de la organizacion es posible encontrar el elemento sustancial de la
organizacion como lo es la recuperacion total (RETO), el anagrama construido de
ambas palabras evoca una vez mas al sentimiento de lucha y superacion de la
enfermedad.

Se pueden ver formas cerradas, es decir, bien definidas. El uso de la flor como simbolo
de la vida y la superacibn es acorde al objetivo de la organizacion. Las letras
representan como se van fortaleciendo las personas de RETO, esto es representado
por la cohesion entre las linea.

La seleccion de los colores probablemente no fue hecha con conocimiento de la
psicologia del color, pues tanto las fundadoras del grupo como la mayoria de las
voluntarias sélo se dedican al hogar.

No se han establecido las politicas de imagen y utilizacion de la identidad visual,

tampoco existe el manual de identidad corporativa.

Colores

Los colores tienen connotaciones positivas, asi tenemos al verde como un color
estable, de esperanza y equilibrio. El azul simboliza la frescura, pureza de los afectos y
la calma, el rojo es un color relacionado con la vitalidad y la pasion, el violeta simboliza
penitencia y humildad, el color blanco es un color activo y calido como el rojo, su
simbolismo es positivo, pues la castidad, la pureza son cualidades atribuidos a él. En su
conjunto los colores del logotipo de RETO evocan a lo femenino, la esperanza de una

vida mejor, la fraternidad y la accion.

Instalaciones

El tamafio de las instalaciones de la sede no podria albergar a todas ellas y a parte a
las beneficiarias, quienes ademas de los médulos pueden obtener informacion en ese
lugar y realizarse el diagnéstico en el centro alli ubicado.

La poca asistencia que registra la sede del grupo, hace de las instalaciones un lugar
silencioso, los espacios destinados para el personal administrativo, son reducidos, de

hecho no todas cuentan con oficina, eso puede dar lugar a la informalidad.
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Los espacios son muy limpios e impera el orden por lo que es facil para los que alli
laboran encontrar el material que necesitan, lo cual no pasa con la informacién, ya que
a veces carecen de ella originando rumores.

Gracias a la sefalética es facil localizar los departamentos, rutas de evacuacion,

sanitarios, etc.

Tecnologia

En el ambito de la tecnologia, los miembros de la organizacién se sienten orgullosos
por contar con aparatos modernos para la deteccion del cancer.

El mastografo digital comprado gracias a las donaciones, es uno de los cinco que se
reportan en todo el pais. Dicho aparato es el simbolo de adaptabilidad e innovacion
de Grupo RETO, sin embargo, el desfase de la estructura organizacional y la
carencia de proyectos marcan una incongruencia con lo antes sefialado. Los
contenidos tanto de sus medios de comunicacion, programas y capacitaciones no han
variado a lo largo de 23 afios y no brindan informacién oportuna y de calidad a los

publicos de interés.

Principios rectores corporativos

Las voluntarias s6lo conocen su planteamiento de mision, no asi, la vision y los
valores a pesar estar formalizados por esa razén, no han sido internalizados.

La mesa directiva decidié cuéles serian esos principios rectores pero no se han dado
a conocer a los demas, ello puede explicarse a partir de la jerarquia establecida en su
organigrama.

Se considera que el grupo motiva constantemente a su personal, contrario a esto,
hay quienes opinan que la desmotivacion es evidente, esto es indicador de

disonancias cognitivas.

Desarrollo de Capacidades

No existen planes en los que estén basadas las decisiones y acciones del grupo, lo
cual es signo de conformismo y falta de compromiso, esto puede deberse a la poca

participacion permitida al voluntariado.
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e Por otra parte las voluntarias se consideran poco capaces para proponer nuevas

ideas aunque se ha dado el caso, sin embargo, no se da seguimiento a esas
propuestas, en parte esto puede deberse a la falta conocimientos especializados del

voluntariado.

e El contenido de las capacitaciones que se imparten mensual o anualmente a las

voluntarias puede ser considerado un factor influyente para no impulsar el desarrollo

grupal, organizacional sélo a nivel individual.

Imagen corporativa

e No se ha preguntado a las beneficiarias directamente qué piensan del servicio

proporcionado, esto quiza se debe al temor de los miembros la organizacion de
encontrase con opiniones desfavorables, contrarias a o pensado. Por otra parte no se
han hecho analisis de imagen corporativa, ya que no hay personal capacitado para
hacer ese tipo de estudios.

e Las beneficiarias y algunas voluntarias consideran insuficiente la ayuda que la

organizacion les ha proporcionado, esto se sabe gracias a los rumores.

e Se han dado casos en los cuales algunas mujeres llaman solicitando informacion sobre

servicios de otras organizaciones semejantes a Grupo RETO.

e La asistencia a las instalaciones de la sede central es baja.

Estructura Formal

En el organigrama se establecieron mas areas de las realmente funcionales, por otro
lado, las areas como los modulos de informacién, apoyo psicologico, elaboracion de
productos fueron reducidas al “area de voluntarias”, esto indica cual es la importancia
otorgada a cada area. La estructura formal no ha sido modificada desde la propuesta
de su fundadora.

La perspectiva que nos da el organigrama de RETO sugiere una toma de decisiones

centralizada.

Caracteristicas del Personal

¢ Su perfil es a grandes rasgos el siguiente: mujeres de clase media y alta, la mayoria de

ellas mayores de 35 afios y antecedentes de cancer mamario, o bien, familiares de una

84



paciente. Estas caracteristicas hacen dificil o imposible el ingreso a cualquier otra
persona, tal situacion puede considerarse una autoimposicién y puede considerarse un
estereotipo para elegir a las nuevas voluntarias.

e Existe un lazo de afecto y agradecimiento entre la mujer operada de cancer que recibe
el apoyo de la organizacion.

e La maxima figura de la organizacion sea la fundadora, quien falleci6 hace méas de una
década pero cuyo ejemplo de lucha es una motivacién para continuar.

e La mayor parte del personal no es remunerado solo el area médica y personal de

apoyo.

Distancia fisica y psicolégica de los miembros.

e La dispersion fisica de los miembros puede ser llevada al aspecto de la comunicacion
dentro de la organizacion, porque las voluntarias se enteran mensualmente de los
eventos O acciones a realizar, esto es a travées de la reunion mensual o
telefébnicamente.

e A causa de la ubicacion en distintos los miembros de RETO no pueden conocerse,
hay quienes tras varios afios de servicio RETO no conocen a los demas, esto impide la
integracion.

e La distancia entre los directivos y el resto del personal es amplia, la interaccion entre
directivos y voluntarias de las diferentes areas, es poco frecuente, pues para hablar con
las responsables de la directiva es necesario hacer una cita o esperar a la junta
mensual.

e Se respeta la cadena de mando para llevar a cabo cualquier actividad y para dar o

recibir informacion.

Servicios
e La organizacion ofrece diferentes productos y servicios destinados a informar,
capacitar y apoyar integralmente a mujeres con cancer de mama y posibles
candidatas, sin mencionar detalladamente en qué consisten los servicios, se deduce

gue no estan actualizados y no se busca fortalecer la relacién con las beneficiarias.

85



Conclusiones sobre identidad e imagen corporativa

En Grupo RETO se han sembrado sentimientos muy fuertes que son compartidos por la
mayoria de los miembros. Las relaciones mas que laborales son como las familiares y
esto frena la libertad de sefialar los errores, exigir resultados o evaluar las acciones. Los
elementos basicos de identidad pese a estar formalizados no han sido internalizados, lo
cual provoca disonancias entre los miembros. Si bien las voluntarias comparten
experiencias y algunos valores esto no es parte de una accion intencionada. Se ha

percibido estancamiento pero no todos son capaces de aceptarlo.

Descripcion y analisis de liderazgo

Introduccién
La forma como se elige al lider dentro de Grupo RETO desde luego permite comprender el
estilo de liderazgo ejercido, pues la presidenta es elegida cada dos afios por medio de
votacion, tomandose como parametros, el conocimiento de la organizacion, el carisma, la

responsabilidad, disposicion de tiempo.

El sector al que pertenece RETO propicia la participacion constante del voluntariado,
segun sus lideres, ademas de flexibilidad por parte ellos, en este caso, la mesa directiva no
se siente con derecho de exigir ni mucho tiempo y esfuerzo pues las voluntarias no estan

recibiendo un sueldo.

El estilo participativo de la organizacion deberia favorecer, entre otras cosas, la
accesibilidad a los lideres, no obstante, las voluntarias parecen no tener contacto frecuente

con la mesa directiva ni asistir a las juntas.

Por otra parte, pocas veces se toma en serio alguna propuesta cuando las hay sin
embargo, no son participes de la toma de decisiones, pues estas tienen deben ser
aprobadas por cada uno de los comités directivos, precisamente por el aspecto de
asignacion de recursos y aprovechamiento de los mismos no pueden tomarse decisiones a

la ligera.
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Hasta el momento, las voluntarias presentan propuestas sobre nuevos cursos o

actividades de desarrollo

organizacional o grupal.

individual principalmente,

no proyectos de desarrollo

Figura 2. Estructura Formal de Grupo RETO A.C.
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Cuadro de anélisis de Liderazgo

Figuras de
liderazgo

Mesa directiva

Comités directivos

Situacion ideal: La lider es elegida dentro de parametros establecidos como el conocimiento profundo de la organizacion, el
carisma, la responsabilidad, reconocimiento de la mayoria de los integrantes, asi como su capacidad de tomar decisiones. En ese
sentido, el contar con la simpatia y reconocimiento facilita a la persona que ocupe el cargo, asi como, otros miembros de la mesa
directiva, el manejo del grupo. La lider y su equipo de trabajo estan abiertos a las propuestas de otros miembros y los motivan a
participar pues valoran cada nueva aportacion. El liderazgo es participativo/democrético y los lideres son funcionales.

Supervisores y coordinadoras

Caracteristicas

Esta conformada por voluntarias
elegidas con base en la experiencia
vivida a causa del cancer de mama,
conocimiento de la organizacion y
simpatia

e Esta conformado por la asamblea
de asociadas quienes son
donantes potenciales, el comité
de vigilancia conformado por
donantes particulares y

Las voluntarias que consideren
gue pueden manejar al personal
de un médulo se postulan y si
cuentan con la simpatia de sus
comparieras seguramente

Pueden modificar los estatutos y
reglamento interno

La Presidenta decide quiénes
conformaran la mesa directiva

e Asignan o aprueban el destino de
los recursos financieros obtenidos a
través de donaciones de
particulares, empresas y el gobierno

generales autoridades del sector salud, los obtienen el cargo
e La composicion de la mesa directiva es asesores son médicos del INCAN
la siguiente: Vicepresidenta, guienes disefian el contenido de
Presidenta, Secretarias y Tesorera las capacitaciones
e Administra los recursos humanos y e Aprueban o rechazan las ¢ Informan a las voluntarias qué
decide cuales son las actividades mas propuestas generadas por la mesa actividades han de llevarse acabo
adecuadas en materia de difusion, directiva, con esto demuestran que semanalmente
creacion de productos, establecimiento tienen poder superior al de cualquier
de alianzas, capacitacion, etc. otro lider ¢ Atienden y resuelven las
Funciones necesidades de los moédulos que

estan a su cargo

e Son intermediarias de las
propuestas, sugerencias o
necesidades del personal a su cargo
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Funciones

e Este nivel es el Unico que puede
generar propuestas que se seran
llevadas acabo

¢ Seleccionan la informacién que sera
presentada durante los informes anuales

e Deciden las actividades a realizar
semanalmente en cada moédulo

e Supervisan el trabajo de las sedes en
otros estados

e Proponen a las candidatas a
sustituirlas. Aprueban los mecanismos de
eleccidn y existe reeleccién

e Controlan cada uno de los gastos
gue realiza la organizacién

e No es comprensible su papel,
sabiendo que la mesa directiva
minimiza su autoridad

Ejercicio y
distribucion
del control

e Elliderazgo es tradicional y autocratico
e Seignora al reglamento interno

¢ No existen mecanismos para evaluar los
progresos o retroceso de la organizacién

¢ No se delegan responsabilidades en la
resolucién de problemas por eso se
considera que las lideres a veces lucen
tensas por la cantidad de trabajo que
tienen

¢ La toma de decisiones en situaciones
ordinarias recaen sobre la presidenta,
puesto que se cree que ella mantiene la
estabilidad de la organizacion y es quien
tiene un nivel de proactividad mayor

¢ Las decisiones importantes las
toma la mesa directiva con apoyo
de los comités directivos

e La mesa directiva depende de la
opinion de los comités directivos y
las opiniones de los niveles bajos
cuando se emiten no trascienden

¢ El control que ejerce éste nivel
jerarquico es sobre los recursos
financieros y sobre la asesoria
necesaria para el grupo

e Los comités y la mesa directiva
sesionan una vez al mes, antes de
esa fecha cada persona del comité
se dedica a otras actividades. Por

¢ No deciden sobre situaciones
“trascendentes” para el rumbo de la
organizacion

e Este nivel jerarquico no informa a
los mandos superiores sobre
conflictos pueden tener lugar entre
las voluntarias pues se cree que es
su deber resolverlo sin cargar mas
responsabilidades a la mesa directiva

¢ El papel de coordinador y
supervisor no se diferenciado
totalmente

¢ El aprovechamiento de las
experiencias y observacion sobre la
forma de prestar el servicio no es
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Ejercicio y

distribucion

del control
(Continuacion)

¢ Algunos miembros opinan que el
proceso para tomar decisiones es muy
largo, la mesa directiva sesiona durante
largo tiempo para decidir cosas sencillas y
también se comenta que esas reuniones
terminan en charlas sobre temas no
referentes a la organizacion

¢ El grado de incertidumbre es alto para
las voluntarias, pues la mesa directiva y
comités poseen la informacién y toman
decisiones que afectan a otras areas y no
se les comunican oportunamente

e La asistencia de los miembros de la
mesa directiva reducida a un dia a la
semana asi como algunos elementos del
area administrativa, podria percibirse
como desatencion o desvinculacion del
trabajo diario del grupo

lo que puede decirse que estos no
se mantienen en contacto directo
con el grupo y puede que
desconozcan las necesidades
reales del publico interno y los
externos.

e Estos lideres so6lo tienen contacto
con la realidad de la organizacion a
partir del aspecto econémico

Optimo

¢ La distancia entre directivos y
voluntarias de bajo nivel impide que
los primeros se retroalimenten de la
informacién de estos miembros,
finalmente son ellas quienes tienen el
contacto directo con las beneficiarias
y saben qué se necesita o0 hace falta,
en ese sentido se cree que el grupo
no mantiene un control

Estructura de
poder

¢ No se cuestionan las 6rdenes de los
directivos, en primer lugar porque las
mujeres que lideran el grupo son
respetadas y estimadas por las demas,
cualquier comentario contrario podria ser
tomado como algo personal

e La movilidad en Grupo RETO es posible,
sin embargo, la posibilidad que una
voluntaria de bajo nivel se elegida como
miembro de la mesa directiva se reduce
en el momento que las candidatas
ideales son las que conforman el
personal administrativo

¢ Son la base de estructura rigida de
poder que tiene la organizacién, la
mesa solo reproduce los modelos
de accién que los comités
proponen.

e Los miembros del comité son
permanentes

¢ Solo llevan acabo lo establecido
por sus superiores. También
reproducen la estructura de poder

¢ La mesa directiva elige a las
coordinadoras y supervisoras con
base en su conocimiento del area
y aceptacion por parte de otras
compafieras
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Estructura de
poder

(Continuacion)

¢ Los aspectos médico y financiero son las
preocupaciones principales para la
organizacion

¢ Las sedes del interior de la republica
recurren a la mesa directiva de la sede
en el DF para solucionar problemas

e El liderazgo en algunas sedes ha puesto
en riesgo su permanencia

o Este nivel, exceptuando a los
asesores, no mantienen contacto
alguno con los miembros de los
niveles bajos

e Es comdn que algunas de las
supervisoras tengan que lidiar con
falta de personal y no puedan
hacer mas que reportar esa
situacion, sin embargo, todo queda
a consideracion de la mesa
directiva
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Conclusion para el rubro de liderazgo

Las relaciones afectivas y de confianza han sido aprovechadas para establecer lo que
ellas consideran como lideres “funcionales”, porque no son cuestionados en cuanto a
sus capacidades u oOrdenes por la amistad existente entre ellos. El perfil tanto de las
mujeres de la mesa directiva como de las voluntarias no significa que las primeras
estén especializadas en alguna materia, en teoria, sélo el grado de proactividad y
manejo de grupo son las cualidades requeridas para ocupar un puesto de alto nivel. En
la practica las voluntarias del personal administrativo son mejores candidatas a los
cargos directivos. El liderazgo es autocratico, esto supone una estructura de poder
rigida y obsoleta que propicia la incertidumbre. La mesa directiva no goza de libertad
plena para dirigir al grupo pues depende de la aprobacion de los comités directivos. El
aspecto emocional puede considerarse un variable de estabilidad o desestabilidad que

afecta al liderazgo.

Proceso de Socializacion

Introduccién

El proceso de socializacibn como determinante para la adaptacion, adecuada
integracion y creacion del sentimiento de pertenencia en los nuevos miembros de una
organizacion en Grupo RETO no conlleva un disefio y aunque se imparte un “curso de
capacitacion e induccién” al ingresar una persona como voluntaria, éste ha reducido la
informacion fundamental de la organizacion a s6lo conocer las areas de trabajo y la
eleccion del area de interés. La organizacion es flexible porque permite la libre eleccion
de las actividades aunque no hay observacion de las aptitudes de la voluntaria.

La carencia de un perfil definido para los miembros de la organizaciéon es
evidente y puede derivarse de la poca claridad de los objetivos organizacionales. La
inexperiencia de la gente en determinadas areas de trabajo puede impedir su
adaptacion rapida a las labores requeridas. El siguiente cuadro contiene el analisis
realizado sobre diferentes componentes del proceso de socializacion, estos aspectos
complementan los anteriores cuadros y demuestra una interrelacion entre los

componentes organizacionales.

92



Cuadro de anélisis del proceso de socializacion

disposicién para comunicarse.
Mecanismos de induccion

e La capacitacion o induccion,
cuya duracion es de cinco
dias, esta enfocada al aspecto
médico, y de facto, ha sido
disefiada por médicos. No
puede ser considerada como
estratégica

e Se trata de un proceso que no
ha sido internalizado por la
evidente la improvisacion del
material utilizado para dar a
conocer a la organizacion

e El periodo de capacitacion
puede considerarse como un
filtro para que las mujeres que
asistan decidan si les interesa
colaborar con RETO o no,
esto es, si asisten un dia de
los cinco establecidos, no son
tomadas en cuenta como
posibles voluntarias

Planeacion estratégica

e Los miembros de RETO la
consideran como grave la falta
de liderazgo

e Grupo RETO sin duda ha
crecido, pero no se ha
desarrollado, si bien existen
cerca de 16 sedes en el pais,
todas presentan problemas con
sus elementos

¢ Los problemas personales y a
veces psicoldgicos han
impedido el funcionamiento de
la organizacion, esto puede
deberse al enfoque desde el
gque se toman las relaciones
laborales

Situacién ideal: Desde su ingreso las voluntarias tienen informacion suficiente de la organizacién, conocen sus principios
rectores, el objetivo organizacional y la importancia de las areas que la conforman. La presentacion formal de las nuevas
voluntarias las familiariza con sus compafieras de trabajo e indica a quienes deben dirigirse para obtener informacion y
presentar propuestas. La nueva voluntaria conoce aspectos relevantes de su area de trabajo y mantiene contacto frecuente con
otras areas para intercambiar informacion que mejore y complemente su labor, asimismo, conoce qué medios tiene a su

Percepcién e internalizacion
de creencias y valores

e El contrato que se establece
no es escrito, es un
compromiso voluntario, sin
embargo, la motivacion es
descuidada con el paso del
tiempo

¢ Algunos objetos simbdlicos
son entregados como
incentivos a las voluntarias
s6lo cuando se cumple
determinado tiempo en la
organizacion. Dichos objetos
son recibidos como una
condecoracién y son la Unica
retribucién que el grupo
ofrece

e Se tiene identificada al area
de recaudacion de fondos
como la mas productiva.

Relaciones personales

e Hay cordialidad y calidez en
el trato diario de los miembros
de RETO, la relacion laboral se
ha extendido a la amistad

¢ El grado de afecto de impide
a las voluntarias sefalar a las
otras cuando se esté en
desacuerdo por temor a dafiar
ese carifo

e Las caracteristicas generales
como edad, sexo, ocupacion,
las experiencias posibilitan
relaciones personales positivas,
también la estructura del
inmueble es favorable

e Las voluntarias que atienden
los modulos se sienten
aisladas del resto y de la
sede, esto puede propiciar
sentimientos negativos y falta
de compromiso hacia el grupo
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Mecanismos de induccion

Planeacion Estratégica

Percepcién e internalizacion
de creencias y valores

Claves discrecionales

¢ El proceso de seleccion en
realidad no ha sido disefiado
para encontrar las habilidades
de cada una de las asistentes,
lo importante es que resistan
la capacitacion

e Las reclutadoras tampoco se
encuentran debidamente
capacitadas para tal efecto,
por lo que la induccién no
puede considerarse una
herramienta estratégica

e A veces la primera impresion
ha sido el Gnico parametro
para considerar a las posibles
voluntarias.

¢ Se considera dificil encontrar
a las personas “adecuadas”

e Los temas de capacitacion no
guardan relacién uno con otro

e Las voluntarias no son
presentadas formalmente

e Tanto los disefios como los

proyectos una vez plasmados o
comentados se guardan para
no volverlos a utilizar

¢ La presentacién de cifras
mensual y anualmente es la
mejor manera para hacer creer
que ha cumplido con su labor,
pero algunas voluntarias opinan
lo contrario

e La direccién no conoce con
precisién cédmo se sienten las
voluntarias, se basan en
suposiciones que las confortan,
tanto en aspectos de
motivacion como sobre el
funcionamiento organizacional,
esto puede deberse a la misma
razon por la que no preguntan
a la beneficiarias cémo han
sido atendidas

¢ La desorganizacion
manifiesta en los “proyectos”,
limita a los miembros que
tienen propuestas nuevas

e Existe duplicacién del trabajo
y lineas inconexas de accién

¢ El doble discurso que
maneja la organizacion
impide que los miembros de
la misma actien con base en
valores y respetando la
mision organizacional

e El organigrama, los proyectos
y los principios rectores
corporativos (misién, vision y
valores) han sido creados
COmo un mero requisito ya
que se desconoce su
importancia estratégica

¢ Es recurrente que en los
discursos de la organizacion,
se recuerde el esfuerzo
realizado por su fundadora
Leticia Vildosola de
Sepulveda, ella es
considerada el maximo
simbolo

¢ Es evidente la resistencia al
cambio en la mayor parte de
la organizacién

e Los poemas escritos por la
fundadora son citados
constantemente 'y es el
personaje central en la
historia de la organizacion

e El estado del edificio siempre
es 6ptimo por su limpieza y
decoracion

e Se han colocado fotografias
de la fundadora en lugares
visibles y también un
estandarte de la organizacion.

e El personal administrativo se
muestra mas preocupado por
impactar positivamente a los
visitantes de la sede, también
han procurado un lugar
tranquilo, comodo y afable

¢ La actitud de los anfitriones
es positiva, desde el momento
gue esta contacta a la
organizacién, personalmente
o0 via telefonica, se presta
buena atencion

e as fotografias del grupo que
ha sido colocadas en la casa
RETO, no sefialan a que
evento corresponde ni estan
acomodadas de forma atractiva
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Sugerencias ambientales

e Cada lugar de trabajo cuenta con la sefialética adecuada para encontrar espacios como:
sanitarios, departamentos, rutas de evacuacion y extintores

¢ Llaman la atencion los sonidos suaves que se escuchan al interior de la organizacion, los cuales
contrastan con los ruidos de la calle, las voces de los anfitriones también son suaves, pero el
timbre de la entrada rompe con toda esa tranquilidad pues suena muy fuerte

e El edificio es amplio y fresco

¢ Hay diferencias entre los ambientes en que se desarrolla el trabajo de los miembros de la sede
y las voluntarias de los médulos

Conclusiones para proceso de Socializacion

Grupo RETO tiene formalizados elementos como la mision y la induccion, sin
embargo, no se ha evaluado su funcionamiento y sdélo son utilizados esporadicamente,
principalmente para dar una buena impresién a los publicos externos. Por otro lado, las
relaciones entre voluntarias y algunas creencias, a pesar de ser muy fuertes, no son
controladas ni forman parte de algun plan, de ahi que los contenidos de la capacitacién y

medios de comunicacién organizacionales no tengan unidad en su mensaje.

Analisis de las dimensiones de contenido y redes de comunicacion

Introduccion
La asociacion se sostiene de los donativos de otras organizaciones, de particulares y pago
por concepto de consultas. Desde su origen a la fecha la organizacion, ha contado con
importantes contribuciones, sin embargo, no se han logrado los patrocinios gracias a una
estrategia de comunicacién externa, aunque actualmente se cuenta con un area de
“relaciones publicas”, la cual, en toda organizacion de la sociedad civil es de suma
importancia para establecer contacto con, donantes, beneficiarios, patrocinadores y
establecer alianzas. A pesar de la relevancia de esta forma de comunicacion y mas aun,

del departamento de comunicacién, este carece de los principios de planeacién basica.
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Cuadro de andlisis de las dimensiones de contenido

Situacioén ideal: Grupo RETO cuenta con medios actualizados apegados a un plan estratégico de comunicacion. Los
mensajes parten de un concepto unificador de las comunicaciones de la asociacion y del voluntariado, esto los motiva a seguir
trabajando por ella, se sienten valorados y confiados de colaborar con una organizacion congruente y responsable en sus acciones

y palabras.

Estrategias actuales

Destinatarios

Limites fisicos

Direccién de la comunicaciéon
y nexos establecidos

¢ El departamento de “relaciones
publicas” trabaja por separado
del resto de la organizacion

¢ Sus funciones han quedado
reducidas a organizar eventos y
conseguir algunos patrocinios, no
se busca la relacion con el
publico interno

¢ Las alianzas y patrocinios
logrados hasta el momento no
han tenido como alguno de los
métodos caracteristicos de las
Relaciones Publicas

e La organizacion no esta
pendiente de lo que sucede con su
entorno

e Los publicos que tiene
identificados, la organizacion
son: mujeres en general,
organizaciones privadas y
publicas

¢ El discurso actual no ha sido
modificado para los diferentes
publicos

e El responsable de
comunicacién no se mantiene
actualizado sobre las
necesidades de los publicos

¢ Se han descuidado a los
publicos estratégicos

¢ El publico al que mas
atencion presta son a los
donadores y patrocinadores

e Las areas de la organizacion
fisicamente no estan dividas por lo
que los asuntos a tratar con una
persona son escuchados por otros

¢ Al no existir limites fisicos es
dificil saber a quién dirigirse para
hablar sobre algo determinado, lo
mismo sucede con la linea
telefénica de la oficina, cuando
alguien llama, la primera persona
en recibir la llamada es la
secretaria quien, en caso de no
proporcionarle el nombre, la
canaliza a la persona que pueda
atender la solicitud

¢ 0s visitantes no saben en un
primer momento en qué piso esta
el &rea que buscan, pero a la
entrada del inmueble hay una
persona que proporciona este tipo
de informacion

e Se puede explicar la
comunicacion del grupo a
partir de su liderazgo
autocratico

Los tipos de comunicacion son:

e Descendente: Es
predominante a nivel
general. El trabajo esta
basado en ordenes
principalmente

e Ascendente: tiene lugar pero
en mayor medida a nivel
administrativo y directivo

e Horizontal: Es posible por
las caracteristicas de
informalidad que la
organizacion plantea en el
trato que mantienen sus
areas administrativas y
operativas
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Cuadro de andlisis de las dimensiones de contenido

Destinatarios

Limites fisicos

Direccion de la comunicacion

e El pablico interno no es de interés para el
departamento de comunicacién y los
directivos

e Las conclusiones de esas juntas no se
comparten con el resto del voluntariado y
rara vez se dan nuevas instrucciones o se
emprenden nuevas acciones producto de
esas reuniones

¢ El personal administrativo son quienes
mejor enterados estan de los movimientos de
la mesa directiva y comités directivos, pues
se considera que su ubicacion privilegiada
dentro de la sede les permite mayor
interaccion con las lideres, asi como,
informacion sobre los temas de las sesiones

e Sobre las multiples actividades de la
organizacion no se tienen cifras precisas de
la gente que ha sido beneficiada

¢ La demanda del servicio es baja
comparada con el ideal y se desconoce por
Nno es como se espera

*No es facil localizar los médulos de
informacién ubicados en los hospitales,
debido a la inadecuada sefialética,
solamente preguntado puede darse con
ellos y es mas dificil ain saber el nombre
las voluntarias que lo atienden

¢ Las diferentes ubicaciones generan
necesidades de comunicacion distintas
aungue el deseo de enlazar a la sede con
sus modulos y filiales en la republica, es
innegable

Informal: Predominio de esta
comunicacion. Las érdenes e
informacioén relevante para el
trabajo de las voluntarias es
proporcionada de persona a
persona, a través de platicas
cotidianas

e Formal: Sdlo se utilizan
memorandos y oficios para
comunicarse con los benefactores y
organizaciones gubernamentales
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Contenido

lugar y forma de
distribucion

Medios organizacionales de comunicacion

Destinatario

Periodicidad y eficacia

Volantes

Contienen informacion
general de los servicios de
RETO en pocas lineas,
todos incluyen la direccion,
teléfono y la mayoria de las
veces la direccién
electronica. Son utilizados
para invitar a realizar
compras en su bazar

Al interior de la sede
central estan colocados
sobre las mesas del centro
de diagndstico y en las
oficinas  del  personal
administrativo

Las mujeres que visitan el
inmueble. Se reparte, a
las mujeres que pasan
cerca de la sede.

del
sido

Las caracteristicas
publico no han
definidas

Permanente
No actualizado

Han funcionado en el sentido
de haber logrado, la asistencia
de un ndmero “considerable”
de personas a los eventos que
sobre los que informan

Dipticos

Contienen informacién
general sobre los
tratamientos para combatir
el cancer, se responde a las
dudas mas comunes sobre
dicho tema. Tienen un
formato definido en cuanto a
tamafio, colores y tipografia,
no olvidan incluir los datos
de la organizacion

En el centro de diagndstico
y oficinas administrativas
de casa RETO. Los
visitantes pueden tomar
uno pero se han colocado
en lugares poco visibles.
Se proporcionan al final de
cada sesion educativa,
esta es impartida en la
empresa o escuela que la
solicita

A las visitantes de la sede
y participantes de sesion
educativa. El contenido
cuyo fin es informar sobre
los tratamientos, es
adecuado para que las
mujeres sepan qué hacer
en caso de haber sido
diagnosticadas con cancer

Permanente
No actualizado

Son eficaces por la informacién
especializada que contienen y
la simpleza con la cual se
explican los temas, sin
embargo, su distribucion
restringe que la informacién
sea conocida por mas gente

Triptico

Tienen mas informacién que
los anteriores y explican en
gué consiste cada programa
con los que Grupo RETO
cuenta, ademdas contienen
imagenes

En el centro de diagndstico
y oficinas administrativas
de casa RETO. Se
proporcionan al final de
cada sesion educativa

Las visitantes de la sede y
mujeres que participaron
de la sesion educativa

Permanente
No actualizado

El objetivo de prevencién no se
cumple pues el lugar y forma
de distribucion lo hace un
medio restringido
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Medios organizacionales de comunicacion

Contenido

Explica paso a paso como

lugar y forma de
distribucion

Al interior de la sede central

Destinatario

Las mujeres que visitan

Periodicidad y eficacia

Permanente

realizar la  autoexploracion | estan colocados sobre las ,
Folleto | mamaria, se incluyen varias | mesas del centro de el inmueble y No actualizado
imagenes que facilitan la | diagnéstico y en las oficinas | Participantes — de  la
comprensién. Su disefio es | del personal administrativo. | S€Sion educativa o o
semejante al de los dipticos y | Se proporcionan al final de La distribucion restringida
tripticos cada sesién educativa los hace inaccesibles para
que cualquier mujer
obtenga la informacion
Estos explican en breves pasos Permanente
cémo realizar la exploracion. Su | Se obsequia en el paquete de | Asistentes de la sesion
Instructivo | disefio permite colgarlo de la | materiales de las sesiones No actualizado
exploracién | regadera como una forma de | educativas El material con el que estan
mamaria [ tener presente dicha :
informacién ademas de un hechos no es resistente al
control de las revisiones agua, por otra_parte, no
mensuales recomendadas todos tienen acceso a ellos
Esta compuesta por testimonios | Al interior de la sede central , . En veintin aflos se ha
y reflexiones, poemas a la vida, | estan colocados sobre las | L@S MUIEres que visitan | yoqado al nimero 51 de
Gaceta |frases celebres. En la dltima | mesas del centro  de el ici |r:1tmuebled Iy esta publicacion. Tanto la
NOTI- pagina se habla sobre los | diagnostico y en las oficinas EZSignp:duethiva € @] poca actualizacion como el
RETO factores de riesgo, anuncios | del personal administrativo. contenido hacen ineficaz

publicitarios, y el directorio de
GRUPO RETO. La gaceta
consta de dos hojas con
informacién por ambos lados

Se proporcionan al final de
cada sesion educativa

este medio, el objetivo que
persigue no es claro
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Medios organizacionales de comunicacion

Contenido

Consta de
contiene

una hoja que
informacién resumida

lugar y forma de
distribucion

El departamento de
comunicacion lo envia por fax

Destinatario

Las empresas con

Periodicidad y eficacia

El contenido no cambia,

Boletin de | sobre los programas de la . quienes busca estrechar | salvo la fecha y, cuando es
Prensa | organizacion. En una columna | © ©0"€° electronico relacion Grupo RETO, es | enviado para informar sobre
colocada a la izquierda estan los enviado también a | algun evento del grupo, se
nombres de las personas que algunos  medios de | incluye una descripcion de
conforman la mesa directiva y comunicacion éste. No es eficaz porque
los datos de la organizacion. la organizacion no mantiene
Este es el dnico medio comunicacion constante con
disefiado en el departamento los medios
de comunicacion
Las participaciones en los Estas participaciones en los
medios masivos han sido i L Las mujeres en todo el | medios no son frecuentes y
conseguidas Radio, Television territorio nacional son conseguidas por la
independientemente del mesa directiva, esto indica
Medios encargado de comunicacion. que la comunicacion no es
masivos Durante estas intervenciones se profesional, y por otro lado
limitan a hablar sobre el la supuesta labor de
quehacer de la organizacion y relaciones publicas no tiene
sus logros, estas apariciones no objetivos de imagen
son frecuentes y son requeridas definidos
especialmente  cuando los
programas estan tratando el
tema del cancer de mama
La pagina no esta
Pagina de | Aspectos generales de la Internet _ actualizada vy tien_e un
Internety | organizacibn como: historia, Publico en general formato poco atractivo. El
correo objetivos, servicios y sobre las correo electronico es poco
electronico | sedes en otros estados. Hay funcional debido a que no

imagenes de las voluntarias

todos los miembros usan

computadora
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Medios organizacionales de comunicacion

Contenido

lugar y forma de
distribucion

Destinatario

Periodicidad y eficacia

Teléfono

Es el medio mas utilizado para
contactar a los miembros de la
organizaciéon, para que las
pacientes hagan citas, también
para hablar con proveedores y
donantes

Se cuenta con linea telefénica
en cada médulo y las
instalaciones centrales

El publico en general y
publicos especificos
como: proveedores,
donantes, mesa
directiva, voluntarias,
etc

Es el medio mas eficaz por
el contacto personalizado e
inmediato que permite. La
informacién necesaria para
realizar las actividades de
trabajo se da por este medio

Carteles

Los carteles no son parte de
una campafia y su mensaje
central esta relacionado con la
prevencién del cancer de mama

Aunque estan considerados
como uno de los medios mas
importantes para la
organizacion no estan
ubicados en lugares visibles
en los hospitales y tampoco
en la sede principal

El publico en general

No es eficaz debido a su
objetivo  indefinido, poca
actualizacién y ubicacion

Papeleria
basica

El grupo utiliza sobres tamafio
carta y hojas membretadas. En
estos medios se resalta el
logotipo porque se respetan los
colores oficiales, lo que no se
hace en el resto de los soportes

Se usan en eventos en los
que se reparte un paquete de
informacién a posibles
benefactores y personal de
comunicacion de otras
organizaciones

Patrocinadores y
visitantes distinguidos

Su disefio no ha variado, ni
se prevén cambios en estos.
Su funcion es muy limitada,
por el enfoque de
exclusividad con que es
distribuida

Video
Corporativo

Es una presentacion de Power
Point, que contiene imagenes
de las integrantes del grupo, de
los doctores que colaboran con
ellas, paisajes y tiene musica de
fondo

Se utiliza durante los informes
anuales funge como video
corporativo

Voluntariado

Las imagenes no guardan
relacion puesto que no hay
una identidad corporativa
sblida de la cual partan
todos sus mensajes y los
comportamientos internos
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Medios organizacionales de comunicacion

Medio Contenido Lugar y forma de Destinatario Periodicidad y
distribucion eficacia
Se tratan asuntos Mensualmente se retdnen
como: las dificultades | Instalaciones de casa gran parte de las
Juntas que han encontrado | RETO, las voluntarias Voluntariado voluntarias. El tiempo
dentro de la labor|son informadas por dedicado a estas juntas
mensuales | .. ) . p
diaria, asi como de | medio del teléfono es desaprovechado
la cantidad de pues se desvia el
paquetes y asesorias objetivo principal, por lo
impartidas gue se puede decir que
no son eficaces

Conclusion para dimensiones de contenido/medios organizacionales de comunicacion

Los medios de comunicacion de Grupo RETO se localizan Unicamente dentro de los
hospitales con quienes se tiene alianza y en la propia organizacion, lo anterior se puede
considerar una restriccién para acceder a la informacion de la asociacion y sélo a las
mujeres que visitan dichas instituciones pueden enterarse de sus eventos y servicios. Los
medios antes sefialados al no ser resultado de una comunicacion planeada, dejan de lado

los lugares estratégicos donde pueden ser encontrados y también a otros publicos

Es evidente que la organizacion cuenta con varios medios organizacionales de
comunicacién podrian ser los principales vehiculos para darse a conocer, pese a ello,
ninguno parte de una estrategia y tampoco se sabe cuan eficaces son. Se puede decir que
cumplen con una labor informativa basica pero no constituyen un elemento de

diferenciacion para el grupo.

Como se dijo anteriormente, los publicos externos son prioritarios para la
organizacion, al interior, el teléfono, los memos vy las juntas mensuales son los Unicos
medios disponibles para el voluntariado, de igual manera, los medios externos, no permiten
retroalimentacion y sélo informan sobre las disposiciones de la mesa directiva asi como la

informacion aprobada por los asesores médicos y directivos.
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Ninguno de los medios arriba sefialados, contienen mensajes elaborados con la
intencién de dar a conocer a la organizacion, cada uno tienen como tema el cancer de
mama Yy son elaborados y disefiados por los asesores. La Unica informacion elaborada por
los miembros del grupo son la historia de la organizacién y las cifras del material
entregado, gran parte de la informacién es retomada de publicaciones o redactada por

personas ajenas a RETO.
Estos medios, con excepcion del teléfono y las juntas, no son utilizados para uso
interno, los memos son utilizados irregularmente, por ello no fueron incluidos, pues el

contenido de estos es Unicamente como recordatorio pero a nivel administrativo.

Redes de comunicacion

Azarhlea de Asociadas

Conité de

Iilesa Aszpsores
Vigilmeia |------00o- b Diecta [-77" i

Vicepresidenta -

Voluntariado

Acotaciones
Comunicacién ascendente
Comunicacion descendente

Comunicacién horizontal ------ >

103



Nexos establecidos como normatividad

Las oOrdenes nuevas son poco frecuentes, desde su ingreso las voluntarias tienen
establecido qué hacer, a pesar de eso existen nexos establecidos como normatividad, esto
evidencia un flujo constante de informacion para poder realizar las labores cotidianas,
pero no es un flujo adecuado, principalmente porque hay informacion desconocida para las
voluntarias y sélo del dominio de los directivos.

Pocos son los miembros que tienen acceso a Internet, eso restringe la posibilidad de
hacer llegar informacion simultanea a todos los miembros, el teléfono, aunque es el medio
mas utilizado a veces es insuficiente para hacer llegar resultados e informaciéon nueva que
pudiera mejorar las actividades cotidianas del personal. Las comunicaciones seriadas
ayudan a comprender cudles son las relaciones mas frecuentes dentro de la organizacion,
es pertinente decir que las comunicaciones persona a persona y las grupales se dan con

mayor frecuencia, no asi la sistémica.

Niveles de comunicacién

Individual Grupal
e Presidenta-Vicepresidenta e Asamblea de asociadas-Mesa
e Presidenta-Secretaria (Mesa directiva-Comité de vigilancia
directiva) e Asamblea de asociadas-Mesa
e Presidenta-Tesorera directiva
e Presidenta-Supervisora e Mesa directiva-Comité de vigilancia
e Relaciones publicas-Presidenta e Asesores-Mesa directiva
e Supervisor-Coordinadora e Mesa directiva-Personal
e Coordinadora- Voluntaria (bajo administrativo
nivel) e Personal administrativo-Voluntarias
e Voluntaria- Voluntaria (bajo nivel) e Mesa directiva- Voluntarias

e Voluntaria- Beneficiaria
e Secretaria (Personal

administrativo)-Voluntaria
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La comunicacion grupal a nivel directivo, es considerada prioritaria porque es alli
donde se abordan los temas mas importantes para la organizacion, la Gnica interaccion
Mesa directiva- Voluntarias tiene lugar en las reuniones mensuales. Los nexos individuales
sefalados arriba, se dan casi cotidianamente, siempre y cuando las lideres de la Mesa
directiva asistan a la organizacion, cuando esto sucede las lideres tienen mayor interaccion
entre si que con el personal administrativo, en ese nivel se ha detectado una relaciébn mas

alla de lo profesional.

El nexo voluntaria-voluntaria es muy frecuente por compartir el lugar de trabajo, del
mismo modo con su coordinadora, se debe tomar en cuenta la relacion Voluntaria-
Beneficiaria pues de aqui se desprende la posibilidad de adquirir nuevos miembros. Cabe
destacar que pese a la indiferenciacion de las areas demostrada por el organigrama, los

miembros identifican a su jefe inmediato.

Conclusion para el rubro redes de comunicacion y dimensiones de contenido

El predominio de la comunicacion informal es evidente, esto puede originar confusiones y
rumores, sin embargo, para las voluntarias esto no representa un riesgo debido a que las
relaciones de confianza predominantes. No obstante, el concepto “comunicacion” no es
claro para el voluntariado y sélo consideran “comunicacion” a las reuniones mensuales y
las platicas cotidianas, descuidandose los medios organizacionales de comunicacion vy

rara vez hablan de la “comunicacion” hacia los publicos externos.

Ambiente y clima organizacional

Introduccién

Como se explicé en el capitulo I, el ambiente organizacional se configura como la imagen
que tienen los publicos internos sobre los componentes de una organizacion, en el
siguiente andlisis se muestra la percepcion de los integrantes de Grupo RETO, esta es
complementaria al analisis de los comportamientos internos anteriores y proporciona una

vision global del objeto de estudio.
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Cuadro de andlisis de ambiente y clima organizacional

Situacion ideal

Se trabaja en equipo
para alcanzar los
objetivos
organizacionales, la
percepcion de las
condiciones de trabajo
va mejorando
gradualmente, pues lo
importante es prestar
un servicio de calidad,
en tanto se vuelve mas
activo el papel de las
voluntarias dentro de la
toma de decisiones
pues finalmente son
ellas quienes tienen el
contacto directo con la
comunidad. Los
miembros son
motivados y
capacitados
constantemente.

Ambiente

Climas

Significados especificos

e La organizacion esta
inmersa en un ambiente
no participativo y
conformista

Significados especificos

La poca participaciéon de

los miembros puede
deberse, entre otras
cosas, a Qque no son

tomados en serio cuando
participan, por lo que han
dejado de hacerlo,
mientras que los
integrantes que nunca han
participado no lo hacen por
la confianza plena en el
manejo de la direccién

El conformismo  es
confundido por los
integrantes del grupo con
la estabilidad, sin
embargo, este se refiere al
poco interés en la
planeacion, la concepcion
y aceptacion de nuevas
ideas, asi como, la
posibilidad de implementar
cambios

¢ Existen climas diferentes
a causa de la distancia
fisica que hay entre las
voluntarias de la sede
ubicada en la Colonia
Escandon, y las
voluntarias que tienen sus
lugares de trabajo en
diferentes hospitales de la
Ciudad de México

e Las percepciones
discrepan de modulo a
modulo

e Los climas detectados no
son favorables para el
adecuado funcionamiento
de la organizacion

e Clima a nivel directivo:
clima es tenso e
intolerante

e Clima a nivel del
voluntariado: Indiferente

Clima a nivel directivo

Tenso: porque se
manejan niveles altos de
presion y estrés

Intolerante: Los directivos
no aceptan facilmente
propuestas del
voluntariado u otros
asesores que ellos no
tengan contemplados.
Este concepto esta ligado
a la forma de tomar
decisiones sin tener
presente como afectaran
al personal

Clima a nivel de
voluntariado

Indiferencia: esta ligada a
la carencia de personas
proactivas y a la confianza
excesiva en los superiores.
Estas particularidades
pueden ser asociadas
también, al bajo
rendimiento y
desmotivacion de las
voluntarias

Variables que influyen

para generar los
diversos climas

e Nivel elevado de
incertidumbre

e Estado de las
instalaciones de la
sede comparada con
los médulos

e Ubicaciony
dispersién del
voluntariado

e Existencia de
grupos originados
por la convivencia
laboral, incapaces de
formar nuevos

e Trato desigual por
parte de la mesa
directiva hacia
algunas voluntarias
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Conclusién para Ambiente y Clima organizacional

El ambiente detectado en Grupo RETO es de poca participacion y conformismo, ademas
se han encontrado climas diferentes como son: el clima tenso e intolerante a nivel directivo

y el clima indiferente que rige al resto del voluntariado.

Tanto el ambiente como los climas no permiten el desarrollo de la organizacion,
ambos plantean una organizacion estancada, lo cual, ha sido confundido como estabilidad.
La organizacion debido a su ambiente y climas se muestra renuente a probar nuevas
practicas y prefiere cobijarse bajo lo conocido y aceptado por ellos. También es cierto el
desconocimiento por parte de los directivos sobre conflictos entre integrantes y han
llegado a afirmar que se les ve contentos con el estado de las cosas, pero en realidad no

se han dado a la tarea de confirmarlo.

Listado de sintomas

La observaciéon constante sobre el grupo llevd a la determinacion de siguiente
sintomatologia dividida en los rubros anteriormente sefialados y analizados, estos
sintomas expresan de forma sencilla las acciones cotidianas de los miembros de la
organizacion, estas acciones son desfavorables para el funcionamiento de Grupo RETO.
Debido al reducido numero de sintomas del rubro correspondiente al proceso de
socializacion asi como el de redes de comunicacion y dimensiones de contenido, estos

fueron integrados al listado de sintomas de identidad e imagen corporativa.

Listado de sintomas de Identidad e Imagen Corporativa

1. Los miembros de la organizacion 4. Las voluntarias no conocen la
son en su mayoria amas de casa. mision, vision y valores de la
2. Los miembros de la organizacion organizacion.
sobrepasan los 40 afios de edad. 5. Se han construido dos misiones
3. Las voluntarias de RETO destinan gue ademas no son conocidas por
el tiempo que tienen libre a la los miembros de la organizacion.
organizacion. 6. El logotipo varia en cuanto a sus

colores dependiendo el soporte
donde se lo utilice.
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7. Los informes mensuales resultan
eventos tediosos por la mera
lectura de datos a la que los han
reducido.

8. Los miembros encargados de dar
los precios de los servicios a veces
entran en contradicciones.

9. El centro de diagnéstico de la sede
siempre luce vacio.

10.Se reporta poca asistencia de
beneficiarias al centro de
diagnostico de la sede.

11.Se reporta poca afluencia al bazar
organizado por el grupo.

12.Se reconoce que los precios
pudieran ser considerados altos.

13.Desde la creacién del grupo no se
han generado nuevos proyectos.

14.No se tiene claro qué es un
proyecto o un plan.

15.Se considera que la organizacion
nunca ha tenido retrocesos.

16.Se promueven mas los esfuerzos
realizados por los patrocinadores
gue los de la propia organizacion.

17.Los patrocinadores opacan la
presencia de la organizacion
durante los eventos.

18.Nunca se ha medido el desempefio
de las voluntarias.

19.No todas las voluntarias saben
usar la computadora.

20.La mayoria de los integrantes del
grupo no trabajan en las
instalaciones de la sede.

21.Los informes mensuales y anuales
siempre hablan de progreso.

22.Se considera que la organizacién
funciona adecuadamente.

23.El contenido de las capacitaciones
no tiene relacion con las labores
diarias del voluntariado.

24.Se considera que la estructura de
la organizacion es obsoleta.

25.El dinero recaudado por diversas
vias es destinado totalmente al
centro de diagnastico.

26.La capacitacibn para nuevos
integrantes de los grupos de toda
la Republica se da en la Ciudad de
México.

27.El programa educativo es el Unico
gue permite retroalimentacion.

28.Se requiere que las personas que
integren la organizacion sean, de
preferencia, operadas de cancer de
mama.

29.Las voluntarias son quienes eligen
gué quieren hacer dentro de la
organizacion.

30.Las éareas de la organizacion no se
han identificado plenamente.

31.Algunas beneficiarias en cuanto
terminan su tratamiento se alejan
definitivamente de la organizacion.

32.El personal médico es el Unico que
recibe remuneracion.

33.Son pocas las personas que
anualmente estan interesadas en
convertirse en voluntarias.

34.Las voluntarias o] nuevos
integrantes no requieren
experiencia en el puesto.

35.No se tiene definido el perfil de los
integrantes de la organizacion.

36.No hay indicadores para medir la
satisfaccion de las beneficiarias.

37.Ningun proyecto se tiene por
escrito.

38.No se da seguimiento a las
sugerencias.

39. Se tienen ideas distintas del trabajo
en equipo.

40.No se tiene conocimiento del
trabajo de las organizaciones
afines.

41.No hay voluntarios hombres.

42.Las sedes de los estados
frecuentemente tienen problemas.

43.La fachada de la organizacion se
parece a la de una casa.

44.Existe una mayor preocupacion por
los publicos externos.

45.Las voluntarias no conocen mas
gue a sus compafieras de madulo.
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46.El curso de induccion es deficiente.

47.No se actualiza al personal.

48.No hay é&reas especificas para
tomar alimentos.

49.Los miembros del departamento de
administracion tienen mayor
contacto con la mesa directiva.

50.Los cursos a veces son gratuitos y
otros tienen cuota de recuperacion
para las voluntarias.

51.Se considera que la fundadora es
el maximo icono de la
organizacion.

52.El teléfono es el medio de
comunicacién mas utilizado.

53.Los contenidos de los medios
organizacionales de comunicacion
son diseflados por médicos.

54.Los medios organizacionales de
comunicaciéon no han modificado
su contenido desde hace varios
afnos.

55.Los medios de comunicacion
elegidos para dar a conocer
informacion de RETO  son
contactados por los miembros de la
mesa directiva y otros por el
responsable de comunicacion.

56.La gaceta cuenta con pocos
ejemplares desde hace varios
afnos.

57.El disefio de los medios
organizacionales de comunicacion
€s poco atractivo.

58.El contenido de los boletines de
prensa no se modifica en su
totalidad.

1. Las voluntarias son personas de
caracter sensible.

2. Algunas voluntarias no llegan a las
sesiones de apoyo o llegan tarde.

3. Durante las sesiones de apoyo se
presentan muchas interrupciones
y distracciones.

59.La pagina Web es poco atractiva y
esta desactualizada.

60.S06lo  existe una  direccion
electronica para todas las areas.

61.No existen mecanismos de
retroalimentacion para conocer lo
gue piensan las beneficiarias sobre
la organizacion y sus servicios.

62.Se han presentado casos de
rumor.

63.En opinion de los directivos no se
han dado casos de distorsion de
informacion.

64.El contenido de los medios
organizacionales de comunicacién
es el mismo para todos los
estados.

65.El mensaje no se ha disefiado para
todos los publicos de la
organizacion.

66.Las imagenes utilizadas en el video
corporativo son obsoletas.

67. Los modulos de informacion de los
hospitales no saben dar razéon de
Grupo RETO.

68. Dentro de los medios de
comunicacién de la organizacion
no se menciona en qué area de los
hospitales se encuentran sus
modulos.

69. En las sesiones de apoyo no se
cumple con lo que tienen
programado.

70. Durante las sesiones de apoyo no
todos las voluntarias tienen alguna
funcion.

Listado de sintomas de ambiente y clima organizacional

4. Las voluntarias de la sede siempre
tienen mas trabajo que las de los
modulos.

5. Existe temor de sefalar los errores
de las otras voluntarias.

6. Los voluntarios rara vez hacen
observaciones del trabajo de los
demas.
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7. Algunas voluntarias se irritan con
facilidad.

8. Los miembros del grupo se ven
desmotivados.

9. Los miembros del grupo no asisten
diariamente a prestar servicio.

10.Las juntas de mesa directiva
terminan en una charla entre
amigas.

11.La actitud de algunos miembros de
la mesa directiva es prepotente.

12.El responsable del departamento
de comunicacion asiste
irregularmente a la organizacion.

13.Los miembros de la organizacion
de otras areas no pueden asistir a
las juntas de mesa directiva.

14.Algunos miembros del personal
administrativo si tienen acceso a
las juntas de la mesa directiva.

15.Las reuniones mensuales son en
realidad convivios.

16.La comunicaciéon predominante es
la informal al interior del grupo.

17.Los incentivos que ofrece son
pOCOS.

18.Nunca se les ha preguntado a las
voluntarias como se sienten en la
organizacion.

19.Se da por hecho que el personal
esta contento laborado ahi.

20.El personal administrativo tiene
mas comodidades que el resto de
las voluntarias.

Listado de sintomas de liderazgo

1. Se confia plenamente en la
asesoria de los médicos para
tomar cualquier tipo de decision.

2. Las propuestas e ideas de los
miembros son tomadas a la ligera
por la mesa directiva.

3. Se considera que las voluntarias
de la mesa directiva no estan
actualizadas.

21.Algunos integrantes del personal
administrativo trabaja menos horas
gue el resto.

22.La organizacion no les ofrece
prestaciones y/o compensacion
alguna a sus miembros.

23.Son frecuentes los casos de
inestabilidad emocional de las
voluntarias.

24.Las posibles voluntarias tienen que
pagar sus propios gastos para
asistir a la capacitacion no
importando el estado del que
provengan.

25.Algunos miembros de la
organizacion  creen que es
necesario cambiar algunos
estatutos.

26.Algunos miembros de la
organizacion se sienten poco
integrados.

27.El aspecto motivacional se ha
descuidado.

28.El reglamento interno y las politicas
de la organizacion son
desconocidas por los miembros de
la organizacion.

29.No se aplica sancion alguna en
caso de no cumplir con las tareas
asignadas.

30.Las instalaciones de la sede son
silenciosas.

4. Los miembros de la mesa directiva
sélo asisten una vez por semana a
la organizacion.

5. Se cree que las en las sedes se
han presentado problemas a causa
del liderazgo.

6. Se considera dificil encontrar
buenos lideres entre todo en
voluntariado.

7. No participa el voluntariado de la
toma de decisiones.
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8. La toma de decisiones y discusiéon
de temas importantes es muy
tardada.

9. La mesa directiva depende de las
propuestas y decisiones de una
sola persona.

10.Se cree que la estabilidad de la
organizacion recae en la
presidente.

11.Las recomendaciones de los
asesores médicos siempre son
llevadas a cabo.

12.Hay duplicidad de funciones.

13.La toma de decisiones es
centralizada.

14.El liderazgo tiene mayor inclinacion
hacia la autocracia.

15.Los lideres temen que las nuevas
ideas produzcan inestabilidad en la
organizacion.

16.Se  prefieren las  précticas
ampliamente probadas.

17.Se considera que los estatutos son
inamovibles.

18.No se dan a conocer Ilas
conclusiones ni temas de las juntas
de mesa directiva.

111



Tabulaciéon de los sintomas

Categoria Numero de sintomas

Identidad Corporativa 70
Ambiente y clima organizacional 30
Liderazgo 18

Los rubros con mayor numero de sintomas hacen evidentes las areas susceptibles de
mejora o0 areas de oportunidad, estas seran consideradas para la elaboracién del plan de

comunicacién para Grupo RETO.

Formulacién de las areas de oportunidad

Partiendo de una vision sistémica, las &reas de oportunidad detectadas tienen impacto
entre si, por lo tanto las soluciones propuestas no s6lo mejorarian el funcionamiento del
rubro para el que fueron propuestas, pues promueven un desarrollo integral de la

asociacion Grupo RETO.

Area de oportunidad de Area de oportunidad de Area de oportunidad de
Identidad corporativa Ambiente y clima Liderazgo
organizacional

=W ali{e EleMelolgelel U\l EIl ambiente y los climas | El liderazgo en Grupo RETO
TV Jo NN = FO I ORI r-W detectados en Grupo RETO | es desfavorable para
formalizada g/l A.C., son desfavorables para la | impulsar de nuevas
MGl WM IR o][o Sl participacion y desarrollo de los | propuestas.

=R ele]sISTe] [[o T[] I RN F-W iNtegrantes de la organizacion.
organizacion.

Observacion

Las areas de oportunidad anteriormente sefialadas pueden considerarse las hipotesis
provisionales sintetizadas y representativas de los elementos encontrados en el analisis
por rubro. A continuacion estas suposiciones seran sometidas a comprobacién a través de

investigacion de campo.
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Comprobacién de las areas de oportunidad”

Con base en los cuestionarios aplicados a 20 miembros pertenecientes a los
diversos moddulos de Grupo RETO A.C., asi como las entrevistas realizadas a directivos y
personal administrativo se pudieron comprobar las areas de oportunidad construidas en el
presente trabajo, para ello se presenta la interpretacion de las graficas de cada rubro (Ver

anexos para conocer tabulacion y estadisticas).

Comprobacién del area de oportunidad de Identidad corporativa

Area de oportunidad # 1: La identidad corporativa de Grupo RETO no ha logrado ser

internalizada lo cual impide la consolidacién de la organizacién.

Las voluntarias de Grupo RETO tienen claro cudél es el objetivo de la organizacion,
pues el 90% de las encuestadas concuerda con el tipo de apoyo brindado, el otro 10%
aunqgue seleccionaron un inciso distinto, se inclinaron por una respuesta semejante. En
este sentido podemos hablar de un objetivo claro lo suficientemente respaldado por las
labores cotidianas.

Asi mismo, las voluntarias creen en la importancia de su trabajo para el desarrollo
del grupo, pues el 60% sefald que contribuyen a este fin, y el 40% restante ve su trabajo
como vital para prevenir el cdncer de mama, lo cual muestra dos percepciones distintas
de los miembros de RETO relacionadas, por un lado, con el compromiso organizacional y
por el otro, con el compromiso social. No obstante, es aqui donde surge la disyuntiva sobre
el trabajo preventivo del voluntariado, pues los modulos estan ubicados en diferentes
hospitales publicos que tengan un area de oncologia, por lo tanto, la gente que vista estos
centros ya padece la enfermedad, por otro lado, las que eligieron el compromiso
organizacional por su contribucion, se contradicen posteriormente cuando expresan su

descontento por sentirse ignorados en la generacion y aprobacion de propuestas.

" El cuestionario aplicado a las voluntarias de Grupo RETO consté de 22 preguntas de opcién multiple, las posibles
respuestas a cada pregunta fueron el resultado de la aplicaciéon de un cuestionario piloto sin opciones para contestar, se
hizo de esta manera con el fin de clarificar el contenido a los participantes del mismo. Se recomienda ver la parte de
anexos incluida al final de este trabajo, para conocer el instrumento utilizado y las graficas con los resultados separadas
por rubro de analisis.
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Relacionado con lo anterior, tanto quejas y sugerencias como propuestas pueden
ser presentadas por diversos medios que las voluntarias tienen a su disposicion, el 50%
menciond que personalmente es como dan a conocer tal informacién, 30% lo hace por
escrito, 10% a través del teléfono y 10% por otros medios. Siendo las reuniones
mensuales el medio ascendente por excelencia de Grupo RETO, se puede decir que la
informalidad impide concentrarse en lo expresado por el voluntariado, ello hace

comprensible, el hecho de la propuestas ignoradas.

Nuevamente, las reuniones mensuales son la oportunidad de presentar a los nuevos
integrantes, por eso el 90% se refirid a una presentacion formal, pero llama la atencién el
10% restante, el cual, a la presentacion tardia e informal de las nuevas comparieras. Esto
demuestra que el hecho de ser opcional la asistencia a las reuniones mensuales

desconecta a los miembros de la organizacion y la informacion no se da por igual a todos.

La informalidad prevalece en la comunicacién descendente pues, el 50% recibe la
informacion para el desarrollo de su actividad personalmente, el 25% en las reuniones y el
25% restante por otros medios, esto demuestra que la informacion no es complicada y

extensa, de hecho, rara vez se proporcionan nuevas instrucciones u otras informaciones.

Lo anterior también se comprueba con los valores inculcados dentro de RETO, pues
aunque los valores mencionados en las opciones en el cuestionario el 55% sefial6 todos
esos valorasen conjunto, pero el 45% restante se refirid a los valores por separado, pues
los consideran inoperables juntos. Asi sucedid con la importancia del trabajo en equipo,
donde el 70% cree que siempre es necesario, mientras que un 35% piensa que cuando
hay indicaciones para hacerlo asi o cuando el trabajo encomendado es dificil, siendo asi,

existe una disonancia cognitiva al respecto.

Por otra parte, las voluntarias se sienten mejor capacitadas y fortalecidas
emocionalmente gracias a los cursos y capacitaciones que se les han impartido, esto tiene
relacion con lo que se ha dicho sobre la importancia del desarrollo personal en detrimento

del organizacional y grupal. El 40% se siente en el mejor momento de adquirir nuevas

114



responsabilidades, otro 40% se siente fortalecido emocionalmente y el 20% se considera
un prestador de servicio apropiado, como se puede ver todo esto tiene que ver con el
desempeiio individual. Los cursos reafirman cada vez mas el gusto por las labores

actuales de los miembros pero no los capacita para nuevos proyectos.

Sobre los nuevos proyectos es notorio el desconocimiento de si la organizacién
esta por emprender alguno, por eso el 60% desea saber al respecto y un 25% desea tener
informacion sobre los problemas de la organizacion, como se muestra a través de estos
porcentajes, las reuniones mensuales estdn descuidando temas relevantes para el
voluntariado, lo mismo se aplica al tema de los donantes, de quienes las voluntarias
también quieren informarse (10%). A decir verdad, estos temas hasta el momento han sido
reservados para tratarse en las juntas de mesa directiva, pues los miembros de la

organizacion no tienen acceso a ellas, ni a la informacion alli generada.

Conclusion

Aunque en las respuestas de las voluntarias de Grupo RETO son evidentes los rasgos de
identidad corporativa, es clara la existencia de disonancia cognitiva de los valores y otros
aspectos hasta ahora no intencionales como: la forma de comunicar de la organizacion y
la importancia del desarrollo a todos los niveles (individual, grupal y organizacional). Los
miembros asumen que son importantes para la asociacion debido a su trabajo individual,
pero tienen dudas sobre el trabajo en equipo, cuando se supone que ese es un valor

formalizado aunque por supuesto no internalizado.

La separacion de las voluntarias por modulos acrecienta la disonancia cognitiva y
resaltan la labor de su modulo refiriéndose pocas veces al todo, por eso no saben sobre el
trabajo de otras compafieras a quienes ven posiblemente sélo durante las reuniones
mensuales. La forma como se han manejado las reuniones de cada mes no ha sido la
adecuada no solo por su informalidad sino por los huecos de informacion y oportunidades
desaprovechadas. Resulta inconveniente, por otro lado, que este sea el Unico medio que

los miembros del grupo tengan a su disposicion.
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Retomando uno de los aspectos medulares de la identidad corporativa explicados
en el capitulo | de este trabajo, la organizacion no puede hablar de una verdadera realidad
pues no se ha analizado introspectivamente y por lo tanto, no es consciente de que es la
identidad el eje rector de toda organizacion. En el caso de RETO, algunos elementos de
identidad pese a existir, no se tiene conocimiento de como pueden ser internalizados,
ademas el estancamiento que han confundido con la estabilidad no atiende para nada al
dinamismo y la adaptacion constantes, principalmente porque los lideres de la

organizacion desean mantenerse en la misma linea y creen que asi lo quiere el resto.

Sabiendo que la identidad corporativa se expresa también, a través de la identidad
visual, y en ese sentido Grupo RETO tuvo a bien disefiar este elemento diferenciador, no
es capaz de explicar qué significan sus formas y colores, no asi el nombre de la
organizacioén, cuya relacion con su labor y el significado de vida tanto para beneficiarias y

voluntarias es de resaltar.

No obstante, es inadecuada la forma como se comunica la organizacion
internamente y hacia el exterior, al prevalecer la informalidad que facilmente se vuelve foco
de confusion. La identidad como se sabe, no puede ser sino identidad global, pero en el
caso que analizamos solo se cumplen algunos aspectos basicos y muchos de ellos no son
intencionales, entonces la imagen de Grupo RETO no puede ser favorable. Siendo asi,
estamos frente al predominio de comunicaciones involuntarias cuyos efectos no han sido
previstos por la organizacion, pese a existir un departamento dedicado a la comunicacion,
sin embargo, pese a estar manejado por un especialista en comunicacion, este no ha
capacitado al resto del voluntariado sobre esas cuestiones quedando entonces en
desventaja en cuanto a competencias y conocimiento de la importancia de la misma. Las
funciones basicas de la comunicacidén en las organizaciones tampoco se cumplen para
Grupo RETO.

Lo anterior nos lleva a comprobar, por otra parte, que el perfil vigente de los

integrantes de la organizacion no es el mas adecuado asi como tampoco lo es su

capacitacion, pues no prepara a sus elementos para actuar dentro de un entorno cada vez
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mas complejo que exige mejorar constantemente el desempefio, precisamente porque

Grupo RETO no ha planeado algo diferente.

La revision anterior nos lleva a una identidad parcial y no global, esto invariablemente
valida el area de oportunidad construida para este rubro: “La identidad corporativa de
Grupo RETO no esta formalizada ni internalizada, lo cual impide la consolidacion de la

organizacion”.

Comprobacién del area de oportunidad para ambiente y clima organizacional

Area de oportunidad #2: El ambiente y los climas detectados en Grupo RETO A.C.,
son desfavorables para la participacién y desarrollo de los integrantes de la

organizacion.

Se habia sefialado en otro momento del analisis la relacion existente entre los
miembros del grupo es afectiva, dado el perfil de las mujeres de RETO vy principalmente su
experiencia con el cancer de mama, esto podria considerarse favorable para la
organizacion en tanto no se manejan niveles de tension altos y segun la encuesta, el 80%
de las voluntarias se siente bien con el trabajo desempefiado, sin embargo, el ambiente
detectado como no participativo y conformista, se comprueba en el momento que los
miembros de la organizacion estan desilusionados porque las lideres no toman en cuenta
sus propuestas, por lo que deciden seguir acatando 6rdenes y apoyando el estado actual

de la organizacion, adoptando una actitud indiferente por el rumbo de la organizacion.

El clima tenso e intolerante detectado a nivel de los directivos se comprueba
también una vez que se conocido el deseo de las voluntarias por que sus lideres sean mas
flexibles y preocupadas por el voluntariado. (Ver interpretacion del area de oportunidad de

liderazgo).

La relacion mas alla de lo laboral que guardan las voluntarias se confirma, el 60%
habla de una relacion afectiva, el 35% amistosa y el 5% restante profesional, esto puede

ser la barrera para no expresar inconformidad hacia las lideres y compafieras, incluso en
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situaciones cotidianas como la falta de informacién, cambios en alguna de las
disposiciones, etc. El voluntariado no esta conforme con la forma de ser de las mujeres de
la mesa directiva, pero no se lo han hecho saber. Es de resaltar la poca admiracion por las
voluntarias de la mesa directiva, pues el 95% sefial6 que admira a sus compafieras de
trabajo y el resto (5%) a los médicos colaboradores, gracias a estos datos es posible saber

que las lideres son asignadas, de la misma forma los comités directivos.

El tipo de relacion entre los miembros de RETO plantea escenarios favorables para
la comunicacion, las voluntarias sefialan la importancia de comunicarse en cualquier
momento (30%), pero el 40% prefiere hacerlo cuando tienen algo importante que decir, el
20% cuando necesita informacion y el 10% en situaciones problematicas, esto sin duda
refleja la necesidad por crear flujos de comunicacidén que les permitan estar conectados y
sintonizados con lo que sucede en la organizacion. Cabe destacar que las voluntarias
encuentran su fuente de motivacion en agentes externos a la organizacion como la

posibilidad de realizar labores benéficas a la sociedad.

No obstante las voluntarias otorgan importancia a su trabajo y por ende, su area
también lo es (35%), el 40% piensa que toda la organizacion es importante y no sélo
algunas éareas, 10% sefial6 a el area médica es la como la de mayor importancia y 15% a
el &rea de recaudacion de fondos, lo anterior es un reflejo de lo que se intenta reforzar con
la informacion predominante en los informes y juntas mensuales, es decir, durante esos
eventos se exaltan, prioritariamente, los esfuerzos de los médicos y de los donantes. La
motivacion hacia los miembros de RETO ha sido descuidada. Ninguna voluntaria sefialo

gue la mesa directiva es un area importante.

La percepcion sobre los lugares de trabajo cambia sustancialmente debido al lugar
donde las voluntarias han sido ubicadas. Por un lado las voluntarias ubicadas en la casa
matriz creen que las instalaciones son adecuadas para las actividades diarias (30%), pero
el 70% restante correspondiente a las voluntarias pertenecientes a médulos ubicados en
hospitales estan inconformes con las condiciones de trabajo (55%), y es evidente su

desagrado al respecto (15%).
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Conclusién

Dentro de la breve explicacién sobre el ambiente y clima organizacional incluidos en el
capitulo I, se tiene hablo de la variedad de sus componentes. En el caso que nos ocupa,
las voluntarias de Grupo RETO mantienen una actitud pasiva ante lo que sucede con la
organizacion aunque no estén de acuerdo con eso, sin embargo, los lideres no estan
interpretando adecuadamente las sefiales que los miembros envian cada vez que pueden
y mas bien lo toman como comportamientos favorables para el funcionamiento de la

organizacion.

El hecho de que las voluntarias mantengan una relacién laboral positiva no es
sindbnimo satisfaccion total, pues la encuesta demostr6 que la motivacion laboral no
proviene de RETO sino de la retribucion hacia la sociedad por parte de las voluntarias, eso
las mantiene dentro de la organizacién, sin embargo, el grupo no les plantea la posibilidad
de desarrollo, y puede esperarse un nivel bajo en el rendimiento de su gente, esto
comprueba el area de oportunidad formulada para este rubro: “El ambiente y los climas
detectados en Grupo RETO A.C., son desfavorables para la participacion y desarrollo de

los integrantes de la organizacion”.

Comprobacién del area de oportunidad de Liderazgo

Area de oportunidad #3: El liderazgo en Grupo RETO es desfavorable para impulsar

de nuevas propuestas.

Llama la atencion el 85% de las voluntarias sintiéndose inconformes por el nulo
interés de sus propuestas, esto nos habla de una estructura de poder rigida y plantea una
situacion de insatisfaccion dentro de la organizacion. Como se dijo en el analisis sobre
liderazgo anteriormente, seria adecuada la posibilidad de proponer e intervenir en la toma
de decisiones, por parte del voluntariado, pues son ellas quienes conocen las necesidades
reales de las beneficiarias y las de su area. Por otra parte, el 10% se siente incapaz de
proponer y el 5% ha planteado algo y ha sido tomado en cuenta. Cabe destacar el hecho
de que las personas cuyas propuestas han prosperado, son aquellas que mantienen

amistad con las lideres.
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La rigidez que caracteriza a la mesa directiva y otros comités de la direccion
bloquean la participacion de los miembros de RETO, sobre todo de aquellas
acostumbradas a trabajar de una forma dindmica y que estan deseosas de proponer
nuevas ideas. El total de las encuestadas sefial6 que es necesaria la generacion y
presentacion de propuestas, pero es evidente su desanimo por la situacion de la
inflexibilidad de las lideres.

Es evidente el liderazgo inadecuado para el voluntariado, asi lo demuestra el 95%
de las encuestadas, quienes eligieron las opciones que expresan deseos. El 5% mostrd su
agrado por las lideres y ello tal vez esta relacionado con la amistad que mantienen.
Nuevamente, la inflexibilidad, la poca aceptacion de nuevas ideas y la rara preocupacion

por el voluntariado nos conducen a un liderazgo inadecuado.

Referente a la motivacion, el 65% desearian un reconocimiento de sus labores en
publico, dicho reconocimiento se lleva a cabo pero no es frecuente y puede impacientar a
las voluntarias pues no saben en qué momento su trabajo pueda ser reconocido. El 25%
desearia mayor aceptacion de las propuestas, el 10% desearia algun detalle o regalo para
sentirse reconocida. Esta pregunta hizo evidente la necesidad de motivacion. A diferencia
de lo supuesto dentro del analisis del liderazgo previo a esta interpretacion de graficas, las
voluntarias no sienten admiracion por sus lideres y no creen la ven como el area mas

importante.

A propoésito de la percepcion desfavorable de la mayoria de las encuestadas hacia la
mesa directiva, el 75% sefialdo no estar capacitadas para ocupar el cargo, aunque no se
necesitan conocimientos especiales y si las aptitudes, la negativa de las voluntarias refleja
el desinterés de ocupar ese cargo. El 25% dijo si poseer las capacidades para llegar a la
mesa directiva demostrando que es posible la movilidad dentro de la organizacion y la

confianza en el conocimiento adquirido a lo largo de los afios en la organizacion.

Resultaria confuso el porcentaje obtenido para la pregunta: ¢En qué casos se le
pide opinion para resolver un problema?, pues el 55% mencioné que se le pide opinidn

para resolver problemas, sin embargo, esto tiene que ver con situaciones especificas de su
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area, como cubrir a otra voluntaria en algun evento o realizar las llamadas para hacer
pedidos. El 45% se siente ignorado a la hora de resolver problemas concernientes a todo

el grupo, esto se sumaria a las percepciones negativas antes expresadas.

La cercania con el jefe inmediato, en este caso la coordinadora, es benéfico para
las voluntarias pues es a ella a quien se le solicita ayuda en caso de presentarse una
dificultad y es también, su intermediario para dar a conocer sus inconformidades a la mesa
directiva, asi lo demostro el 75% de las encuestadas quienes confian en la capacidad de
su coordinadora para resolver situaciones de tensiéon o confusion, mientras que el 25%
restante solicitan ayuda a sus compafieras , esto resulta normal debido a la cercania y la
inexistencia de barreras fisicas dentro de su modulo. Estas cifras muestran que se respeta

la cadena de mando establecida en el grupo.

Conclusion

El liderazgo detectado como prioritariamente autocratico se confirma con los resultados
anteriores, y contradice el ideal de las lideres cuando se refieren a los requerimientos para
ocupar un puesto en la mesa directiva, principalmente la caracteristica de proactividad, la
capacidad de escuchar y el deseo de impulsar el crecimiento de Grupo RETO. Esa

contradiccion se suma a la lista de disonancias cognitivas encontradas en la organizacion.

Las caracteristicas del liderazgo detectado en Grupo RETO son desfavorables para
impulsar nuevas propuestas, esto comprueba el area de oportunidad aqui formulada y no
plantea las condiciones ideales para emprender la planeaciéon en cualquier area. RETO
nunca ha desarrollado un plan formal, y no ha pensado en controlar su futuro como los

autores de planeacion sostienen.

En este momento la organizacion se inserta en la filosofia de planeacion
satisfaciente y su tipologia reactivista. Los principios de la planeacién considerados como
los mas adecuados para la propuesta de esta investigacion, no son compatibles con la
situacion antes expuesta, las obstrucciones que hay en Grupo RETO son evidentes y como
se sabe todas son autoimposiciones de las que los lideres parecen no estar conscientes y

el voluntariado prefiere seguir pasando por alto.
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Anélisis FODA

Realizar el andlisis FODA es de suma importancia para sintetizar de alguna manera el
analisis realizado con anterioridad y por supuesto, porque el analisis FODA es una
herramienta estratégica importante para la elaboracion del plan de comunicacion para
Grupo RETO.

factores internos

Fortalezas Debilidades

e Se proporciona informacién gratuita ¢ Predominio de la comunicacién informal
e Atencion personalizada e Toma de decisiones centralizada
e Experiencia e Falta de actualizacion de los medios
e Personal médico competente organizacionales de comunicacion
¢ Apoyo integral a mujeres enfermas de cancer ¢ Poca accesibilidad a sus modulos
mamario e Imagen débil
¢ Alianzas con organizaciones reconocidas en su e La informacion se restringe sélo a algunos
sector lugares
e Calidez en el trato a beneficiarias e Servicios médicos costosos
e Ubicacion de sus modulos e Horarios de atencion cortos
¢ Relaciones laborales solidas ¢ Pocos incentivos para el personal
¢ Venta de accesorios y corseteria para mujeres ¢ Personal desmotivado e insatisfecho
gue han padecido cancer ¢ Inexistencia de nuevos proyectos
¢ Personal mayoritariamente femenino ¢ Resistencia al cambio
e Posesion de un mastrografo digital e Poca capacidad para establecer relaciones
e Confianza por parte de los donantes duraderas con las beneficiarias
¢ Diversidad en sus fuentes de financiamiento ¢ Mala difusion de sus actividades
¢ Personal no remunerado e Poca planeaciéon de sus actividades
e Presencia en eventos a nivel nacional ¢ Desconocimiento del uso de Internet por parte
e Apoyo fisico y psicoldgico gratuito del voluntariado
¢ Edad de las voluntarias
¢ Carencia de planeacién en cada una de las
areas
¢ Personal incapacitado para desarrollar nuevos
planes
o Dependencia de asesores médicos y
administrativos

Factores externos

Oportunidades Amenazas

¢ Falta de programas publicos eficaces en la ¢ Mejora en los productos y servicios de las
prevencion del cAncer de mama organizaciones privadas

¢ Atencion médica y psicoldgica deficiente en e Surgimiento de una reglamentacion mas
instituciones publicas equitativa para las OSC

e Carencia de mastografos en las instituciones ¢ Imagen sdlida de los patrocinadores
publicas ¢ Utilizacion de estrategias de comunicacion

¢ Necesidad de pruebas gratuitas organizacional por parte de las OSC afines

o Ampliacién del publico meta actual o Mejoramiento de los servicios de salud publicos
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e Incremento de empresas con programas de
responsabilidad social

¢ Alianza con otras asociaciones civiles

e Aprovechamiento de Internet

e Servicio social para universitarios

e Utilizacion de estrategias de comunicacion
organizacional por parte de las OSC

e Carencia de seguridad social para cerca de 800
mil mujeres capitalinas

e Tratamiento del tema en medios masivos de
comunicacion

e Cambio en la administracion local y federal

¢ Incremento de la poblacion propensa a
desarrollar cancer de mama

e Mayor exigencia por parte de los patrocinadores

e Aprovechamiento de la nueva tecnologia

e Situacién econémica precaria

Interpretacion del anélisis FODA

La organizacién presenta debilidades que

obstaculizan su desarrollo, sin embargo sus

fortalezas son las que le han permitido sobrevivir. A pesar de la falta de planeacion y la

evidente resistencia al cambio, el aprovechamiento de las oportunidades se lograria en

gran medida a través del desarrollo de la capacidad de planear. Las amenazas son pocas

y la mayoria estan relacionadas con la competencia directa del grupo y nuevamente, se

hay que enfatizar en la planeacién de su futuro.
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Capitulo IV

Propuesta de plan integral de comunicacién para Grupo RETO A.C.

Con base en la auditoria de la cultura empresarial y el analisis FODA, se disefio el
siguiente plan de comunicacion, el cual, contiene las estrategias de solucion para las
areas de oportunidad formuladas.

Estrategias de solucion

Objetivo General

Disefiar un plan integral de comunicacion para Grupo Reto A.C., con sede en el Distrito
Federal para crear un sentido de pertenencia en los miembros de la organizacion y
puedan proyectarlo favorablemente a los publicos externos, para lograr el fortalecimiento

de esta organizacion integralmente.

Objetivos Particulares

e Lograr que los miembros de la organizacion se sientan parte importante en el logro
de los objetivos.

e Lograr el fortalecimiento del departamento de comunicacion

e Lograr gque las beneficiarias perciban de gran valor los servicios de la organizacion.

e Lograr posicionar a la organizacion entre las mas reconocidas por la eficacia y
actualizacion de su informacion y operaciones.

e Lograr lealtad en cada uno de los publicos de Grupo RETO A.C.
Crear una percepcion favorable en los miembros para que se sientan
comprometidos con la organizacién desde su ingreso.

¢ Potencializar las capacidades de los miembros de la organizacion.

Proyeccion ideal por rubro de interés
Se disefid la proyeccion ideal de Grupo RETO a partir de las areas de interés, mismas que
plantean situaciones ideales hacia las cuales estan dirigidas las estrategias propuestas

dentro de la siguiente propuesta:
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¢ |[dentidad e imagen corporativa

Grupo RETO A.C. es una organizacion conformada por personal comprometido y
capacitado para brindar apoyo integral a mujeres que padecen cancer de mama, ademas
de proporcionar informacién preventiva actual y adecuada a mujeres de cualquier edad.
Los miembros de este grupo se sienten plenamente identificados con la organizacion y son
capaces de plantear nuevos objetivos, se mantienen bien informados de cada
acontecimiento relacionado con el grupo y el entorno, generan propuestas, contribuyendo

asi, al desarrollo integral de la asociacion.

e Medios organizacionales de comunicacion

Grupo RETO cuenta con medios actualizados apegados a un plan estratégico de
comunicacién. Los mensajes parten de un concepto unificador de las comunicaciones de la
asociacion y del voluntariado, esto los motiva a seguir trabajando por ella, se sienten
valorados y confiados de colaborar con una organizacion congruente y responsable en sus

acciones y palabras.

e Liderazgo

La lider es elegida dentro de parametros establecidos como el conocimiento profundo de
la organizacién, el carisma, la responsabilidad, reconocimiento de la mayoria de los
integrantes, asi como su capacidad de tomar decisiones. En ese sentido, el contar con la
simpatia y reconocimiento facilita a la persona que ocupe el cargo, asi como, otros
miembros de la mesa directiva, el manejo del grupo. La lider y su equipo de trabajo estan
abiertos a las propuestas de otros miembros y los motivan a participar pues valoran cada

nueva aportacion. El liderazgo es participativo/democratico y los lideres son funcionales.

e Socializacién

Desde su ingreso las voluntarias tienen informacion suficiente de la organizacién, conocen
sus principios rectores, el objetivo organizacional y la importancia de las areas que la
conforman. La presentacion formal de las nuevas voluntarias las familiariza con sus
compafieras de trabajo e indica a quienes deben dirigirse para obtener informacion y
presentar propuestas. La nueva voluntaria conoce aspectos relevantes de su area de

trabajo y mantiene contacto frecuente con otras areas para intercambiar informacion que



mejore y complemente su labor, asimismo, conoce qué medios tiene a su disposicion para

comunicarse.

e Ambiente y clima organizacional

Se trabaja en equipo para alcanzar los objetivos organizacionales, la percepcion de las
condiciones de trabajo va mejorando gradualmente, pues lo importante es prestar un
servicio de calidad, en tanto se vuelve mas activo el papel de las voluntarias dentro de la
toma de decisiones pues finalmente son ellas quienes tienen el contacto directo con la

comunidad. Los miembros son motivados y capacitados constantemente.

Proyeccion de Referencia

La organizacion pierde oportunidades de lograr nuevos donantes por la no formalizacién de
la mayoria de sus estrategias de comunicacion interna y externa y de su identidad, pues
esto propicia desunion al interior del grupo. La inexistencia de nuevos proyectos de
desarrollo y mejora de sus servicios contribuye también a la pérdida de dichas
oportunidades. La incapacidad de adquirir nuevos donantes se debe al desconocimiento de

los intereses y necesidades en constante cambio, de los beneficiarios.

Politicas para lograr la proyeccién ideal

e Cada miembro de Grupo RETO A.C es fundamental en el alcance de los
objetivos de la organizacion.

e Se debe proporcionar la informacién actualizada, adecuada y oportuna para
gue cada miembro del grupo desempefie cada vez mejor su trabajo.

e La es alta motivacion para que los miembros de la organizacion sean
propositivos y comprometidos con el grupo.

e El trabajo en equipo ayuda a crear fuertes lazos al interior de la organizacion.
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Mision general de Grupo RETO A.C
Los principios rectores corporativos estan en fase de propuesta pues en la organizacion

Grupo RETO no se tienen formalizados.

La mision fue construida con base en las entrevistas realizadas a algunos de los
miembros del grupo, es decir, se unificaron sus aspiraciones, también se tomaron como
referencia los mensajes constantes de los medios organizacionales de comunicacion

(tripticos, gaceta, dipticos, comunicados, etc.).

Vision

Erradicar al cancer de mama a través de informacion y acciones eficaces.

Mision
Nuestra mision es proporcionar apoyo medico, psicologico y terapéutico de calidad a
mujeres que padecen cancer de mama, asi como a aquellas propensas a desarrollar la
enfermedad. Somos fuente fundamental de informacion para la mujer, sin importar su edad
ni donde se encuentre. Nuestra experiencia personal y preparacion son las herramientas
primordiales para luchar contra el cancer y para hacer que las mujeres a quienes

apoyamos se sientan fortalecidas, seguras y capaces de ganar cualquier batalla.
Buscamos establecer relaciones duraderas basadas en el respeto y la confianza
con todas aquellas personas y organizaciones que nos brindan su apoyo para continuar
nuestra cada vez con mas impacto en la vida de muchas personas.
Valores
Los valores que rigen nuestro actuar con cada uno de nuestros destinatarios son:
e Calidez: Para que nuestros beneficiarios se sientan confortados, comprendidos y

tratados como en ningun otro lugar.
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e Valor: Para promover en cada mujer el valor de cuidarse y amarse, para que todo
beneficiario reconozca nuestra labor y se sume a ella.

e Fortaleza: Para superar cualquier conflicto, pero sobre todo, para vencer al
cancer de mama.

e Honestidad: Para transmitir sentimientos verdaderos y lograr la confianza.

e Confianza: Para que crear lazos fuertes y duraderos que inspiren el deseo de
acercarse a nuestra organizacion.

e Comunicacion. Para compartir experiencias y conocimientos enriquecedores
de todos los miembros del grupo y beneficiarios.

e Calidad. Para hacer sentir seguros y confiados a nuestros beneficiarios de los
servicios ofrecidos por nosotros.

e Solidaridad. Para hacer sentir a todas las mujeres que en ante ninguna
adversidad estamos solas. Solidaridad con otras organizaciones buscando

fortalecer al tercer sector en México.

Definicion del perfil de la voluntariay de sus compromisos con la organizacion
(informacidn incluida en el manual de induccion)
Nuestro Perfil
Las mujeres de Grupo RETO quizd no tenemos en comun experiencias, intereses,
anhelos u ocupaciones. Precisamente, cada una de nuestras diferencias nos hace
complementarias y aprendemos mucho de todas las compafieras. Sin embargo, hay algo
gue indudablemente nos une y en lo que si somos idénticas, en la actitud activa y en el

compromiso social, que al ingresar a RETO, adquirimos.

Las mujeres poseemos caracteristicas impulsoras de nuestra organizacion y

fortalecedoras de la comunidad para cual se trabaja. Esos rasgos caracteristicos son:

e EIl deseo de participar en causas sociales de impacto en nuestra vida y la de otras
personas.
e El interés de difundir las acciones de prevencion que erradiquen el cancer de

mama.
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e La creatividad para generar propuestas eficaces y comprensivas de las
necesidades reales del publico beneficiario.

¢ Nuestra capacidad de analisis y observacion.

Compromisos fundamentales

e Promover el desarrollo integral de nuestras compafieras e incrementar sus deseos de
superacion.

e Proporcionar informacién actual y confiable, sin importar quien la solicite.

e Promover acciones novedosas y coordinadas, que motiven a cada vez mas personas
a integrarse a nuestro esfuerzo.

e Mantenernos pendientes de los cambios en los sectores relacionados con nuestra
actividad.

¢ Participar en la elaboracion de propuestas de mejora continua para la organizacion.

¢ Detectar nuevas necesidades de la poblacién atendida.

e Tener voluntad para aprender sobre temas que complementan nuestro trabajo, asi

como el manejo de las nuevas tecnologias.

Trabajo en equipo

Cada uno de nosotros aporta valioso esfuerzo y tiempo al grupo. Tanto médicos, asesores
y voluntarias, llevamos acabo actividades importantes individualmente, sin embargo, lo
valioso es el trabajo en conjunto pues habla de nuestro entendimiento y del

aprovechamiento de experiencias y del respeto por las ideas de las compafieros.

El trabajo en equipo es fundamental para RETO, pues todas las voluntarias hemos
comprobado que una palabra de aliento o una fantastica propuesta significan nada si no
las compartimos. Cada dia sentimos como la fuerza del grupo nos lleva con paso seguro a

hacia una vida mejor.
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Estrategias de solucién para cada area de oportunidad
Identidad Corporativa

Estrategia #1: induccion

Objetivo: Crear una percepcién favorable en los nuevos miembros para que se sientan comprometidos, motivados e incluidos en la labor
filantropica de la organizacion

Responsable: Se elegira un grupo de induccién (3 personas), emanado del personal administrativo, pues son quienes laboran diariamente en
las instalaciones de la sede, para esta nueva funcidon se les capacitara para que puedan desempenfar esta funcion permanentemente. De este
grupo. La primera vez que se imparta el curso, las voluntarias acompafaran al consultor durante el tiempo requerido para la induccion del
primer dia, esto con el fin de familiarizarlas con esa nueva actividad y puedan hacerlo posteriormente sin ayuda.

e La recopilacién e impresion del material médico con informacién basica de ingreso estara a cargo del personal responsable de la
capacitacion médica que se imparte actualmente

Publico objetivo: Personal de Grupo RETO.

Justificacion: La induccién debe proporcionar la informacién necesaria para que los nuevos integrantes se familiaricen con la labor de la
organizacion y sobre cual sera su trabajo dentro de ella. Durante la reunién que se tiene preparada para integrar al nuevo integrante, este
podra no sélo conocer a sus comparieras de trabajo y se dirigirse, después de la reunién, a aquellas que pertenecen al area de su interés
para intercambiar experiencias y puntos de vista, sino empezar a forjar su confianza y compromiso hacia la asociacion.

Tactica

Instalaciones

e Lainduccion se impartira en las instalaciones de la casa matriz, en el salén ubicado en el ultimo piso debido a su amplitud y por contar con
las instalaciones adecuadas para presentaciones en Power point y videos. Este espacio serd acondicionado para tal efecto.

Duracién

e Se inducira al nuevo miembro, la semana posterior a la decision de formar parte de la organizacidn, misma que sera notificada a las
encargadas del modulo de su preferencia o directamente a las oficinas de la casa matriz.

e El curso se impartira los dias miércoles de la semana posterior a la eleccion de formar parte de Grupo RETO, a las 10 de la mafiana y
tendra una duracion de 2 dias. En el primer dia la induccion tendrd una duracién de 2 horas aprox. y el segundo dia esta programado
para que el nuevo miembro conozca a sus comparieras de trabajo y conozca como estan conformados los equipos de trabajo.




Las actividades del segundo dia, debido a las condiciones de trabajo de las voluntarias, se incluirdn en la junta mensual por ser un dia
propicio de reunién para la mayoria de ellas, se ocuparan sélo 20 minutos para llevar a cabo las acciones necesarias.

Materiales

Video Corporativo
Proyector, Lap top
Hoja de primer acercamiento, boligrafos

Material médico, presentacién y manual (10 cuartillas maximo)

Manual de Induccion

Dinamica de Induccioén

ler Dia de Induccion
Primera hora
La induccion tiene como primer paso la presentacion de un
video corporativo cuya duracion es de 25 minutos. El video
serd disefiado por el consultor y elaborado por personal
externo especialista en la realizacion de los mismos.

Antes de comenzar el video el encargado de la induccién
proporcionara la “hoja de primer contacto” y un boligrafo para
gue el nuevo miembro anote sus dudas, comentarios y
sugerencias, en el orden que este formato indica.

El video corporativo explica detalladamente el corazén
ideolégico de Grupo RETO, la importancia de su labor, sus
areas de trabajo, recorre las instalaciones de la sede y de los
diferentes mddulos, contiene testimonios de algunas de las
voluntarias sobre su experiencia dentro del grupo, se
abordan los puntos del reglamento interno que son de
conocimiento bésico para el trabajo diario.

La posible voluntaria debera ir llenando la primera parte de la
“hoja de primer contacto”.

ler Dia (continuacion)

e Una vez terminada la proyeccién, el inductor solicitara al nuevo
integrante que exprese lo anotado en la hoja. El inductor clarificara
cualquier duda.

e El inductor preguntard al nuevo integrante sobre su interés sobre
algun area de trabajo o puede presentarse el caso contrario, es decir,
gue la persona no quiera participar con la organizacion, lo cual, no
debe ser motivo de molestia y siempre debe mantenerse abierta la
posibilidad para que ingrese cuando lo desee o invite a alguien mas.

e Sila persona decide permanecer, se le darén las instrucciones para la
segunda hora.

(ContintGa en p. 136)
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Segunda Hora de Induccion
(Continuacion)

Se pretende que en la segunda hora se aborden temas
médicos necesarios para que la voluntaria asesore
adecuadamente a las pacientes. El contenido de esta
presentacion es la sintesis de lo disefiado por los médicos
colaboradores. Para hacerla més atractiva sera necesaria la
elaboracion de diapositivas con distribucién &gil de su
contenido y un manual médico basico.

Se entregara una hoja blanca para que la posible voluntaria
tome notas y escriba sus dudas sobre los temas que se van
a exponer. Indicandole que al final de la explicacion, debe
continuar con la segunda parte de la "hoja de primer
contacto”.

El inductor expondra los puntos mas importantes y hara las
pausas necesarias para que el nuevo integrante pregunte o
comente. Se pretende que esta segunda hora sea lo mas
parecido a una clase.

Al final de la exposicién se hard entrega del manual de
induccién y un paquete de folletos y tripticos del grupo.

El nuevo integrante deberd llenar la primera parte de un
cuestionario que le sera proporcionado al final de la sesién.
La segunda parte debera ser llenada al término de la sesién
del segundo dia y debera ser entregada al instructor.

2do Dia Integracion

Como se comentd con anterioridad el segundo dia de la induccién que
comprende la presentacién formal e interaccion con las compafieras de
trabajo, se efectuard durante la reunién mensual.

El espacio que se ocupard es el mismo que el del primer dia de
induccién, pero la disposicion de las sillas ser& diferente, porque sera
necesaria una formacion circular de las mismas de modo que todos los
miembros estén cara a cara.

Antes de ingresar las asistentes deberan anotarse en una hoja de
registro y proporcionar su nombre y area en que trabajan.

Antes de iniciar la reunién, el inductor solicitara la atencidon de las
compafieras ahi reunidas y presentara al o los nuevos integrantes solo
mencionando su nombre el resto de la presentacion, correra a cargo
del nuevo miembro, quien hablara de forma general sobre sus motivos
para ingresar a RETO, hablard de sus ocupaciones, pasatiempos y
aspiraciones, etc.

El tiempo calculado para la presentacién individual esta calculada en
5 minutos.

Al igual que al resto de las asistentes se entregaran hojas y pluma y/o
lapiz para realizar anotaciones. También se hard entrega de la orden
del dia.

La bienvenida formal se realizard al final de esta reunién, las
compafieras que asi lo desee podran dirigir algunas palabras al (0s)
nuevo (s) integrante (s). El nuevo integrante después de la
presentacion formal se podra acercar a sus compafieras de médulo
gue haya elegido.
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Contenido de la hoja de primer contacto

Primera parte
Datos de la nueva voluntaria:

Nombre:

Ocupacion:

Edad:

Fecha en que recibe lainduccion:

l. Comentarios e impresiones sobre el video
corporativo:
Il. Preguntas sobre el contenido del video:

1. ¢Cudl es la mision de Grupo RETO A.C.?
2. Menciona tres valores que la organizacién

promueve y ¢en qué momentos los
aplicarias?

3. ¢Cual es el objetivo general de la
organizacién?

4. Menciona algunos de los productos y
servicios que la organizacion promueve?

Segunda parte
lll. Tu ingreso

1. ¢ Cual es el motivo por el que deseas colaborar en
Grupo RETO?

2. ¢, Cual es el area en la que te gustaria trabajar?

3. ¢ Qué tipo de actividades te gustaria realizar dentro
de la organizacion?

4. ¢ Como defines tu disposicion para trabajar en
equipo?

5. ¢ Por qué serd importante el trabajo que vas a
desempeiiar en Grupo RETO?

IV. Explica brevemente cudl es el compromiso que
estas adquiriendo por ingresar a Grupo RETO:

V. Retroalimentacién

1. ¢Como calificarias la claridad de los temas de
capacitacion?
Agradecimiento:
Agracedemos tu tiempo
iBienvenida!

Nota: Estos cuadros s6lo presentan el contenido de las hojas de primer contacto, el disefio no fue incluido para este trabajo.

133



Estrategia #2: Manual de induccién

Objetivo: Crear una percepcion favorable en los nuevos miembros para que se sientan comprometidos, motivados e
incluidos en la labor filantrépica de la organizacion.

Responsable: El manual serd elaborado por el consultor en comunicacién y distribuido por el personal encargado de la

induccion.

Publico objetivo: Miembros de Grupo RETO y nuevos integrantes.

Justificacion: ElI manual de induccién es un medio importante para que los miembros de Grupo RETO tengan claro lo que
la organizacion es. A través de este medio podria unificar al voluntariado gracias al conocimiento de informacién vital
para su desempefio diario y los valores que rigen su trabajo.

Formato: El impreso tendra sera de tamafio Distribucién: se hara directamente en la casa matriz de
carta e impreso en ambas caras, a color en RETO, durante las capacitaciones tanto de induccién
hojas de papel opalina blanca, una vez y como reuniones mensuales y de trabajo por el inductor. Lo
engargolado con micas transparentes. La fuente ideal es que cada miembro del grupo lo tenga, por eso no
seleccionada es Tahoma en tamafios variados se restringird su entrega hasta que el voluntariado actual
tamanos. Tiraje: 80 ejemplares. lo tenga, posterior a esto solo se repartira al final de la
induccién.
Caracteristicas del mensaje o Directorio de la organizaciones con las que Grupo Reto A.C.,

mantiene alianza.
El manual estd disefiado tendra el siguiente ¢ Mapa de las instalaciones de la sede central y médulos.
contenido: e Explicacion de la sefalética de las instalaciones.

e Mecanismos de eleccion de los directivos de la organizacion.




Historia del grupo.

Clarificar los objetivos de la organizacion.

Principios rectores corporativos.

Explicar la identidad visual.

Explicar los compromisos fundamentales de la organizacion.
Describir el perfil de los miembros de RETO.

Hablar sobre la importancia del trabajo en equipo.

Directorio de las sedes de Grupo RETO al interior de la
Republica, Beneficiarios y proveedores.

Conocer los medios de comunicacién que los miembros
tienen a su disposicion y la forma de utilizarlos
efectivamente.

Informar sobre politicas y reglamento interno, productos y
servicios de la organizacion.

Directorio y horario de los mddulos de Grupo Reto A.C.
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Organigrama, fechas importantes para los miembros de la
organizacion.

Manual de

Induccion

Mision, Vision y Valores........................

Acerca de la identidad visual

Contenido

Nuestra Historia...............cooveveeniienne

Objetivos de RETO.........cccovuviieiirnnnnn

Compromisos as mujeres de Grupo RE 74|
fundamentales no tenemos en n
experiencias, intereses, a S U

Promover el desarrollo
integral de nuestras
comparfieras e incrementar sus
deseos de superacion.

complementarias y aprendemos mucl
de todas las compafieras.

Sin embargo, hay algo que

il

Posibilidades de desarrollo.

Los Retos de NUEStro grupo..............

S
............................................. 1 Proporcionar informacion i
S . . indudablemente nos une y en lo que si
actual y confiable, sinimportar quien la solicite. O somos idénticas, en la actitud activay en
S , y
-------------------------------------------- 2 TS ) el compromiso social, que al ingresar a
3 3 (/) RETO, adquirimos.
3 que motiven a cada vez més personas a Iob)
D E O G . 3 Es por eso que las mujeres de Grupo
. _ RET( 0seem racteristicas qu
------------ 4 Mantenernos pendientes de los cambios que im S'Sanp s:e m?:slf: agrearsﬂzaciénq ©
ocurran en los sectores que afectan nuestra Z fanIecen ala cnmumdadg para la quz
............................................ 5 actividad. trabajamos.
__________ 5 Participar en la elaboracion de propuestas que Los rasgos que nos caracterizan son:

-

mejoren a la organizacion.

ocupaciones. Precisamente, cada una
nuestras diferencias nos ha
hi

N dios d o . ) fecti El deseo de participar en causas sociales cfle
tros medi municacion m rl tivament . .
uestros medios de comunicacion y como usarlos efectivamente Detectar nuevas necesidades de la poblacion tengan impacto en nuestra vida y la de otfis
o que atendemos. personas.
Derechos y Obligaciones.............cocuiieiiirieiicee s 7
receptiva al izaje de temas El interés de difundir las acciones de prevencfin
que complementan nuestro trabajo, asi como el que erradiquen el cancer de mamayy cervical.
1 g manejo de las nuevas tecnologias.
E' es pa' te del RETO d 4 La creatividad para generar propuestas eficad@s
que atiendan realmente las necesidades del publ|
Perfil de la VOlUNTaria............c.ooviiiiicicc e 8 beneficiario.
Nuestros compromisos fundamentales...................c..v..vveverrrresennnss 8 [ ] Nuestra capacidad de analisis y observacion.
Somos un equipo ‘
SOMOS UN EQUIPO......tveseieiesiiei s 8
Cada una de nosotras aporta valioso esfuerzo y tiempo al grupo, pero lo
R . que realmente importa es el trabajo que hacemos juntas, pues quiere
. " . decir que nos comprendemos, respetamos las ideas de las compafieras
ecu perac' on Mapa de las instalaciones de la sede central y médulos..................... 9 d P P P Y

Total

Directorio de las sedes de Grupo RETO al interior de la Republica.....10

Directorio de organizaciones colaboradora: A1

tenemos disposicion de aprender.

El trabajo en equipo es fundamental para RETO, pues todas las
voluntarias hemos comprobado que una palabra de aliento o una
fantastica propuesta, significan nada si no las compartimos. Sabemos




Portada Pagina de contenido Perfil y compromisos
fundamentales

Nota: Las paginas mostradas aqui, por supuesto, no constituyen el contenido total de la publicacién, sélo dan idea del
disefio que sera utilizado y la distribucion del texto en algunas péaginas.
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Estrategia #3: Capacitacién en comunicacion

Objetivo:

Lograr que los miembros adapten a sus actividades personales y de trabajo los conocimientos obtenidos en cada uno de los
mddulos cuyo tema medular es la comunicacion.




Responsable: Cada mdédulo serd impartido por el consultor externo.

Justificacion: Los miembros de la organizacién deben conocer qué se entiende por comunicacion y cual es su funcién en
muchos dmbitos de su vida. El punto es que no sélo el encargado de comunicacién sea el comunicador, sino que cada
miembro sea un comunicador y comprenda cual es su papel en la organizacién desde ese enfoque.

e La capacitacion se llevard a cabo en el salén destinado a la induccion.

e La capacitacion consiste en tres médulos con los siguientes temas:

e Laimportancia de la comunicacién en las organizaciones (45 min.)
e El conocimiento de la comunicacion verbal y no verbal (45 min.)

e En el uso efectivo de medios de comunicacion e informacién (45 min.)

Dinamica

Material
e El material que ser& entregado a cada asistente consta de: hojas blancas, plumas, |apiz.
¢ Hoja de asistencia ubicada a la entrada del salén.

¢ Antes de comenzar la sesidn cada miembro elaborara su gafete en una ficha blanca, esto es s6lo en caso de no contar con uno.

Sesién




e Se contempla que asista un maximo de 20 personas a la sesion, por lo que se repartira en 3 grupos de 20 personas para que les sea
impartida la capacitacién. Una semana serd suficiente para que todos los miembros de la organizacion la hayan tomado.

e Para cada mddulo sera necesaria una presentacion en Power point y objetos que apoyen la explicacion, estos estaran a cargo del
consultor.

e Sera necesaria la formacion de equipos de trabajo al azar, es decir, no es recomendable que los miembros trabajen con la gente
con la que siempre lo hacen, para esto el consultor hara la seleccion.

e La idea es que se formen 5 equipos de 4 personas.

e Los grupos realizaran trabajo practico como una forma de clarificar los temas de la capacitacion y surjan las dudas sobre el tema en
turno.

¢ Para cada ejercicio el consultor/capacitador prestara atencion a cada equipo.
¢ Al finalizar la capacitacion se aplicara un cuestionario de evaluacion.

e Se informard cuando sera la préxima capacitacién, por supuesto con la certeza de que habrd confirmacion a través del tablero,
telefonicamente o personalmente lo hara saber la coordinadora.

e Se proporcionard un cuestionario con 10 preguntas abiertas que deberan llenar al final de la sesion, el tiempo aproximado para esta
actividad es de 5 minutos.

Muestra del gafete

Caracteristicas

Este gafete ha sido propuesto no sélo como un
elemento de identificacion personal, pues también * “*'f*'" ZFET0
se disefid para cumplir una funcién integradora y h
contribuir con la idea de pertenencia. En él, se han
incluido fragmentos de un poema escrito por la
fundadora Leticia Vildésola de Sepulveda, quien se
sabe es el maximo ejemplo de valor y entrega.

Nuestro Reto es..
\ivir sin acordamos que
existe el tiempo, a pesardel
llamado de la muerte...

Leticia Vildésola de Sepulveda y Tere
Lerma

, , Especificaciones ) Stella Portilla Hernandez
Dicho instrumento serd entregado dos dias
después de haber tomado la induccién, su uso Nombre
diario es obligatorio, asi mismo, durante las Coordinadora Médulo INCAN
capacitaciones, juntas y eventos especiales. Area
11/04/02
DIStI’IbUCIén Fecha de ingreso

| el T | P P [ . A [




Estrategia #4: Capacitacién en creacién de proyectos

Objetivo

Capacitar a los miembros de Grupo Reto en la elaboracion de proyectos con base en la planeacion interactiva.

Responsable: Consultor externo (capacitador)

Justificacion: Es fundamental que los miembros del grupo sepan cuan importante es que la organizacion planee su futuro y puedan
materializar sus propuestas. Se busca que los asistentes se sientan son capaces de desarrollar nuevos proyectos y no solamente
seguirlos.

Publico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Se realizara en el salon destinado a las capacitaciones.

Las asistentes llenaran una hoja de asistencia.

La disposicion de las sillas sera en circulo, sin formar equipos de trabajo.

La duracion es de 2 horas aproximadamente.

El uso del gafete es obligatorio, en caso de no tener el oficial se usara el provisional que se puede elaborar el dia del curso.
Se pretende capacitar 20 personas por sesion. Esta capacitacion se llevara a cabo 7 dias después de la de comunicacion.

El capacitador sera el encargado de elaborar la presentacion en Power point y proveer los materiales: hojas, plumas o lapices.

Dinamica:




e EI capacitador explicara el tema de la planeacién interactiva lo méas clara y breve posible, sin embargo, los asistentes podran intervenir
para dar puntos de vista y exponer sus dudas, estas se resolverdn en ese momento.

e Se proporcionara un cuestionario con 10 preguntas abiertas que deberan llenar al final de la sesion, el tiempo aproximado para esta
actividad es de 10 minutos.

e Aungue se resolveran dudas sobre la marcha, al final aquellas personas que asi lo deseen pueden quedarse con el capacitador.
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Estrategia #5: Contacto eficiente Lideres-Voluntariado

Subestrategias:

e Orden del dia
e Lista de asistencia
e Calendario de actividades

Objetivo: Dotar a las reuniones mensuales de una nueva dinamica, significado e importancia como medio de comunicacion.

Responsable: Miembros de la mesa directiva, encargado del departamento de comunicacion, consultor externo (so6lo durante las
reuniones de enero y febrero).

Justificacion: Aunque actualmente se llevan acabo las reuniones mensuales, estas no tienen una sistematizacion y por ende, las
circunstancias no son las propicias para abordar temas importantes, principalmente por la informalidad que las caracteriza. Como ya se
dijo las reuniones mensuales deben ser un medio efectivo para las propuestas y, que estas sean tomadas en serio. Las reuniones deben
ser la oportunidad para dar informacién relevante sobre eventos proximos y fechas importantes para el voluntariado.

Pablico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Reuniones mensuales
e Se llevaran a cabo los ultimos viernes de cada mes.
e Se efectuaran en el salén destinado a las capacitaciones.
e Serda necesaria la asistencia de la mayoria de las voluntarias.




Orden del dia

e La orden del dia misma sera enriguecida en cada reunién
semanal de la mesa directiva, hasta quedar una lista con los
puntos prioritarios a tratar durante la reunion y no haya
desviaciones.

e Para su elaboracion y trascripcion final se debe nombrar a un
encargado, asi mismo para la labor de fotocopiado.

e La importancia de la orden del dia radica también en la
posibilidad que tienen los miembros de prepararse para opinar
sobre puntos en especifico y en caso, de desviaciones, ser
capaces de regresar al tema, ademas sabran cuando hay
presentacién formal de algin nuevo miembro.

Gafete y lista de asistencia
(Ver estrategia 3 para identidad corporativa)

o El uso del gafete oficial o improvisado es obligatorio. A la entrada
del salon se encontrara una mesa con dos listas de asistencia
como una forma de agilizar este paso, los miembros anotaran su
nombre completo, el &rea o moddulo, fecha de nacimiento y
teléfono, los dias que labora y debera llenar la columna en la que
se le si cuenta con el gafete oficial o no.

eEn caso de no contar con el gafete, se avisara al final de la
reunion cuando entregar su fotografia y a recoger su gafete.
¢ Mientras no se cuente con el gafete, debera elaborar uno con
una ficha bibliografica y plumon, estos materiales estan a su
disposicion en la mesa de la entrada.

Calendario

¢ Al final se entregara un calendario a cada representante de médulo para informar sobre los eventos del importantes del préximo mes,
por ejemplo; reuniones, eventos en que participara la organizacion, fechas de cumpleafios, fechas conmemorativas, etc. El calendario
deberd colocarse en el tablero de avisos, de este se desprende parte del contenido del tablero.

La reuniéon

¢ La reunion estard presidida por los integrantes de la mesa directiva quienes, elegirdn a alguna persona de la concurrencia para hacer

la lectura rapida del orden del dia.

o En caso de haber presentacion formal, en el orden del dia se indica y la presencia del inductor sera obligatoria.

e Las lideres daran la bienvenida a los asistentes y se dara comienzo a la sesion.

¢ Lostemas pueden ser variados, obviamente, pero tendran una sistematizacion de forma que se aproveche el tiempo efectivamente.

e La reunion mensual sera un medio de comunicacion importante en tanto constituye un espacio para expresar dudas, sugerencias,

propuestas e inconformidades directamente a la mesa directiva.

e Es la oportunidad para que se den a conocer las conclusiones de cada reunion semanal.

e En situaciones de crisis, la reunion tendra como finalidad encontrar soluciones conjuntas. La dinamica sera similar a las reuniones con




equipos de trabajo. (Ver estrategias para el rubro de liderazgo)

¢ En situaciones comunes se expondran, entre otras cosas, las cifras arrojadas por los servicios que, cada miembro o equipo de trabajo,
obtuvo en el mes. Al final de la reunidon y una vez cubierto el orden del dia, los miembros que deseen compartir experiencias,
obstaculos o puntos de vista sobre algun caso al que se hayan enfrentado durante sus dias de trabajo tendra plena libertad de hacerlo,
lo importante es que sirvan para enriquecer la labor de sus compaferos.

e Se fijaran las metas a alcanzar el siguiente mes.
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Estrategia #6: Programa de difusién

Objetivo:
e Dar a conocer informacion relevante de la organizacion, asi como brindar posibilidades de participacion en las actividades de la
misma.

e Proporcionar informacién adecuada, oportuna y actual a los publicos externos.

e Responsable: Encargado del departamento de comunicacién y consultor externo.
e Responsables de distribucion de gaceta y volantes: Miembros de los diferentes médulos que voluntariamente asi lo decidan.

Justificacion: Los medios antes sefialados ya son manejados por la organizacion pero no se actualizan constantemente, los contenidos
no fueron seleccionados a través de investigacion y tampoco se ha evaluado su funcionamiento. En el presente plan se pretende
actualizarlos para que sean utiles a las beneficiarias. Poner el énfasis necesario en la pagina web es necesario debido a la importancia
de este medio para propiciar interactividad entre la organizacién y publicos que ha descuidado, por ejemplo, mujeres jévenes.

Publico objetivo: Beneficiarias y publico en general.

Medios organizacionales de comunicacion modificados en su contenido y disefio.

¢ Los medios organizacionales para este programa serdn disefiados por el consultor externo, cabe destacar que no se eliminaran los
medios externos que ya existen, solo se les dara una distribucion diferente, mientras que otros seran enriquecidos.

¢ Los medios contemplados dentro de este programa seran gestionados por el encargado del departamento de comunicacién de RETO,
guien seré capacitado para realizar esta labor adecuadamente.




La Gaceta Noti RETO contendra:

Los principios rectores corporativos.

Noticias relacionadas con el tema del cancer de mama.

Testimonios, tips de alimentacion y ejercicio.

El directorio de la organizacion, invitacion a eventos dentro de la organizacion, cursos y talleres.

Informacion sobre los tratamientos para el cancer y formas de evitarlo.

Seccién de dudas, sugerencias y aportaciones por parte del lector.

Se incluira el directorio de los médulos de la organizacién y su ubicacion exacta en los hospitales, asi como también los horarios de

atencion y los nombres de las voluntarias a cargo de los mismos.
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Distribucién de gaceta y volantes: Estas se distribuiran en tiendas de autoservicio, hospitales, salones de belleza. En el momento de la
visita a cada establecimiento se invitara a las mujeres que alli se encuentren, a participar en los eventos y conocer a la organizacién. La
distribucion de estos medios correra a cargo de diferentes voluntarias mismas que cambiaran semanalmente, la seleccion se llevara a
cabo por sorteo, todos los lunes en cada maédulo.

La pagina de Internet seré actualizada quincenalmente, el disefio sera atractivo y funcional. El usuario a través de ella podra establecer
contacto con cualquier miembro del grupo a través de ella.
La pagina contendra:

Corazon ideologico

Servicios

Horarios de atencién

Ubicacion de sucursales

Organigrama

Contactos

Fotografias

Calendario de actividades para voluntarias

Fechas para cursos y eventos en los que pueden participar las beneficiarias y publico en general.

Relacion con medios masivos a través de boletines de prensa, publicity y acciones propias de las Relaciones Publicas.
Organizacion de eventos patrocinados por la organizacién con invitados especiales.

Creacion de la semana de concientizacion del cancer de mama y cervicouterino en escuelas y hospitales.
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Estrategia # 7: Aprecio por las beneficiarias

Objetivo: Fortalecer los lazos entre la organizacion y las voluntarias.

Responsable: Departamento de Relaciones Puablicas (encargado de la base datos) y Voluntarias de cada modulo. La base de datos sera
creada en un documento de Word, para su facil operacién. En la casa matriz: el encargado de vigilancia se asegurara que la beneficiaria
haya llenado la hoja de registro.

Justificacion: Las beneficiarias hasta el momento son quienes tienen que buscar a Grupo RETO, sin embargo, con este programa se
pretende cambiar el enfoque, esto es, que la informacién del grupo esté cada vez mas cerca de ellas. La labor de relaciones publicas debe
fortalecerse y fortalecer la relacion con los publicos externos. Las beneficiarias de la organizacidén gracias a éste tipo de atenciones se
sentiran comprometidas con la organizacion por considerarse importantes para la labor de la misma y se incrementaran las probabilidades
de conseguir nuevos integrante. Se desea que no sélo a través de un servicio calido y confiable pueda generarse valor para las
beneficiarias, sino también por medio de los detalles y motivacion de los mensajes de la organizacién.

Publico objetivo: Beneficiarias de Grupo RETO.

Hoja de registro para base de datos Creacion de la base de datos

e Se colocardan en los médulos de grupo RETO de los | e Se creara una base de datos con informacion sobre las beneficiarias.
hospitales, asi como en las instalaciones de la sede, las
voluntarias contaran con una hoja de registro que solicitara | e La base de datos sera elaborada por el consultor, en un primer
de las beneficiarias los siguientes datos: momento, Yy debera enriquecerla el responsable de relaciones

publicas.

e Nombre, edad, fecha de nacimiento, ocupacion, teléfono,




direccion. ¢ Las beneficiarias se deben sentir bien atendidas y comprendidas,
por ello el trato siempre debe ser amable y célida, de manera que
e Las hojas de registro serdn entregadas mensualmente desee regresar periédicamente con sus revisiones y no s6lo eso sino
durante las juntas a la secretaria, quien las haréa llegar al gue quieran colaborar como voluntarias en la organizacion.
encargado de la base de datos.
e Una vez que se tienen los datos de las beneficiarias no perder
e Debido al reducido espacio de los modulos, no es posible contacto con ellas haciéndoles invitaciones a cursos, talleres o

colocar una mesa de registro, por lo que las voluntarias al cualquier otro evento que pudiera ser de su interés, ademas felicitarla
final de la sesibn de apoyo, de la compra o cualquier el dia de sus cumpleafios telefonicamente.
revision, solicitaran esos datos. 143

e La atencion especializada y amable aunada a la accesibilidad seran
e En el centro de diagndéstico de la casa matriz, la lista bien vistas por las beneficiarias.
estara ubicada en la mesa donde se colocan las revistas, y
para no pasar desapercibida, un letrero pegado en la pared | o Se hara invitacion a mujeres de diversas edades a participar de estos

solicitara llenar la hoja de registro. En caso de que la} eventos de manera que se sientan interesadas en la labor filantropica
beneficiaria olvidara llenarla en el centro, el encargado de de Grupo RETO y formen parte de la misma.

vigilancia le preguntard a la persona si ya lo hizo, él tendra
otra hoja de registro.
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Estrategia #8: Capacitacion en comunicacién organizacional

Objetivos:
e Lograr el fortalecimiento del departamento de comunicacion.

e Contribuir a que el departamento de comunicacién tenga el respaldo politico necesario.

Responsable: Consultor externo.

Justificacion: El curso esté disefiado para la persona encargada en el area de comunicacion y los miembros de la mesa directiva,
debido a que estos miembros son los responsables de disefiar los nuevos proyectos de la organizacién y establecer contacto con
donantes, demostrando con ello, que conocen las beneficios de la comunicacion. Se pretende que los directivos se sensibilicen ante
la importancia de la comunicacion y apoyen plenamente las iniciativas que emanan de este departamento sabiendo que beneficiaran
ampliamente a la organizacion.

Puablico objetivo: Miembros de la mesa directiva y responsable del departamento de comunicacion.

Tactica:
La capacitacion se llevara a cabo en el salén utilizado para las capacitaciones.
La capacitacion sera impartida por el consulto externo al encargado de comunicacién y miembros de la mesa directiva.
La duracion aproximada es de 2 horas, con un receso de 15 minutos.
Sera necesaria la elaboracion de una presentacion de Power point, pero esta estara a cargo del consultor.
Los temas a tratar son los siguientes:
e Conocimiento de las funciones y objetivos del departamento de comunicacion de una organizacion.
o Desarrollo de contenidos y disefio de eventos.




e Construccion de estrategias globales de comunicacion.
¢ Comunicacion interna y externa.
e Vectores de la gestién de la comunicacién en las organizaciones.
e La capacitacion tiene el mismo formato que la capacitacion sobre creacion de proyectos, esto es, a manera de clase.
e Se proporcionara a cada asistente un cuadernillo con la impresién de las diapositivas, 3 diapositivas x hoja, este permitira hacer
anotaciones, dudas y comentarios, se proporcionara plumay lapiz.
Las dudas y comentarios podran expresarse en el transcurso de la capacitacion.
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Estrategia #9: Compartir informacion

Subestrategia

e Eleccién de la voluntaria del mes
¢ Archivo de fotografias del voluntariado

Responsable: El responsable del tablero ser4 una secretaria en la casa matriz y alguna voluntaria asignada en cada médulo. Se
pretende que el encargado sea diferente mes con mes, para esto cada médulo habra de coordinarse.

Justificacion: El tablero es un medio Util para conectar a todos los modulos y a la sede, la mayor parte de la informaciéon sera
compartida por todos, salvo la de cada mddulo. Las voluntarias pueden comunicarse con otros médulos y compartir informacién, esa
seria una de las pretensiones de este medio, asi mismo, que la casa RETO sea una fuente principal de informacion.

Publico objetivo: Miembros de Grupo RETO

Tactica: Tablero de avisos

Formato

e Eltablero de avisos se colocard en la casa matriz y en cada modulo de la organizacion.
e Eltablero de corcho medird: 1 m x 1m.
e El tipo de fuente empleada sera Arial, el color de los titulos de las secciones queda a consideracion de los responsables del
tablero en cada modulo, éste se colocara en la parte superior de cada seccion.




e Ellogotipo de la organizacion siempre estara colocado en la parte superior izquierda de modo que sea Vvistoso.
¢ Se dard mantenimiento y se realizaran las modificaciones en los rubros que sea pertinente el Ultimo viernes de cada mes.
e El disefio de cada tablero y la presentacion del contenido es libre.

Caracteristicas del mensaje

Tablero de avisos

El tablero constaréa de las siguientes secciones:

e Misibn, Visién y Valores: En el esquema se muestra donde
debera estar ubicada esta informacién. Incluir estos
elementos de identidad dentro del tablero se hace con el fin
de que los miembros de la organizacién los tengan siempre
presentes y estos rijan su actuar diariamente.

e Cumpleafios: El calendario que se proporcionara a los
representantes de cada modulo sera de gran utilidad
para el contenido del tablero, ya que este contiene las
fechas de cumpleafios de las voluntarias. La fotografia de la
festejada sélo serd colocada en el tablero de la casa matriz,
mientras que en los mddulos sélo se pondra el nombre,
fecha y médulo.

e Fechas importantes: De la misma manera el calendario
contiene las fechas significativas para la organizacion,
estas pueden ser: Reuniones mensuales, fechas de
capacitacion, eventos donde participara la organizacion,
eventos organizados por Grupo RETO, conmemoraciones, 0
fechas que no deben pasar por alto lo miembros del médulo
especificamente (conferencias, sesiones de apoyo, etc.)

e Aviso oportuno: Son todas las invitaciones, servicios
adicionales que las voluntarias quieran hacer a sus
compaferas, también se colocaran las fechas y lugares de
los préximos cursos, conferencias a las que se les invita, etc.
Esta informacion se proporcionard de mddulo a mddulo y
también la sede llamara a los médulos para que se incluya.

Grupo RETO en los estados: Esta informacién podra ser
obtenida en las reuniones mensuales y sera adicional al
calendario, esto con el fin de que las voluntarias de la C.d. de
México sepan qué estan haciendo en provincia, sus logros,
participaciones en eventos notables, cambios de mesa
directiva, nuevos servicios o cualquier modificacion.

La voluntaria del mes: En las reuniones mensuales se hara
el reconocimiento de aquella persona que sus comparieras
de modulo consideran fue la mas activa, propositiva y
destacable. Se colocara la fotografia de esta en cada uno de
los modulos y en la casa matriz. La seleccibn de esta
compafera tendra que hacerse una semana antes de la reunion
mensual, una vez llegado a un consenso entre las
integrantes del médulo, via telefonica se dara el nombre de
este miembro destacado, para que en la reunion mensual se le
de su reconocimiento y posteriormente se tome la fotografia
(en caso de no tenerla), misma que aparecera en todos los
moddulos de la ciudad.

Creaciones literarias: Este espacio sera diferente en cada
maodulo y la sede, porque las voluntarias pertenecientes a estos
decidiran si llenan ese espacio o0 no, aunque es importante
motivacionalmente hablado, que por lo menos se coloque una
frase semanal, una poesia, o pensamiento de diversas fuentes,
lo idéneo es que las voluntarias la produzcan.

Directorio de médulos: Esta informacion es fija, y contiene los




Logros y metas: Se colocara la meta fijada en cada reunién
mensual o los logros mensuales, esto es, premios,
distinciones o menciones en algun diario de circulacion local
o nacional. Esta informacién sera proporcionada por la casa
matriz durante la reunion mensual

teléfonos, correos y horarios de atencién de los modulos de la
organizacién, se incluird también el area especifica de la
institucion en la que esta ubicado.
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Ambiente y clima organizacional

Estrategia #1: Actualizacion de programas

Subestrategias:

e Lluvia de ideas.

e Formacién de equipos para elaboracion de propuestas y para el proceso de planeacion.

Objetivo: Motivar a los miembros del grupo a elaborar propuestas que impulsen el desarrollo de la organizacion.

Responsable: El encargado de organizar y coordinar la actividad es el consultor externo, quien participar4 por separado
dentro de cada equipo como facilitador, de ser necesario se solicitara el apoyo de las coordinadoras de modulos.

Justificacion: La estrategia que se propone a continuacién, tiene el objetivo de conocer las propuestas de las voluntarias
sobre qué programas se deben mejorar y cdmo se les ocurre que esto podria hacerse y lograr el consenso sobre sus
opiniones, para que las acciones correctivas sean plenamente aceptadas. Otra de las pretensiones de esta lluvia de ideas
es hacer que las voluntarias experimenten el trabajo en equipo con personas con quienes nunca se imaginaron trabajar.

Pablico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Tactica Material necesario Formacién de equipos

¢ Reuniones tanto en las instalaciones de la
casa matriz, en el espacio destinado para
las capacitaciones.

o El material de trabajo requerido paralas J e Los equipos estardn conformados

sesiones consta de: hojas blancas de por seis personas pertenecientes a

papel bond para cada participante, en distintas areas de la organizacién, el

e Las reuniones de oficina se llevaran acabo las que anotaran sus propuestas sentido de esto es que no se

una vez por semana durante tres semanas. individuales, pluma vy Ilapices, un integren por personas con quienes
Las sesiones tendran una duracion de 1 pizarron blanco y plumones para el trabajan regularmente.

hora/30 minutos, con un receso de 10 coordinador.

minutos, aproximadamente. » )
e La conformacién de equipos debe

e El uso del gafete es obligatorio, habra hacerse en cinco minutos.




El salébn de eventos y capacitaciones es
adecuado debido a su amplitud y comodidad
para los participantes. El acondicionamiento
de este lugar hara necesaria la cantidad de | ¢
60 sillas, mismas que seran dispuestas en
pequefos grupos de seis para dar un total
de 10 equipos.

material para gafetes provisionales.

El llenado de la hoja de registro sera
necesario, esta estara ubicada en una 149
mesa a la entrada.

o El material serad proporcionado por el
facilitador y un ayudante voluntario que
se haya registrado previamente.

Dindamica

12 sesion
Etapal

El facilitador explicar4 brevemente en que consiste la actividad.

Una vez conformados los equipos y acomodados en sus
lugares. Cada participante anotara en las hojas blancas qué
programa seria susceptible de mejora y qué se deberia
mejorar. Esta fase tendréa una duracion de 5 minutos.

Transcurrido ese tiempo, el facilitador/ consultor dara la
instruccién para la segunda etapa.

Cada equipo debera elegir un capitan de equipo, él mantendra
el orden y responsabilidad del equipo, 1 minuto sera suficiente
para elegirlo. Se elegira también un secretario cuyas funciones
seran las de anotar y leer en voz alta las propuestas al resto de
los equipos.

Etapa 2

A continuacion se discutirdn por equipo las ideas o propuestas
individualmente.

Antes de la lectura a los equipos, los secretarios anotaran
aquellas ideas que sus compafieros de equipo les indiquen
como notables e innovadoras, para esto se destinardn 10
minutos.

Concluido esto, se anotardn en otra hoja las ideas
consideradas como poco viables o imposibles, ello debera
hacerse en 10 minutos.

Se tomara un receso de 10 minutos procurando no comentar
durante este tiempo, sobre las propuestas e ideas.

Al regreso de la pausa. El consultor numerara a los equipo para
_




ordenar las participaciones. Les otorgara una tarjeta con el
namero para no olvidarlo.

e El secretario del primer equipo leera sus propuestas y debera
comentar porqué él y su equipo consideraron esas como las
mejores. El equipo deberd tener como minimo diez propuestas
de las cuales se elegiran cinco para ser escritas en el pizarron.

e Probablemente el programa susceptible de mejora no coincida
individualmente ni por equipos, la idea es que puedan
mejorarse los programas en los que no esté mezclada la parte
médica sobre la que las voluntarias no tienen injerencia. Hay
gue recordar que sobre resto de los programas las
compafieras pueden opinar y proponer. Se elegira para la
lectura en voz alta el programa considerado prioritario por el
namero de menciones individualmente.




Etapa 3
Se elegira el programa con mayor nimero de menciones, y ese se trabajara para la primera lluvia de ideas.

Terminada la lectura y escritas las propuestas en el pizarrén, en esta fase no importara el orden de participacién, los miembros del
equipo podradn hacer observaciones o criticas positivas a las ideas de otros grupos, por supuesto, basdndose en argumentos y
solicitando la palabra para intervenir. (20 minutos)

De esta primera lista de propuestas escritas en el pizarrén deberan elegirse las ideas cuya aceptacion fue generalizada. Cada
secretario debera anotarlas.

A continuacion, en el orden de participacion de la fase anterior, se leerdn aquellas ideas consideradas como inviables, alocadas,
imposibles e inimaginables.

De igual manera se anotaran en el pizarrén y posteriormente se aceptaran participaciones. (15 minutos)

Se seleccionaran las ideas cuyas posibilidades de ser realizadas sean altas. Los secretarios las anotaran.

22 sesion (1 hora 10 minutos)

e Los equipos con los mismos integrantes deberan presentar su material de trabajo. El capitan de equipo sera quien guarde los
materiales de sesion a sesion.

¢ En esta sesidn se construiran los objetivos, estrategias y tacticas para realizar las propuestas a través de un proyecto.

¢ Se disefaran por equipo y con ayuda del facilitador, los puestos, tareas y responsabilidades de cada persona, pero dentro del marco
de un proyecto general. La idea es que durante cada fase de la planeacién el equipo de trabajo sea el formado durante la primera
sesién y no el acostumbrado.

¢ Se disefaran los mecanismos de evaluacion y retroalimentacion para las actividades que habran de desarrollarse.

Cada equipo anotara los acuerdos generales y elementos de planeacién a los que se llego.

32 sesion (45 minutos)

o Se llevara a cabo dos semanas después de la segunda sesién, con la finalidad de exponer sus impresiones por equipo asi como
los obstaculos encontrados hasta ese momento.
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Estrategia #2: Felicitaciones y reconocimientos

Objetivo:

Lograr que los miembros del grupo se sientan valiosos e importantes para la organizacioén.

Subestrategia:
e Agenda

¢ Reconocimientos por escrito

Responsable: Departamento de comunicacién, consultor externo. La agenda sera elaborada por el consultor externo, y
consta de hojas engrapadas que contienen, nombre, fecha de nacimiento, area y teléfono de las voluntarias.

La distribucion de esta agenda correrd a cargo del personal administrativo durante las reuniones mensuales. Para
economizar recursos, el disefio de la agenda podra ser fotocopiado a dos tintas B/N.

Justificacion: Las felicitaciones y reconocimiento son herramientas de motivacion y conexion de los miembros a un nivel
afectivo y no sélo laboral. Tanto los logros como el cumpleafios son importantes para cualquier persona, en ese sentido,
debe quedar claro que RETO siempre esta pendiente de eso y las hace sentir importante a su personal.

Publico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Felicitaciones por Agenda Reconocimientos

cumpleafos . , , . .
P e Su utilidad va mas alldA de las]e Se reconoceran alos miembros o grupos

felicitaciones, es un medio para de trabajo que alcancen las metas fijadas
entablar una relacion mas estrecha mes por mes para la organizacion.

entre los miembros de la organizacion y
brinda la posibilidad de localizar a

e El tablero de avisos, asi como en los
calendarios que se entregaran en cada




reunion mensual se incluirdn los
nombres y fechas de cumpleafios de
cada miembro.

De la lista de asistencia de la reunién
mensual y  capacitaciones, se
extraeran los datos como nombre,
fecha de nacimiento y teléfono para
formar una agenda con todo el
voluntariado.

En el tablero de avisos se colocara una
hoja disefiada estéticamente para
felicitar a la voluntaria.

cualquier voluntaria no sélo para
cuestiones laborales.

Cuando cada miembro tenga la
agenda, podra llamar a la voluntaria el
dia de su cumpleafios.

Las felicitaciones se haran
principalmente via telefénica por parte
de la mesa directiva, las compaferas
de mOdulo pueden festejar a la
voluntaria cdmo y cuando lo deseen.

Existe la posibilidad de que el logro no
esté relacionado con una meta por
equipo, sino a un desempefio
excepcional o a alguna solucion
novedosa propuesta de wuna sola
persona.

Se llevardn a cabo dentro de las
reuniones mensuales.

Se entregarda un diploma, dicho
reconocimiento tendra las dimensiones
de una hoja tamafio carta, la impresion se
realizara a cuatro tintas, el material sera
opalina.

Los reconocimientos por antigiedad
seguiran vigentes.

Muestra del reconocimiento a entregar durante las reuniones mensuales
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Grupo de Recuperacion Total Reto A.C. #fl > -
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Otorga e presente

Reconocimiento

A

Stella Portilla Hernandez

Por su dedicacion, esflierzo y vsion de servicio, cuslidades que confribuyen al dcance de *f
los ideales del grupo v motiven a la comunidad a seguir pa tcipando.

Anombra dala mesa direcHya
Prasidanta

Srackas por sar mimbro da este maadlgae
QrLipo

R e et I N

i

Liderazgo

Area de Estrategia #1: Reunién Lider con Lider

“Por su
dedicacion,
esfuerzo y visién
de servicio,
cualidades que
contribuyen al
alcance de los
ideales de la
organizacion y
motivan a la
comunidad a
seguir
participando”

Firma de la presidenta y
agradecimiento:
“Gracias por ser miembro
de este maravilloso

grupo”
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Subestrategia: Monitoreo de medios

Responsable: Miembros de la mesa directivo, departamento de comunicacién, coordinadoras de modulo, consultor externo durante el

tiempo de control.



Justificacion: Las lideres aunque no son las Unicas capacitadas para emprender proyectos, podran tomar la iniciativa y mantenerse
alertas de lo que sucede en el sector donde se desempenfia el grupo. La cuestién es que siempre estén abiertas a los cambios y estén
avidas de realizarlos una vez que se encuentren inmersas en un flujo constante de informacion susceptible de ser aprovechada. A través
de estas reuniones se busca acercar a los lideres y al departamento de comunicacion para que sea éste Ultimo, quien de forma y
aproveche la informacién en pro de la imagen de Grupo RETO.

Publico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Materiales necesarios Monitoreo de medios

Seradn necesarias hojas blancas, plumas, lapices, pizarrén
blanco y plumones.

La reunion se llevara a cabo en la sala de juntas una vez al
mes, esto es, durante la Gltima junta mensual de la mesa
directiva.

Se reuniran las coordinadoras de area, el encargado del
departamento de comunicacion y las lideres de la mesa
directiva.

En la primera reunion estara presente el consultor externo para
explicar la dinamica y beneficios de este medio.

El uso del gafete es obligatorio.
Dinamica
La duraciéon aproximada es de 2 horas.

Su periodicidad permitira que los altos mandos y los jefes
asignados por ellos se mantengan en interaccion.

La reunién de los lideres no es una charla informal, sino la
oportunidad que tienen para emprender nuevos proyectos y
revisar propuestas de las voluntarias.

¢ El monitoreo de medios es una actividad util para la busqueda
de oportunidades y conocimiento de amenazas.

e Cada uno de los lideres asignados, deben elegir un periédico
de circulacion nacional distinto, para revisarlo diariamente o por
lo menos tres veces por semana.

e Se bhuscardn y recortaran todas aquellas notas, columnas,
entrevistas, reportajes, etc., relacionadas con la labor de la
organizacion, con el cancer de mama, productos y servicios de
la competencia, estadisticas, disposiciones gubernamentales
referentes, instituciones de salud publicas que estén haciendo
algo en este sector, menciones que hagan sobre Ila
organizacion, etc.
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e Una vez cortada la nota, se pegard en una hoja blanca para
manejarla adecuadamente. El encabezado de la hoja contendra
los siguientes datos: autor de la nota, seccion, periddico, lugar y
fecha.

Las notas deberadn estar subrayadas y de preferencia con
anotaciones realizadas en otra hoja. Las anotaciones pueden
ser ideas, dudas, comentarios.

El tiempo destinado para la revisibn conjunta del monitoreo




La reunion entre lideres tiene como finalidad reducir los
niveles de estrés que cominmente se manejan a nivel
directivo, la mesa directiva debe saber que cuenta con el
apoyo de otros lideres y el resto del voluntariado, para asignar
de responsabilidades mas equitativa y coherente.

Las coordinadoras deben ser portadoras de la voluntad del
personal a su cargo, razén por la que, a cada junta deben
presentar por escrito las propuestas de las voluntarias.

Las coordinadoras comentaran las dificultades por las que han
pasado y pedird consejo a otros lideres.

El tiempo destinado para esa discusion sera de 1 hora.

sera de 30 minutos.

Durante la exposicion de las notas de los respectivos diarios,
el resto de las asistentes anotara las ideas que surjan sobre
cdémo aprovechar ese hecho.

Esta sesion lider con lider siempre es propositiva.

De igual forma, el encargado de comunicacién generara ideas
sobre qué hacer con el hecho y analizara como se percibe la
imagen de la organizacion.

Terminada la exposicién de las coordinadoras, alguna de
ellas voluntariamente debera escribir en el pizarrén las ideas
para aprovechar lo antes expuesto.

De la exposicion de ideas debe generarse alguna accion, esta
serd comentada durante la reunion mensual y la delegacion
de responsabilidades se hara también durante este evento.

El monitoreo proporciona informacién oportuna y actual para
emprender nuevas acciones, involucrar a las lideres en una
observacion constante de lo que plantea el entorno.
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Estrategia #2: Reunidn lider- equipo de trabajo

Objetivo:
e Fortalecer los equipos de trabajo
e Respaldar propuestas del voluntariado

Responsable: Miembros de los médulos.




tengan el respaldo de un lider.
dificultades.

Justificacion: La reunion lider-equipo de trabajo deberéa estrechar las relaciones entre estos, para que las propuestas de las voluntarias
El jefe inmediato debe mantener contacto con sus subordinadas para conocer sus motivaciones y

Pablico objetivo: Miembros de Grupo RETO.

Las reuniones se llevaran a cabo una vez al mes, en la semana
posterior a la reunién mensual.

Se llevara acabo en el médulo correspondiente.

La reunién tendra una duracion de 1 hora, esta se realizara una
vez concluido el horario de atencion del médulo.

Se comentaran brevemente los temas de la reunion mensual y
su opinién sobre ellos. En caso de no haber presentado una
propuesta durante la junta, la voluntaria o grupo de voluntarias
gue hayan elaborado alguna, se la presentaran a su
coordinadora para la proxima reunion lider a lider.

Las propuestas deberdn presentarse por escrito a la
coordinadora y a través de una lluvia de ideas destacar su
viabilidad y c6mo se conseguiria.

La reunion lider a lider debera instaurarse como obligatoria,
debido a que el contacto entre las lideres y sus subordinadas
debe ser permanente y constante.

Las Ordenes y asignaciones para emprender las acciones
emanadas del monitoreo de medios se dardn en estas
reuniones, las cuales son conocidas por su tratamiento durante
las juntas mensuales.

Los informes del primer mes de la puesta en marcha de esta
estrategia deberan ser entregados por el la coordinadora de
equipo, durante la junta mensual del mismo mes, al encargado
de comunicacion y consultor externo.

156




Concordancia de objetivos especificos y metas
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Estrategia

Matriz de instrumentacion y control

Plazo

Medidas de control

1.Capacitacién en
comunicacion

14/01/08-21/0 /08

e Cuestionario de preguntas abiertas sobre
los temas tratados

e Hoja de registro/asistencia

o El total de miembros de la sede central
capacitado

2.Capacitacion en
creacion de
proyectos

24/01/08-30/01/08

e Cuestionario de preguntas abiertas.

¢ Hoja de registro/asistencia

o El total de miembros de la sede central
capacitado

3.Capacitacion en
comunicacion
organizacional

25/01/08

¢ Cuestionario de preguntas abiertas
esHoja de asistencia

4 Actualizacion de
programas

28/01/08-18/02/08

Desarrollo del primer plan para mejorar
servicio
Hojas de asistencia

5.Reuniones
Mensuales

27/02 /08-24/03/08

Hoja de asistencia
Encuesta para medir el cambio de
percepcion de las reuniones mensuales

6.Reunidén Lider a
Lider

13/02/08

¢ Primera accion por escrito (lo recopilado
en la lluvia de ideas por el secretario)

e Presentacion de la acciéon durante la junta
mensual

e La junta con asistencia del consultor esta
programada previo a la junta del mes de
febrero. En esa ocasién el monitoreo
estara a cargo del consultor

7.Reunién Lider-
equipo de trabajo

15,22,29/02 /08 al
07/marzo/08

e Informes entregados por la coordinadora

8.Programa de
difusion

03/03/08-07/03/08

e Pagina de internet modificada

¢ Encuesta para conocer la imagen publica
de Grupo RETO en los puntos de.

o Distribucion de los volantes
Gaceta Noti-RETO modificada

e Encuesta mensual aplicada a
beneficiarias en los hospitales donde se
encuentran los médulos de la
organizacion




Estrategia

Medidas de control

9. Tablero de avisos

04/03/08- 01/04 /08

e Visita a los médulos del grupo, todos
ellos deberan contar con el tablero de
avisos con las secciones antes
especificadas

10.Felicitaciones y
reconocimiento

17/03 /08-30/04 /08

e Base de datos con el total de las
voluntarias

o Entrega del 100% de las agendas.

e Entrega de los reconocimientos durante
las dos juntas mensuales que abarca el
periodo de control

11.Induccion

07/04/08(1ler dia)-
08/04/08(2do dia)

El dia 21 de abril se aplicaran
los cuestionarios. El grupo de
inducciébn encargara a la
coordinadora del modulo al
gue se integré la voluntaria y
llenara una hoja de
observaciones

eSe programardn a las posibles nuevas
integrantes hasta los dias sefialados
e Cuestionario de preguntas abiertas que

deberd ser contestado por el nuevo
integrante en dos partes
eHoja de  observaciones para la

coordinadora de moédulo

12.Manual de
induccién

07/04/08- 21/04/08

e La lista de registro disefiada para la
reunion mensual del mes de marzo
tendra una columna donde se solicitara a
los asistentes que mencionen si ya
cuentan con el manual o no
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Calendario de actividades (2008)

SEIMERE!
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nde
programas

Estrategias

Reuniones
Mensuales

Reunioén
Lider con
Lider

Reunidn
Lider-equipo
de trabajo




Programa de
difusién
Tablero de
avisos

Felicitacione
Sy
reconocimie
nto

Curso de
induccién

Manual de
induccién
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Cuadro de planeacién de recursos

Recursos Humanos de Operacién

Instructor Coordinadores de las Coordinadores de eventos Apoyo técnico y logistico
reuniones mensuales y reuniones parea
programas
¢ Las responsables de e Seran los miembros del ¢ Los miembros del grupo
e En todos los casos el coordinar las reuniones grupo independiente de su gue regularmente se

ponente (consultor) sera seran cuatro voluntarias area de trabajo encargan de la logistica de
externo y especialista en de la organizacion todos los eventos de la
los diversos temas sobre pertenecientes tanto a la ¢ Los coordinadores del organizacion
comunicacion mesa directiva como del programa de difusion

departamento de seran el consultor y el ¢ NO se requiere apoyo

comunicacion. encargado del externo

departamento de
comunicacion

¢, Cudles seran las funciones de los responsables de las actividades?

¢ Revisar que los aparatos

e La imparticion de la e Se requerira de la e El disefio de los soportes necesarios para las
capacitacion especificada intervencion de cuatro de comunicacion e proyecciones estén en
en los programas personas y el consultor, informacion. El video buen estado y al alcance
disefiados para la prescindiendo del trabajo corporativo debera ser de los organizadores
organizacion, asi como de de este ultimo hasta el realizado por un externo,
implementar las estrategias momento en que las cuyo trabajo estara e Supervisar que las
y tacticas contenidas en voluntarias puedan coordinado con del instalaciones sean
este trabajo comisionarse para tales consultor adecuadas para las

actividades sin ayuda actividades a realizar.
externa Facilitar la cantidad de

materiales requerida en
cada sesion



Aparatos

Computadora e
impresora: es una de las
herramientas principales
durante la elaboracion del
proyecto. El disefio de
formatos para los medios
propuestos sera
elaborado por medio de
programas especiales

Teléfono: Este medio
sera uno de los mas
utilizados. La
organizacion 3 lineas

Recursos Materiales

Disponibilidad de los materiales

Los recursos que a continuacion se mencionan, son los materiales basicos para la elaboraciéon de los contenidos y
presentacion de los mismos durante la capacitacion. La mayoria de estos recursos pertenecen a la organizacion por
tratarse de papeleria fundamental utilizada cotidianamente dentro de esta.

Tipo de materiales requeridos

Equipo y recursos
adicionales

Insumos de cémputo:
Se refiere a los cartuchos
de impresién, CD’s 0
memoria para guardar
informacion referente a
las presentaciones

Video: se refiere a los
aspectos técnicos en la
produccion del video
corporativo

Proyector: Es uno de los
recursos necesarios
debido al formato de las
presentaciones, este
instrumento asi como la
pantalla al ser propiedad
de la organizacion
representan un ahorro

Instrumentos de oficina

Material didactico: Sera
necesario para que los
asistentes puedan tomar
apuntes y realizar los
ejercicios pertinentes,
este sera elaborado por el
consultor

Pizarron blanco: Aunque
la organizacién no cuenta
con uno, éste elemento
es de facil adquisicion vy
transportacion

Papeleria: papel, lapices,

plumas, gomas,
engrapadora,
engargolados, carpetas,

marcadores y pizarrdon
blanco

Instalaciones y mobiliario

e La organizacion cuenta

con un amplio salén en el

3er piso de la sede
ubicada en Benjamin
Franklin

El nimero de sillas vy
mesas requeridos durante
la capacitacion también
estan a disposicién. Por
sesion seran necesarias
20 sillas y tres mesas
largas colocadas en “U”
para que los miembros
puedan mirarse unos a
otros y ademas el espacio
restante de esta
formacion de  mesas
permita plana libertad de
movimiento al ponente
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Presupuesto del proyecto”

Tipo de Recurso Unidade
S
requeri
das

C
0
S
t
0

O ol—3 € = 0T

Recursos humanos de operacion
Tarifa laboral

Ponente externo/ 1 2 Y,
consultor / 0 @
Coordinador del 0 @
proyecto 0 @

Equipo recursos

adicionales
Realizador de video 1 5 5
0 d
0 d
Impresores 1 1 il |
0 d
0 d
0 d
Apoyo técnico y Ver - -
logistico cuadro - -
de - -
planeacio ) _
n de ) )
Recursos

Coordinacion de Ver - -
eventos para los cuadro - -
programas de - -

Los recursos contemplados dentro del presupuesto son aquellos con los que la organizacion no cuenta.
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planeacio - -

n de -

Recursos
Total de recursos 3 3
humanos 5 5
0 q
0 q
Recursos materiales de operacion
Insumos de cOmputo

7
negra 0 8
q
Cartuchos de tinta a 2 8 1
color 0 5
q
Discos compactos 10 5 5
) q

0

0
Discos de 3 V- 5 5 .
O

0

0

Papeleria

l4pices 50 2 1
) q
0 q

0
goma 50 1 5
) q

0

0
plumas 50 2 il |
O
5 q

0
Papel (ciento de 4 1 4
hojas blancas) 2 §

0




0
engrapadora 1 2 Y,
0 d
Marcadores (paquete) 1 3 3
0 d
pizarrén 1 1 il |
0 d
0 d

Impresiones (manual
de inducciony
agenda directorio)

Equipo y recursos adici

120

onales

Video Corporativo

(el enWae) . ) N)

Proyector y pantalla

Total de recursos
materiales

Totales del proyecto

wi ool oo aon




Conclusiones

Una y otra vez se resaltd la importancia de la comunicacion dentro de las
organizaciones, y para ello fue necesario hacer un recuento de las teorias
organizacionales, las cuales revelan el camino de este activo intangible y elemento de
gestion, dejan claro lo menesteroso de contar con la nueva figura central: el
comunicélogo organizacional. La teoria de la accion comunicativa hace comprensible la
tendencia al dialogo y la humanizacion en las organizaciones, a la vez sienta las bases
para entender otras aplicaciones de comunicacién organizacional como la
Responsabilidad Social y las practicas de gobierno corporativo, pero a nivel macro, es
decir, como analisis social, facilita el entendimiento de los movimientos actuales de la

sociedad, como lo son el desarrollo de la sociedad del conocimiento.

Sobre la comunicacién organizacional, se sabe que no es nueva esta rama de la
comunicacion y su estudio es bastante amplio, sin embargo, en el terreno practico es
novedoso presentarse en las organizaciones para hablarles del papel fundamental de
esta disciplina dentro de las estrategias generales. Es comprensible hasta cierto punto
esa situacion, cuando muchas organizaciones no han superado la etapa industrial
caracterizada por el culto a lo material, sin embargo, a partir de la visién holistica de la
comunicacién como profesion, se reconocen otras formas de gestionarla sin reducirla a
la publicidad o la propaganda, pues cualquier espacio de interaccion social es objeto de
estudio de los comunicélogos. Siendo asi, las relaciones humanas son la materia

fundamental de cualquier proyecto para esta disciplina.

La revision de las teorias de la organizacion permite también, ser testigos de la
cada vez mayor flexibilidad de las estructuras organizacionales y de la denominada
“humanizacion de las organizaciones”, esto es reforzado por la teoria propuesta por
Habermas. Este fenomeno favorece el fortalecimiento de las relaciones sociales, la
busqueda de la confianza y transparencia en cualquier accidbn emprendida por un

sistema.
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Con frecuencia, contar con un departamento de comunicacion ha sido
considerado como un lujo, precisamente por la intangibilidad de sus resultados y la
dificultad para medir sus esfuerzos. En definitiva, la comunicacion organizacional no
puede ser considerada como ornamento, cuando se tiene claro que la accion es
comunicacidén y viceversa, asi como tener presente la tendencia a gestionar los
simbolos, experiencias y los vinculos, pues la complejidad creciente del mundo asi lo

requiere.

De hecho, es el desarrollo y uso de nuevas tecnologias, el regreso a la esencia
de la comunicacién. Las implicaciones de las nuevas tecnologias de comunicacion son
innumerables y plantean un campo ilimitado de accién para los comunicoélogos, quienes
ya de por si tienen el reto de representar y mostrar las ventajas de una disciplina, por
otro lado, deben reconocer qué de toda esa cascada tecnolOgica responde a las

necesidades reales de una organizacion y cual es el significado de contar con ella.

Siendo asi, resulta inevitable involucrarse con el tema de la globalizacion vy
tenerlo presente independientemente del area del conocimiento a la que uno
pertenezca, principalmente por ser un fendmeno que ha revolucionado la forma de
entender las relaciones del hombre con el mundo y ha configurado nuevas formas para
establecer esas relaciones. Al respecto, en esta investigacion se incluyeron autores
cuyo trabajo no se limitd a las funciones de la comunicacién en las organizaciones,
pues eso es basico y deja muchos espacios, mas bien se sentaron las bases para
hablar de la complejidad de la comunicacién y del entorno, en este sentido, el enfoque
dado a esta disciplina la establece como un medio de supervivencia.

Ver a la globalizacién desde una perspectiva positiva como un proceso cuyos
desafios y oportunidades va mas all4 de su cara de desigualdad y poder desmedido,
eso mas bien representa el impulso de otras posibilidades como la sociedad civil y

practicas organizacionales mas sanas.
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La sociedad civil y sus organizaciones demuestran que son los retos de la
globalizacion el motor para transformar la realidad actual y establecer lazos con otros
organismos publicos, privados o ambos, pues ese objetivo no se puede alcanzar en el
aislamiento. De la misma forma que la comunicacion organizacional, la historia de la
sociedad civil nos remite a luchas constantes para ganar reconocimiento y apoyo de
las organizaciones consolidadas y la sociedad en general. Los niveles de desarrollo
logrados por el tercer sector han abierto sus puertas a la comunicacion y sus
estrategias, han mostrado a la comunicacion mas alla de los medios tradicionales,

radio y television, como un espacio en disputa y la base de su consolidacion.

Es aqui donde la teoria de la accién comunicativa, en el sentido del surgimiento
de la Sociedad Civil, supone la existencia de una situacion problematizada ante la que
un grupo, el cual comparte significados comunes, se organizan para dar origen a una
unidad o racionalidad colectiva creadora de un discurso argumentativo que reestablezca

la accion comunicativa con otros sistemas, esto es con el Estado y el sector privado.

Posiblemente las organizaciones del tercer sector intuitivamente echan mano de
las herramientas de comunicacion, sea esta accion profesional o no, diariamente
intentan rescatar aspectos medulares del proceso comunicativo como son la
participacion, la horizontalidad, multidireccionalidad y su caracteristica democrética a
diferencia de las organizaciones publicas y privadas, con esto no se pretende decir que
estas no lo hagan, pero frecuentemente, la rigidez de en la estructura de poder, lo

dificulta.

Sin embargo, las organizaciones de la sociedad civil no estdn exentas a los
problemas de comunicacion y participacion, anteriormente se hablé de ellas atendiendo
a sus caracteristicas mas generales, como su flexibilidad, pues al estar conformadas
por voluntariado es posible darse cuenta que la interaccion, las actividades,
motivaciones y no remuneraciéon (en la mayoria de los casos) de sus miembros

plantean situaciones distintas a las de la empresa y la burocracia gubernamental.
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No obstante, el tercer sector ha enfrentado con dificultad la planeacién de la
comunicacién, aun cuando reconocen es un elemento importante, mientras todavia se
escuchan opiniones, sobre la llegada de la comunicacion organizacional al ambito de
la sociedad civil como wuna ruta hacia lo comercial. Desafortunadamente, esa puede
considerarse una obstruccion para el trabajo del comunicélogo, la cual, puede ser
facilmente superada cuando se amplian las ventajas de contar con estrategias de
comunicacién organizacional, sin contravenir los fines no lucrativos, como muestra de
esto se logré una propuesta de aplicacion de comunicacién organizacional realizada

para Grupo RETO A.C, materializada en un plan de comunicacion.

La puesta en marcha de estrategias de comunicacion y el empleo de lenguaje
empresarial al interior de las organizaciones de la sociedad civil, podrian generar
cuestionamientos sobre la existencia de la competencia, esto se ve reforzado también,
por la situacion de las organizaciones del tercer sector en México, pues por ser un
fendmeno consolidado en las ultimas décadas, aun tiene dentro de si a una multitud de
organizaciones sin constituciéon legal, por ser el trdmite muy costo y complejo, eso
desanima a cualquier incipiente organizacion de la sociedad civil. La falta de la
legislacibn en esta materia propiciaria competencia, la cual, desde una opinion
personal, no deberia existir en este rubro, por arriesgar el objetivo principal que es

coadyuvar en la solucion de los problemas sociales sin lucrar.

El estudio de caso de Grupo RETO A.C., hecho a lo largo de esta investigacion,
es la prueba de que la comunicacion ha ganado un espacio dentro de la estructura
organizacional, pero es un area con un respaldo politico débil y con funciones
limitadas, ello se explica un tanto por la poca profesionalizaciéon de sus voluntarios en
ese ambito. Sin embargo, existen casos en lo cuales, el voluntariado posee los
conocimientos adecuados, como sucede con el voluntariado de RETO, ellos son
capaces de brindar apoyo psicolégico y fisico a las mujeres afectadas y candidatas a
desarrollar cancer mamario, posicionando a RETO respecto de otras organizaciones
dedicadas a lo mismo, incluso por su tiempo de operacion, no obstante eso, no son

capaces de emprender acciones planeadas.
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También es cierto, que el grupo ha dejado de innovar y no observa los cambios
del entorno, en ese sentido, se percibe un alto grado de confianza en cada accién y
método propuesto afios atras. EI empirismo caracteristico de la organizacion, excepto
en el area médica, es la causa de eso, y de su temor e incapacidad para planear un
futuro deseable para RETO, mientras eso ocurre, el departamento de comunicacion ha
ido aislandose de la estrategia general actual. Por esta razon, si el plan de
comunicacién propuesto fuese puesto en marcha, las areas para las que fueron
disefiadas las capacitaciones estarian conscientes de su papel en el proceso cambio y
no recaerian todas las esperanzas en la adquisicion de un nuevo aparato médico como

se ha venido haciendo.

El plan integral de comunicacion creado para la Grupo RETO, tuvo como base
para el analisis. La auditoria de la cultura organizacional a través de la cual se
descubrid, entre otras cosas, la obsolescencia de los medios organizacionales de
comunicacién y la incapacidad del departamento para crear estrategias de
comunicacién. Los objetivos de comunicacion del plan propuesto, son de creacién de
nuevas actitudes y de motivacion. Ambos objetivos de comunicacion pese a estar
relacionados en la teoria con los objetivos de imagen y notoriedad enfocados
directamente con lo comercial, dentro de esta aplicacion, no se atiende sélo a estos
fines pues la asociacion civil no los tiene, por ello, los objetivos de comunicacion sobre
los que se fundament6 reforzarian la identidad corporativa para poder emprender,

posteriormente, planes con objetivos de imagen especificamente.

Como se pudo observar a lo largo del plan, la comprensién adecuada de los
publicos a los que la organizacion dirige su comunicacion permitira lealtad y
posicionamiento entre las mas reconocidas y eficaces en sus operaciones, ademas de

la adhesién constante de gente nueva a su causa.
Este plan fue disefiado con la idea de favorecer no sdOlo la imagen de la

organizacion al exterior pues al interior también se han destinado objetivos que, una vez

alcanzados fortaleceran al grupo y llevardn a sus miembros a concebir nuevas ideas y a
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ser capaces de por ellos mismos alcanzarlas. Los objetivos y metas disefiados para el
presente plan apuntan a fortalecer al grupo a partir de la formalizacién de su identidad
y correcta induccion de los nuevos miembros, asi mismo de resaltar el valor del trabajo
de todos quienes participan en la organizacion. El trabajo en equipo tan procurado en
las estrategias propuestas, también va en el sentido de la construccién de lazos cada
vez mas fuertes entre los miembros del grupo, pensando en lograr lo mismo con
organizaciones afines a RETO, para de este modo, contribuir a la consolidacion del

tercer sector en México.

Hasta el momento los productos y servicios proporcionados por Grupo RETO
A.C. son de una calidad indudable, sin embargo, responden a necesidades presentes y
no a una visibn de largo plazo. Mediante la capacitacion en comunicacion
organizacional, tanto los altos mandos como el departamento actual de comunicacion
sabran cudl es el papel de esta disciplina en un mundo cuya complejidad requiere una

gestion de valores y no sélo de elementos materiales.

Por lo anterior, se comprueba la hipdtesis referente a si el departamento de
comunicacion de Grupo RETO ampliara sus conocimientos y estrategias de
comunicaciéon contribuiria al desarrollo organizacional de esta asociacién, pues seria
capaz de detectar las necesidades esenciales y emprenderia las acciones pertinentes
para satisfacerlas, actualmente esto no se hace porque no se tienen desarrolladas esas
potencialidades, entonces las estrategias se propusieron bajo la ldgica: “sino sabe,

capacitalo”.

La figura del comunicologo ha sido ampliamente resaltada a lo largo de este
trabajo y da cuenta de las multiples facetas de este personaje, hasta la comprension de
la metafora mas recurrida para referirse a él como un director de orquesta, pues sélo a
través de la comunicacion se pueden armonizar las interdependencias. Actualmente en
el grupo, cada area se muestra independiente de las demas, esta situacion ocurre

también entre los directivos y el resto del voluntariado.
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Se demostré que el departamento de comunicacion no esta involucrado con
otras areas, por estar enfocado en la consecucidon de donantes y organizacion de
eventos para recaudar fondos, por ser, ambas, actividades prioritarias para la direccion.
Es precisamente el liderazgo inadecuado una obstruccion para la creacion de nuevos
proyectos y atencion de propuestas, pues ha concentrado dentro de si, todas las
decisiones y responsabilidades consideradas importantes. Siendo asi, se determino una
la estructura de poder es rigida y obsoleta por lo que la capacitacién en comunicaciéon y
estrategias incluyentes, los inserta en una dinamica diferente a la acostumbrada, ello
podra motivarlas a emprender acciones de aprovechamiento que aprovechen las
oportunidades del entorno, lo ideal es no confiarse en el marcha actual de la
organizaciéon, por verla como “saludable”, pero si introducirlas en una busqueda
constante, donde la participacion del voluntariado y la busqueda de alianzas sea un

imperativo.

Resulta comprensible, el hecho de encontrar a los vectores de comunicacién en
estado incipiente y una evidente desorganizacion en Grupo RETO, la especializacion
necesaria para poder disefarlos de tal forma, hace de este trabajo algo impensable
para los miembros de esa organizacion, sin embargo, existen elementos basicos que
una vez detectada su poca funcionalidad deben ser mejorados. Esto habla de la forma
lineal como son llevados a cabo todos los procesos de la organizacion, muestra de ello
los medios organizacionales inadecuados para la retroalimentacion, y por ende al

aprendizaje.

El contraste evidente entre el ideal y lo real en Grupo RETO, debe ser una razon
poderosa para reconocer que es tiempo de emprender cambios. A lo largo del analisis
hipotético se hizo evidente la resistencia al cambio, la indefinicion del perfil de los
miembros del grupo impide explicar por qué se buscan mujeres de edad avanzada y por
qué no mujeres jovenes. La edad de las voluntarias en este caso si fue un factor
favorable a la resistencia, pues estas mujeres no se consideran capaces de realizar
actividades mas dinamicas y hasta el momento, sus tareas son tranquilas y no les

exigen mayores esfuerzos.
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La formalizacién de la identidad, es fundamental para el aprovechamiento de las
capacidades de los miembros, de lo contrario los riesgos de desintegracion ya latentes
en provincia pueden tener lugar en la sede central. Cada disonancia cognitiva de Grupo
RETO contradice uno de los preceptos centrales de este trabajo: “La comunicacion
como accion”. Gracias a la fase de diagnéstico se pudo comprobar la hipotesis sobre la
identidad corporativa como generadora de motivacion y compromiso hacia la
organizacién, es también la identidad corporativa formalizada, el eje de todo contenido

para las diversas formas de comunicacion.

Realizar la revision rubro por rubro llevdo a esta investigacion al punto de
considerar a Grupo RETO no sélo incapaz de desarrollar las habilidades de sus
elementos, pues es incapaz de dar respuesta a las demandas sociales en materia de
cancer mamario y cervical, terreno donde también se tienen pretensiones. La revision
de medios de informacion como el periédico, da cuenta de la ineficiencia de las
instituciones de salud y de la insuficiencia en cuanto a alternativas accesibles y
eficaces, ya sea en el sector civil o privado. Se concluy6 por otra parte que, por las
caracteristicas de la cultura mexicana en el ambito de la prevencion, Grupo RETO debe
cambiar el enfoque y no esperar a que las mujeres de cualquier edad los busquen para

pedir informacion, para solicitar una revision o cualquier otro servicio.

Las campafas de prevencion y la oferta de servicios deberian ser mas agresivos
y constantes, a través de la experiencia adquirida con Grupo RETO es clara la poca
observacién, por parte de organizaciones encargadas de esta labor, de qué mueve la
mujer mexicana, por lo ello a veces no comprenden como ofrecerle cada vez mejores
servicios y productos de salud, para lograrlo es necesario el conocimiento de las

motivaciones de la gente para actuar como lo hace.
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Anexos

Se incluyen como anexos, para el presente trabajo, sdlo los elementos que
complementan la fase de diagndstico por considerarse piezas clave en la
comprobacion de las hipotesis preliminares, como lo son el cuestionario aplicado
a las voluntarias y las gréficas correspondientes. Pese a haberse realizado
entrevistas a informantes clave, de las que se desprendid el disefio de las
preguntas, estas no fueron incluidas, sin embargo, de ser necesario quedan a
disposicion de los lectores de este trabajo.

El glosario adjunto es de gran utilidad para quienes deseen ampliar su
conocimiento sobre los términos utilizados en la especialidad de comunicacion
organizacional y que, en determinado momento, pudieran dificultar la lectura de
los capitulos.
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Tabulacion y gréaficas del cuestionario de opinion por rubros

AMBIENTE Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Anexo 1

1. ;,Cémo es larelacion que guarda con sus compairieras de trabajo?

Respuesta No. de personas
Afectiva 12
Amistosa 7

Profesional 1
Indiferente 0
Tensa 0

Profesional
5%

Amistosa
35%

Tensa

Indiferente

2. ¢ Quién es la persona que mas admira dentro de la organizaciéon?

Respuesta No. de personas
A los miembros de la mesa 0
directiva
A mis comparieros de trabajo 19
A los médicos que colaboran con 1
nosotras
A nadie 0
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A los médicos

gue colaboran A nadie .
con nosotras 0% A los miembros
5% de la mesa
directiva

0%

A mis
compafieras de
trabajo
95%

3. ¢Le gustaria desempefar otra actividad diferente de la que realiza?

Respuesta No. de personas

Si, me gustaria adquirir nuevas 1
responsabilidades

Si, me gustaria estar en nuevo proyecto 1

No, me siento a gusto con lo que hago 16

Si, pero no hay otra area de mi interés 3

Si, me gustaria que fuera mas dinamico el 0
trabajo que realizo

Si, me gustaria que
fuera mas dinamico

el trabajo que Si, me gustaria
realizo estar en nuevo
Si, pero no hay otra 0% proyoecto
area de mi interés 5%

15%

No, me siento a
gusto con lo que
hago
80%
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4. ;Bajo qué circunstancias considera necesario comunicarse con sus
compafieras de trabajo?

Respuesta No. de personas
En cualquier momento 6
Cuando tengo algo importante que 8
decir
En situaciones problematicas 2
Cuando necesito informacion 4

Cuando necesito
informacioén

20% En cualquier
momento
30%

En situaciones
problematicas
10%

Cuando tengo algo
importante que decir
40%

5. ¢Qué piensa de las instalaciones donde lleva a cabo su labor cotidiana?

Respuesta No. de personas
Son cémodas y adecuadas para las 6
actividades que alli se realizan
Son incomodas por falta de espacio 3
Son seguras y adecuadas 0
Son desagradables y dificiles de usar 0
Deberian mejorarse 11
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Son comodas y
adecuadas para las
actividades que alli

se realizan
30%

Son incobmodas por
falta de espacio

0,
Deberian mejorarse 15%

55%

Son seguras 'y
adecuadas
0%

Son desagradables
y dificiles de usar
0%

6. ¢, Cudl es el area de la organizacion que usted considera méas importante?

Respuesta No. de personas
En la que trabajo
Recaudacion de fondos
Mesa directiva
El area Médica
Todas

OINOlW|IN

Todas En la que trabajo
40% 35%

Recaudacion de
fondos
15%

El a&rea médica
10%

Mesa directiva
0%
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IDENTIDAD E IMAGEN CORPORATIVA

1. Mencione el objetivo por el cual fue creado Grupo RETO:

Respuesta No. de personas
Apoyar fisica, terapéutica y 16
psicolégicamente a mujeres con cancer de
mama
Cubrir las necesidades médicas e 0
informativas relacionadas con el cancer
Prevenir y tratar el cancer de mama 4
No lo conozco 0

Prevenir y tratar el
cancer de mama
20%

Cubrir las No lo conozco
necesidades 0%
meédicas e
informativas

relacionadas con el
cancer
0%

Apoyar fisica,

terapéutica y

psicolégicamente a

mujeres con cancer

de mama
80%

2. ¢Cual es laimportancia de su labor dentro de la organizacién?

Respuesta No. de personas
Mi trabajo es vital para prevenir el 8
cancer de mama
No sé si mi trabajo es importante 0
Porque contribuyo al desarrollo de 12
Grupo RETO
No es importante 0
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Porque contribuyo al
desarrollo de Grupo
RETO
60%

No es importante
0%

Mi trabajo es vital
para prevenir el
cancer de mama

40%

es importante
0%

No sé si mi trabajo

3. Mencione los medios por los cuales usted puede hacer llegar sugerencias,
observaciones, quejas o propuestas:

Respuesta No. de personas
Personalmente 10
Por escrito 6
Por teléfono 2
Ninguno 0
Otro 2

Por teléfono

Ninguno
10%

0%

Por escrito
30%

Otro
10%

Personalmente
50%
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4. ;COomo se entera que una nueva integrante haingresado a la organizaciéon?

Respuesta No. de personas
Por presentacion formal 18
Por comentarios de otras 2
comparieras
Porqgue la veo trabajando 0
No me entero 0

Porque la veo
trabajando
0%

Por comentarios de
otras comparieras
10%

No me entero
0%

Por presentacion
formal
90%

5. Mencione los valores que le han sido inculcados dentro de Grupo RETO:

Respuesta No. de personas
Respeto, calidez, trabajo en 5
equipo
Confianza, tolerancia, respeto 0
Solidaridad, confianza, honestidad 4
Todos 11
No estoy completamente segura 0
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No estoy
completamente

segura

Respeto, calidez,

0% trabajo en equipo

Todos
55%

\25%

Confianza,
tolerancia, respeto
0%
Solidaridad,
confianza,

honestidad
20%

6. ¢Los cursos/capacitaciones a los que ha asistido, han contribuido con sus
labores dentro de la organizacion y fuera de ella?

Respuesta No. de personas

No, pues no estan relacionados 0
con mis labores diarias

No ha tomado ningln curso 0

Si, me siento preparada para 8

adquirir nuevas responsabilidades
Si, me han fortalecido 8
emocionalmente
Si, cada vez presto un mejor 4
servicio
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No, pues no estan
__ relacionados con
mis labores diarias
0%

No ha tomado
— ningdn curso

si 0%
i, cada vez presto
un mejor servicio Si, me siento
20% preparada para
adquirir nuevas
responsabilidades
40%

Si, me han
fortalecido
emocionalmente
40%

7. ¢Cuales son los medios através de los cuales usted recibe la informacién
necesaria para realizar su trabajo?

Respuesta No. de personas
Personalmente 10
Correo electrénico 0
Por escrito 0
Reuniones 5
Otro 5
Otro

25%

Personalmente
50%

Reuniones
25%

Correo electrénico
0%

Por escrito
0%
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8. ¢Bajo qué circunstancias considera importante trabajar en equipo?

Respuesta No. de personas
Siempre es necesario 14
Es mejor trabajar individualmente 0
Cuando las tareas encomendadas 5
son dificiles
Cuando se nos indica 1

Cuando se nos
Cuando las tareas |nd(:ca
encomendadas son 5%
dificiles
25%

Es mejor trabaja
individualmente

Siempre es
0%

necesario
70%

9. Mencione que tipo de informacién le gustaria conocer de Grupo RETO:

Respuesta No. de personas
Logros
Problemas
Nuevos proyectos
Donantes
Grupo RETO en los estados
Otros

[EnN
R IOIN|| O
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Grupo RETO en los
estados
0%

Otro
5% Logros
0%

Problemas
Donantes 25%

10%

Nuevos proyectos
60%

LIDERAZGO

1. ¢Hapresentado alguna propuesta que haya hecho llegar a la mesa

directiva?
Respuesta No. de personas
No, pues no estoy capacitada 2
No, pues considero que no se 0
necesitan nuevas propuestas

Si, pero hasta el momento no han 17
sido tomadas en cuenta

Si, y con mi propuesta ayudé a 1
mejorar la organizacion
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Si, y con mi No, pues no estoy

propuesta ayudé a capacitada
mejorar la 10%
organizacion .
N nsider
596 0, pues considero

gue no se necesitan
vas propuestas
0%

Si, pero hasta el
momento no han
sido tomadas en
cuenta
85%

2. ¢Como le gustaria que fueran sus lideres?

Respuesta No. de personas
Me agradan tal y como son 1
Me gustaria que fueran mas 0
abiertos a nuevas ideas
Me gustaria que se mostraran mas 12
preocupadas con el voluntariado
Me gustaria que fueran mas 7
flexibles

Me agradan tal y
€cOomo son
5%

Me gustaria que
fueran mas abiertos
a nuevas ideas

0%

Me gustaria que
fueran mas flexibles
35%

Me gustaria que se
mostraran mas
preocupadas con el
voluntariado
60%
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3. ¢Cudl seria el mayor reconocimiento que sus lideres podrian hacerle?

Respuesta No. de personas

Reconocimiento frente a mis 13
companeras

Aceptacion de alguna propuesta 5
gue yo haga

Ayuda econémica 0

Algun detalle 2

Reconocimiento en privado 0

Algln detalle
10%

Ayuda econémica
0%

Reconocimiento en
privado
0%

Aceptacion de
alguna propuesta
que yo haga
25%

econocimiento

frente a mis

comparfieras
65%

4. ¢En qué casos se le pide opinién para resolver un problema?

Respuesta No. de personas
Nunca se ha pedido mi opinion
Frecuentemente
En situaciones de crisis
No se me informa cuando se
presentan problemas
No me gusta opinar 0

o|o,|o1|©
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No se me informa
cuando se
— presentan
problemas
0%

|_No me gusta opinar

En si .
n situaciones de 0%

crisis
30% Nunca se ha pedido
mi opinion
45%
Frecuentemente

25%

5. ¢Considera que usted posee las capacidades para algun dia llegar a la
mesa directiva?

Respuesta No. de personas
Si 5
No 15
No sé cudles sean las 0
caracteristicas requeridas

No sé cuales sean
las caracteristicas
requeridas
0% Si
25%

5%
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6. Cuando necesita ayuda para desarrollar su trabajo ¢a quién se la solicita?

Respuesta No. de personas

A mi coordinadora 15
A nadie 0
A mis comparieras de trabajo 5
Otro 0

A mis

compafieras de
trabajo

25%

A nadie
0%

A mi
coordinadora
75%
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Anexo 2
Cuestionario de opinidn

Nombre: Edad:

Area: Ocupacion:

Instrucciones: Conteste el siguiente cuestionario, eligiendo la opcién que mejor
represente su opinion.

1.

Mencione el objetivo por el cual fue creado Grupo RETO:

a) Apoyar fisica, terapéutica y psicoldégicamente a mujeres con cancer de mama
b) Cubrir las necesidades médicas e informativas relacionadas con el cancer

c) Preveniry tratar el cancer de mama

d) No lo conozco

¢, Cudl es laimportancia de su labor dentro de la organizacion?

a) Mitrabajo es vital para prevenir el cancer de mama
b) No sé si mi trabajo es importante

c) Por que contribuyo al desarrollo de Grupo RETO
d) No es importante

Mencione los medios por los cuales usted puede hacer llegar sugerencias,
observaciones, quejas o propuestas (puede elegir mas de una opcién):

a) Personalmente d) Ninguno
b) Por escrito e) Otro ¢ Cual?
c) Por teléfono

¢Ha presentado alguna propuesta que usted haya hecho llegar a la mesa directiva?

a) No, pues no estoy capacitada

b) No, pues considero que no se necesitan nuevas propuestas
¢) Si, pero hasta el momento no han sido tomadas en cuenta
d) Si, y con mi propuesta ayudé a mejorar la organizacién

¢Quién es la persona que mas admira dentro de la organizacion?

a) A los miembros de la mesa directiva

b) A mis compafieras de trabajo

¢) A los médicos que colaboran con nosotras
d) A nadie

¢,Como es la relacidon que guarda con sus compafieros de trabajo?

a) Afectiva
b) Amistosa
¢) Profesional
d) Indiferente
e) Tensa

195



7. ¢COmMo se entera que una nueva integrante ha ingresado a la organizacion?

a) Por presentacion formal

b) Por comentarios de otras comparieras
¢) Porque la veo trabajando

d) No me entero

8. ¢Le gustaria desempefar otra actividad diferente de las que realiza?

a) Si, me gustaria adquirir nuevas responsabilidades dentro de la organizacién
b) Si, me gustaria estar en un nuevo proyecto

¢) No, me siento a gusto con lo que hago

d) Si, pero no hay otra area de mi interés.

e) Sime gustaria que fuera mas dinamico el trabajo que realizo

9. Mencione los valores que le han sido inculcados dentro de Grupo RETO:

a) Respeto, Calidez, Trabajo en equipo
b) Confianza, Tolerancia, Respeto

¢) Solidaridad, Confianza, Honestidad
d) Todos

e) No estoy completamente segura

10. ¢Los cursos/ capacitaciones a los que ha asistido, han contribuido con sus labores
dentro de la organizacién y fuera de ella?

a) No, pues no estan relacionados con mis labores diarias.

b) No he tomado ningun curso

c) Si, me siento mejor preparada para adquirir nuevas responsabilidades
d) Si, me han fortalecido emocionalmente

e) Si, cada vez presto un mejor servicio

11. ¢Como le gustaria que fueran sus lideres?

a) Me agrada tal y como son

b) Me gustaria que fueran més abiertos a nuevas ideas

c) Me gustaria que se mostraran mas preocupadas por el voluntariado
d) Me gustaria que fueran mas flexibles

12. ¢Cudl seria el mayor reconocimiento que sus lideres podrian hacerle?

a) Reconocimiento frente a mis compafieras

b) Aceptacion de alguna propuesta que yo haga
¢) Ayuda econdmica

d) Algun detalle

e) Reconocimiento en privado
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13. ¢Cuales son los medios a través de los que usted recibe la informacion necesaria

14.

15.

16.

para realizar su trabajo?

a) Personalmente d) Reuniones
b) Correo electrénico e) Otro
¢) Por escrito

Cuando necesita ayuda para desarrollar su trabajo ¢a quién se la solicita?
a) A micoordinadora d) Otro
b) A nadie

c) A mis compafieras de trabajo

¢,Cudl es la principal fuente de motivacion dentro de sus labores para la

organizaciéon?

a) La posibilidad de realizar labores benéficas a la sociedad

b) La posibilidad de desarrollarme personal y profesionalmente
c) Ninguna

d) Haber conocido a mis comparieras de trabajo

Mencione que tipo de informacién le gustaria conocer de Grupo RETO:

a) Logros

b) Problemas

c) Sobre nuevos proyectos

d) Donantes

e) Grupo RETO en los estados
f) Otro
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢Bajo qué circunstancias considera necesario comunicarse con Sus
comparferas de trabajo?

a) En cualquier momento

b) Cuando tengo algo importante que decir
¢) En situaciones probleméticas

d) Cuando necesito informacién

¢Bajo qué circunstancias considera importante trabajar en equipo?

a) Siempre es necesario

b) Es mejor trabajar individualmente

¢) Cuando las tareas encomendadas son dificiles
d) Cuando se nos indica

¢En qué casos se le pide su opinién pararesolver algun problema?

a) Nunca se ha pedido mi opinion

b) Frecuentemente

c) En situaciones de crisis

d) No sé me informa cuando se presentan problemas
e) No me gusta opinar

¢ Qué piensa de las instalaciones donde lleva a cabo su labor cotidiana?

a) Son cémodas y adecuadas para las actividades que alli se realizan
b) Son incémodas por falta de espacio

c) Son seguras y adecuadas

d) Son desagradables y dificiles de usar

e) Deberian mejorarse

¢ Considera que usted posee las capacidades para algun dia llegar a la mesa
directiva?

a) Si
b) No
¢) No sé cudles sean las caracteristicas requeridas

¢,Cudl es el area de la organizacion que usted considera mas importante?

a) En la que trabajo

b) Recaudacién de fondos
¢) Mesa directiva

d) El area médica

e) Todas
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Anexo 3
Glosario

A

Armonia: Es la propiedad de los sistemas que mide el compatibilidad con el medio
o contexto. (Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacién
organizacional impartida por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Autopoiesis: Los sistemas autopoiéticos pueden crear su propia estructura y los
subsistemas que lo componen. (Apuntes de la materia Teoria de sistemas
aplicada a la comunicacion organizacional impartida por el Pprof. Gullermo Diaz
Alcantara).

Autorreferencia: Un sistema se define por su diferencia con respecto a otros.
(Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacion
organizacional impartida por el Prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Acoplamiento estructural: Las diferentes partes del sistema trabajan de una
manera adecuada al realizar funciones complementarias en el proceso. Los
subsistemas siempre seran los adecuados para el sistema para el que trabajan de
lo contrario éste no podia alcanzar el objetivo. (Apuntes de la materia Teoria de
sistemas aplicada a la comunicacion organizacional impartida por el Prof.
Gullermo Diaz Alcantara).

Autoadaptacion: generar los propios mecanismos para sobrevivir a los cambios
que el entorno plantea. (Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada a la
comunicacién organizacional impartida por el Prof. Gullermo Diaz Alcantara).

C

Cambio: Es la forma mas general del ser de todos los objetos y fenbmenos. El
"cambio" abarca todo movimiento y toda interaccién, el paso de un estado a otro.
En filosofia, siempre se ha contrapuesto al "cambio” la relativa estabilidad de las
propiedades, de la estructura o de las leyes de la existencia de los cuerpos. Sin
embargo, la estructura, las propiedades y las propias leyes son un resultado de
interacciones, se hallan condicionadas por las diversas conexiones de los cuerpos,
de suerte que son engendradas por el "cambio" de la materia. (www.
psicologiacientifica.com/bv/psicologia-274-1-conceptualizaciones-del-cambio-
como-concepto, pagina consultada el 07 de noviembre de 2007)

Caja negra: se utiliza para representar a los sistemas cuando no sabemos que
elementos o cosas componen al sistema 0 proceso, pero sabemos que a
determinadas corresponden determinadas salidas. (Apuntes de la materia
Comunicacion organizacional impartida por el Profa. Virginia Reyes Castro).
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Canal: Es el vehiculo que transporta los mensajes de las fuente al receptor, el
eslabon fisico entre quien envia el mensaje y receptor del mismo. Los canales
pueden dividirse en medios de comunicacibn masiva, publica y medios
interpersonales. (Fernandez Collado, Carlos, La comunicacion en las
organizaciones, Trillas, México, 1991).

Causalidad: Es la relacion cusa efecto que permite explicar por qué dentro del
sistema  determinados eventos. (Apuntes de la materia Teoria de sistemas
aplicada a la comunicacién organizacional impartida por el Prof. Gullermo Diaz
Alcéantara).

Clima de opinion: es decisivo para la formacion de opinion publica. El clima de
opinién estd formado por una serie de factores que constituyen el marco de
referencia que sirve de parametro para la interpretacién de un hecho determinado.
Los factores que conforman el clima de opiniébn son externos e internos, El clima
de opinién esta formado por las experiencias, ideas, formas de ser y otros
factores también arraigados en la memoria colectiva. (Apuntes de la materia
Gestidn de la comunicacion en las organizaciones impartida por el Prof. Carlos
Avila Toscano).

Cultura Organizacional: Es el sistema creado, aprendido y transmitido
internamente en la organizacion, con objeto de enfrentar las demandas del
entorno en el cumplimiento de su mision. (José Luis Pariente. Teoria de las
organizaciones, Universidad Autbnoma de Tamaulipas, México, 2001)

Comunicacién: Entendemos el proceso de comunicacion como la transferencia
de informacion de un emisor a un receptor, asegurandose de que este ultimo
comprenda. (José Luis Pariente. Teoria de las organizaciones, Universidad
Auténoma de Tamaulipas, México, 2001)

Considerada como un proceso de selecciones, y su analisis debe partir de
la improbabilidad de la comunicacion que debe sortear multitud de obstaculos
antes reproducirse con éxito. Luhman resalta el valor que tiene la seleccion en el
modo de complejidad de un sistema social y como la seleccién, si esta
adecuadamente estructurada contribuye a reducir la complejidad.

Complejidad: La sobreadbundancia de relaciones, de posibilidades, de
conexiones, de modo que ya no sea posible plantear una correspondencia
biunivoca y lineal de elemento con elemento. Es una forma de organizaciéon de los
elementos del sistema para abordar diferentes hechos y problemas cada uno
atendiendo aquel en el cual esté especializado, gracias a ello se generara
problemas mas complicados y ello demandara soluciones mas complejas.

200



(Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacion
organizacional impartida por el Prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Comunicacion organizacional: Es el conjunto total de los mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacibn y su medio. La
comunicacion organizacional es un proceso que ocurre dentro de una colectividad
social, lleva consigo, se trata de lago cambiante en constante flujo. (Apuntes de la
materia Comunicacién organizacional impartida por el Profa. Virginia Reyes
Castro).

La comunicaciéon dentro de las organizaciones implica la creacién, intercambio,
proceso y almacenamiento de mensajes dentro de un sistema de objetivos
determinados. Este proceso de comunicacion tiene lugar dentro de un contexto
muy determinado cualitativamente y cuantitativamente distinto a otros contextos
humanos. (Apuntes de la materia Comunicacion organizacional impartida por el
Profa. Virginia Reyes Castro).

Comunicacion ascendente: Este tipo de comunicacion viaja desde los
subordinados hasta los superiores y continla ascendiendo por la jerarquia
organizacional. (José Luis Pariente. Teoria de las organizaciones, Universidad
Auténoma de Tamaulipas, México, 2001)

Comunicacion descendente: Fluye desde las personas ubicadas en niveles altos
hacia otras que ocupan niveles inferiores en la jerarquia organizacional. (José Luis
Pariente, 2001).

Comunicacion horizontal y cruzada: Incluye el flujo horizontal de informacién
entre personas de niveles organizacionales iguales o similares, asi como el flujo
diagonal entre personas de niveles diferentes que no tienen una relacion directa,
con objeto de mejorar la comprension y coordinacion los esfuerzos para el logro
de los objetivos organizacionales. (José Luis Pariente, 2001)

Comunicacion interna: Es conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre
sus miembros , a través del uso de diferentes medios de comunicacién que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

Comunicacion externa: Es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o
mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o promover
sus productos o servicios. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

Condicionamiento: Se basa en la relacion entre elementos, la forma como se
regulan tales relaciones. (Material sin fecha y autor).

Cursos de accién: Es un acto especifico de una persona o0 un grupo, es una
actividad. (Material sin fecha y autor).
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D

Discurso de identidad: Dentro de la empresa apunta a reforzar el sentido de
pertenencia, el reflejo de identificacion con la sola mencion del nombre de la
empresa, con mensajes colectivos. (Annie Bartoli, 1992)

Doble contingencia: Planear la comunicacion pensando que es lo mas optimo
para el sistema, lo mas importante es enfocarse en el objetivo sin predisponerse a
los resultados. (Luhman Niklas, 1997).

Diferenciacion: Ofrece la posibilidad de ser contemplada como unidad. Mantiene
unido lo diferente, por eso se denomina diferente por oposicion a lo no diferente.
Mediante la diferenciacion, el sistema gana en sistematizacion, y ademas de su
mera identidad se diferencia de si mismo. (Luhman Niklas, 1997)

Diferenciacion: Se refiere a la identidad de cada subsistema, esta diferenciacion
permite que el sistema funcione puesto que cada parte juega un papel importante
dentro de los procesos por ejercer funciones diferentes. (Apuntes de la materia
Comunicacion organizacional impartida por el Profa. Virginia Reyes Castro).

E

Entorno: Puede ser entendido en sentido macrosocial como el conjunto de
condicionamientos sociales, econémicos, tecnoldgicos, politicos y culturales que
rodean e intercambian sus relaciones con la organizacion. En sentido microsocial
es el conjunto de personas, grupos e instituciones que interactian mas
estrechamente y habitualmente con la organizacion. Es todo aquello externo al
sistema y considera distintos ambitos sociales como: los juridicos,
condicionamientos sociales, economia, tecnologia, entorno cultural y politico.
(Apuntes de la materia Entorno social de las organizaciones, impartida por el
Profa. Nieves ).

Entropia: Todo lo que entra al sistema se convierte en energia. Es un proceso
desestabilizador. (Material sin fecha y autor).

Entropia negativa: energia capaz de destruir. (Material sin fecha y autor).

Equifinalidad: Todos los elementos buscan un mismo fin, aun por medios
diferentes. (Material sin fecha y autor).

Equilibrio: El constante balance de todos los elementos del sistema. (Material sin
fecha y autor).
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Estrategia: Es el arte del estrategia, es decir, “aquel que conduce la armada”. En
su origen, la estrategia tiene por objeto la preparacion y la conduccion general de
las operaciones contra el adversario, de cara a la victoria, al éxito. (Joan Costa,
2000).

F

Fines: Son el conjunto de objetivos que condicionan, si no totalmente por lo
menos en gran parte, la intencion, la vision, las modalidades y los efectos de una
accion. La finalidad es el por qué de la acciéon. (Joan Costa, 2000).

Fuente: Es la que origina el mensaje, puede tratarse de una persona frente a
otra, o bien de una organizacion. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

Funcién: El trabajo especializado de cada una de las unidades del sistema.
(Material sin fecha y autor).

Generalidad: La teoria no se centra en ambito sino que retoma elementos de
diferentes disciplinas. (Luhman Niklas, 1997).

H

Homeostasis: mecanismos estabilizadores, proceso que devuelve la estabilidad
al sistema. Se lleva a cabo mediante dos etapas: adaptabilidad y matenibilidad. La
primera es modificar la estructura de la organizacion de acuerdo al desgaste. La
segunda es hacer que el sistema permanezca en equilibrio. (Material sin fecha y
autor).

Ideal: fines que creemos inalcanzables, hacia los cuales pensamos que es posible
avanzar durante y después del periodo para el que se planea. (Russell Ackoff,
2002).

Identidad corporativa: La identidad de una empresa se forja con la manera de
concebirla y engendrarla. En los rasgos distintivos que le son infundidos t definen
su unicidad: la personalidad, la filosofia, el sentido del negocio, la capacidad
emprendedora, los valores estéticos y vocacionales. (Joan Costa, 2000).

In put: son los insumos o entradas, materia prima de la organizacion. Es todo que
requiere la organizacion para funcionar. (Material sin fecha y autor).
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Interaccién comunicativa: Entendemos a los actos del habla de manera
intencional y la producciéon de acciones, que pueden ser sonidos 0 signos
ortograficos que conforman un enunciado de una lengua por convencion social,
simultdneamente se realizan acciones fonologicas, morfologicas y sintacticas
compuestas. (Van Dijk citado por Magdalena Avila, Mediacion e interaccion en la
formacion de lectores, 2000).

Interaccion linglistica: La linglistica como parte integrante de la semantica,
refleja el grado de significacibn que tienen los signos linguisticos, y que la
semidtica la componen: la semantica, (analisis de las relaciones entre signos,
significados y la realidad), sintaxis (analisis de las relaciones entre los signos) y la
pragmatica (analisis entre los actos del habla, usuario de la lengua y usuario del
texto). (Magdalena Avila, Mediacion e interaccion en la formacion de lectores,
2000).

Interaccion mediatica: Son las relaciones que se establecen entre los
significados e interpretaciones que la sociedad construye en el plano social. Con lo
anterior podemos argumentar que, la realidad social también estd mediada a
través de los medios y que ellos nos construyen no la realidad, sino
representaciones que generan un impacto ante nuestros ojos. (Magdalena Avila,
Mediacion e interaccion en la formacién de lectores, 2000).

Interaccion simbdlica: Se puede conceptualizarse como aquella donde se
relaciona el lenguaje, el significado y la realidad, donde las convenciones
linglisticas que conectan significados con palabras tienen una poderosa influencia
con el comportamiento de las personas. (Magdalena Avila, Mediacion e interaccion
en la formacién de lectores, 2000).

Interaccién social: La interaccion esta determinada por la accion del hombre, y
esta esta determinada por la produccion de actos y, estos actos también estan
determinados por la reciprocidad de las relaciones sociales bajo el eje de la
comunicacion, a estas condiciones se les llama interaccion. (Magdalena Avila,
Mediacion e interaccion en la formacién de lectores, 2000).

Irreversibilidad: Los procesos estan formados por acontecimientos irreversibles.
(Material sin fecha y autor).

Jerarquia: Es aplicable principalmente al analisis de las organizaciones, implica
niveles de importancia que no pueden considerarse en otros sistemas de analisis,
debido a que ninguna de los subsistemas debe ser considerado mas importante
que otro. (Material sin fecha y autor).
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L

Limite: Demarca el sistema respecto de su ambiente. Es el requisito mas
importante para la diferenciacion entre sistemas. Es la linea imaginaria o fisica que
define el campo de accion en el que tiene competencia los diferentes subsistemas
y el sistema mismo respecto del entorno y otros sistemas. Es el requisito mas
importante para la diferenciacion entre sistemas. (Material sin fecha y autor).

M

Manipulaciéon: es un ejercicio velado, sinuoso y abusivo del poder
(iidh.ed.cr/comunidades/redelectoral/docs/.../manipulacion.htm, pa’gina consultada
el 7 de noviembre de 2007).

Medio: Métodos y técnicas utilizadas por los sistemas para el logro de un objetivo.
(Russell Ackoff, 2001).

Mensaje: Es el estimulo que la fuente transmite al receptor, es la ideal o
sentimiento que se comunica. (Carlos, Fernandez Collado, 1991).

Metas: Fines que esperamos alcanzar dentro del periodo cubierto de la
planeacion. (Russell Ackoff, 2002.

Mision: Es un propésito muy general que proporciona a todos los integrantes de
una organizacion y a todas sus acciones un sentido de propoésito. (Russell Ackoff,

2001)
O

Objetivos: Son fines que no esperamos alcanzar dentro del periodo cubierto de
la planeacion. (Russell Ackoff, 2002.

Observacion: Es una actividad fundamental de los sistemas autorreferentes
mediante la cual se observan a si mismos y observan cuanto se encuentra en su
entorno, pudiendo, mediante esta operacion establecer determinados
procedimientos de seleccion y reducir la complejidad del entorno que les rodea.
(Apuntes de la materia Comunicacion organizacional impartida por el Profa.
Virginia Reyes Castro).

Opinion publica: es definida como “el sentir o estimacién en que coincide la
generalidad de las personas acerca de asuntos determinados”. Es la forma de
pensar e ideas de un conjunto de individuos. También se le considera como un
ente o espiritu social que vigila el comportamiento de quienes forman parte de la
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comunidad o grupo. (Apuntes de la materia Gestion de la comunicacion en las
organizaciones impartida por el Prof. Carlos Avila Toscano).

Out Put: Es el producto final del sistema. (Apuntes de la materia Teoria de
sistemas aplicada a la comunicacion organizacional impartida por el prof. Gullermo
Diaz Alcantara).

Organigrama: Representacion grafica de algunas de las variables de la estructura
organizacional. (José Luis Pariente, 2001)

P

Percepcion: Proceso vital de extraccion de informacion por medio de los sentidos.
(José Luis Pariente, 2001).

Planeacion estratégica: consiste en seleccionar medios, metas y objetivos (largo
alcance) (Russell Ackoff, 2002).

Planeacion normativa: Requiere de la seleccion explicita de medio, metas,
objetivos e ideales, no tiene horizonte fijo. (Russell Ackoff, 2002).

Planeacion operacional: Seleccionar los medios para perseguir metas que son
dadas, establecidas o impuestas por una autoridad superior (corto plazo). (Russell
Ackoff, 2002).

Planeacion tactica: consiste en seleccionar medio y metas para perseguir
objetivos dados, establecidos o impuestos por una autoridad superior 0 que son
aceptados por convenio. (Mediano plazo) (Russell Ackoff, 2002).

Politica: Una norma para seleccionar un curso de accién. (Russell Ackoff, 2001).
Practica: Curso de accion que se repite en circunstancia. (Russell Ackoff, 2001).
Principio de coordinacién: Ninguna parte de una organizacion puede planearse
con eficiencia si se planea independientemente de las demés unidades del mismo
nivel. (Russell Ackoff, 2002).

Principio de integracién: la planeacion realizada independientemente en
cualquier nivel de un sistema no puede ser tan eficiente como la planeacién
llevada a cabo interdependientemente en todos los niveles. (Russell Ackoff, 2002).
Procedimiento: Una secuencia de acciones que se dirigen hacia una sola meta.
(Russell Ackoff, 2002).

Produccion: Efectos determinados del sistema.(Luhman Niklas, 1997).
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Programa: Un conjunto de acciones interrelacionada, generalmente mas
complejas que un procedimiento, dirigido hacia un objetivo especifico que se
persigue una solas vez. (Ackoff, Russell, 2001).

Proyeccion ideal: Es lo que se quiere lograr si nos proponemos a hacer algo.
(Russell Ackoff, 2001).

Proyeccion planeada: Se trata de acortar la distancia entre la proyeccion de
referencia y la ideal. (Russell Ackoff, 2001).

Proyeccion de referencia: Identificar el futuro del sistema si no hay intervencion.
(Russell Ackoff, 2001).

Publicidad: Son el conjunto de mensajes emitidos a través de diferentes medios
de comunicacion masiva, que buscan promover o incrementar la venta de un
producto o servicio de la organizacion. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

Publicidad institucional: Es el conjunto de mensajes emitidos a través de
diferentes medios de comunicacion masiva que persiguen evocar en el publico
una imagen favorable de la organizacién. Se considera entonces un instrumento
de las relaciones publicas. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

R

Red informal de comunicaciéon: El sistema informal es a través del cual la
informacion fluye a lo largo de medios extraoficiales y los rumores pueden florecer.
(Robbins, Stephen P, 2001).

Reversibilidad: Las estructuras pueden ser superadas o cambiadas. (Apuntes de
la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacidén organizacional impartida
por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Relacién: La forma como interactian los elementos del sistemas. ((Apuntes de la
materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacion organizacional impartida
por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Rango: Jerarquizacion de las estructuras en funcion de su grado de complejidad.
Material sin fecha y autor).

Receptor: Simboliza el objeto de la comunicacion, éste seria nulo sin el receptor,
el cual es tan importante como la fuente. (Carlos Fernandez Collado, 1991).
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Retroalimentacion: Es la respuesta del receptor el mensaje emitido por la fuente,
ésta puede tomarla en cuenta y modificar mensajes posteriores. La
retroalimentacion permite que la comunicacidon sea un proceso dinamico y
bidireccional. (Carlos Fernandez Collado, ,1991).

Retroalimentacion: Se produce cuando las salidas del sistema vuelven a
regresar en forma de informacion o recursos.

Relaciones publicas: Son el conjunto de actividades programadas de
comunicacién efectuados por cualquier organizacidbn para crear y mantener
buenas relaciones con sus diferentes publicos externos, y para proyectar ante
ellos una imagen favorable. (Carlos Fernandez Collado, 1991).

S

Seleccién: Escoger del entorno aquello que puede resultar adecuado para el
sistema, elegirlo por poseer las caracteristicas necesarias para embonar en el
sistema y determinar si es til o inutil para el mismo. (Interpretacion propia).

Simbolo: Un simbolo es un elemento sensible, convencional que esta en lugar de
otra cosa ausente. (Joan Costa, 2000).

Sistema: Luhman parte de la admision del concepto de sistema autorreferente
que supone diferentes respecto al concepto clasico de sistema, disefiado por
Ludwig von Bertalanffy. La relacion entre sistema y entorno es fundamental para
la caracterizacion del sistema. Material sin fecha y autor).

Conjunto de elementos diferentes que se interrelacionan para el logro de un
fin, sélo puede ser entendido en su complejidad. Es una herramienta para analizar
una parte de la realidad. Para Luhman se trata de un conjunto que mantiene
determinadas relaciones entre si y que se encuentran se parados de un entorno
determinado. (Niklas Luhmman, 1997).

Sistema autorreferente: Incluye siempre en su misma constitucion la diferencia
respecto de su entorno y sélo puede entenderse como tal desde esa diferencia.
Son sistemas que pueden establecer relaciones consigo mismos y de diferenciar
estas relaciones de las relaciones con su entorno.

Las influencias del entorno pueden tener impacto sobre la estructura de una
organizacion. Por ejemplo en un entorno estable, la organizaciéon es capaz de
prever sus condiciones futuras y de permanecer invariables de los demas factores,
puede en consecuencia aislar su nucleo de operaciones normalizando las
actividades del mismo de o normalizando las habilidades. Pero esta relacion se
extiende también mas alla de dicho ndcleo. En un entorno sumamente estable,
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toda la organizacion adopta la forma de un sistema protegido en el que no surgen
anomalias capaz de normalizar de arriba hacia abajo todos sus procedimientos.
(Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacion
organizacional impartida por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

Subsistemas: Grupos y entidades establecidas a fin de que se lleven a cabo las
actividades de la compafia. Uno de los elementos diferentes que interrelacionado
con otros permite el funcionamiento del sistema. (Apuntes de la materia Teoria de
sistemas aplicada a la comunicacién organizacional impartida por el prof. Gullermo
Diaz Alcantara).

Sinergia: Es el logro de objetivos en conjunto pues individualmente no se
tendrian los mismo resultados. (Apuntes de la materia Teoria de sistemas aplicada
a la comunicacion organizacional impartida por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

T

Téactica: Es otra nocion de origen militar, que implica, en general la seleccién y la
organizacion de los mejores medios de accion para conseguir los fines definidos
por la estrategia. (Joan Costa, 2000).

Tiempo: Se debe tomar en consideracién que las cosas cambian. (Apuntes de la
materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacion organizacional impartida
por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).

U

Unidad: Es la forma como se estructura el sistema. (Apuntes de la materia Teoria
de sistemas aplicada a la comunicacién organizacional impartida por el prof.
Gullermo Diaz Alcantara).

V

Variables: Cada elemento que compone o existe dentro del sistema. (Apuntes de
la materia Teoria de sistemas aplicada a la comunicacién organizacional impartida
por el prof. Gullermo Diaz Alcantara).
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