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Resumen

El articulo analiza los contrastes entre
determinadas practicas de direccién de
la prensa cubana y las demandas
impuestas por el paradigmma de la
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necesita de directivos capaces de
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cambio. Los autores conduyen que,
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conducir  potenciales  procesos
junto a la ya documentada prevalencia

de una excesiva regulacion extema
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Abstract

This artide analyzes the contrast
between determined management
practices of the Cuban press and the
paradigm of “network  society”
demands to new media environments.
A context that requires of self-regulation
as a way to reveal the professional skills
of journalists, that is also in need of
directives capable of leading substantial
process of changes. The authors
concluded that, alongside the excessive
in the
affecting

negatively on its evolution the lack of a

external regulation already

media, could also be
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sobre los medios, podria estar strategic projection to its institutional
incidiendo  negativamente en su development.

evolucion la falta de una proyeccién
estratégica para su  desarrollo

organizacional.
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1. Introduccion

Que Cuba esta cambiando parece, a estas alturas, una verdad de
Perogrullo. La Informacion y la Comunicaciéon, condenadas antes a
visiones meramente instrumentales, emergen ahora en varios
documentos programaticos como ‘“recursos estratégicos de
desarrollo”, “prioridades del Estado”, “bienes publicos y derechos
ciudadanos”. Las bases del modelo de desarrollo Cuba 2030 invocan
una politica de comunicacion aun no aprobada, pero cuya
implementaciéon, mas tarde o mas temprano, es un secreto a voces.
Cualquier transformacion requerird, sin embargo, entre otras
prioridades, una proyeccién estratégica en la direccidén y gestion de
los medios, y cuadros suficientemente capaces para llevar adelante

las potenciales intenciones de cambio.

¢Quiénes dirigen hoy los medios de prensa en Cuba? éCémo lo
hacen? éCémo perciben tales procesos periodistas y trabajadores

subordinados?

“Casi el 50 por ciento de nuestros cuadros de prensa no tienen
formacién periodistica, y ese numero supera el 60 por ciento en el
caso de la radio cubana —declaraba en el pasado congreso de la

Unidn de Periodistas de Cuba, Raul Garcés, actual decano de la
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Facultad de Comunicacién de la Universidad de la Habana. “Las cifras,
mas alld de que sean exactas o no, ilustran que el problema existe y
nos ponen a las puertas de un dilema mayusculo: é¢podriamos
acometer los cambios sin el capital humano suficiente para

conducirlos y encauzarlos? (Garcés, 2013).

En los espacios de debate, plenos y congresos de la UPEC, se ha
insistido en la necesidad de redimensionar procesos y modos de
actuacion de la prensa nacional. El uso de las TICs como plataformas
transversales a la produccion comunicativa, la gerencia vy
administracion creativa de los medios, la gestién de redacciones
integradas, el fomento de nuevas maneras de relacionarse con los
publicos, parecerian asignaturas urgentes dentro de cualquier
pretension de “cambio de mentalidad”, pero distan de formar parte
de un movimiento de capacitacion socialmente compartido entre los

cuadros y los propios periodistas.

Conocimientos de gestién organizacional y planeacion estratégica,
utiles a la hora de formular la misidn, la vision, los objetivos y las
funciones de cualquier organizacién, podrian influir positivamente en
disefiar las transformaciones, implementarlas, medirlas vy
controlarlas. La gestién estratégica, no solo poco asumida por los
medios, sino escasamente estudiada dentro de los planes de
formacién actuales de la carrera de Periodismo, es un proceso que
permite crear mecanismos de adaptacion y desarrollo de las
organizaciones a fin de hacerlas evolucionar a corto, mediano y largo

plazo.

2. Gestion y administracion de las organizaciones. Algunas

claves basicas

El uruguayo Antonio Pérez Garcia, define la organizacion como ese
conjunto de “coordinaciones de recursos humanos, materiales y

tecnoldgicos que producen e intercambian onerosamente y entre si, y
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con otros agentes, bienes, servicios, ideas, ilusiones y cualquier otra

cosa imaginable y susceptible de ser comprada” (Pérez, 1998, p. 12).

Un concepto mas proximo nos llega de Trelles para la que una
organizacién se constituye como: "todo tipo de agrupacion de
personas unidas por un interés comun, cuyos fines han de estar
definidos con precisién y compartidos de una manera colectiva.
Pueden diferir en dimensiones y propdsitos tanto como lo demande la
naturaleza del objetivo que las une, y tratarse de grandes empresas o
instituciones, asociaciones gremiales, o grupos mas pequefos,
fabricas, cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no" (Trelles,
2001).

Las tipologias de organizaciones son variadas, aunque las bases
tedricas identifican en ellas el establecimiento de dimensiones y
propdsitos comunes, la dependencia de recursos imprescindibles, la
interaccion permanente con el ambiente externo y la necesidad de
administradores y lideres que dirijan las acciones y conduzcan a la

organizacion al cumplimiento de sus designios.

Por mucho tiempo se ha argumentado que los vocablos
administracion y gestion no son sindénimos. Sin embargo, una
busqueda del significado de ambos términos en la actividad de
direccion contemporanea evidencia la existencia de cierta confusidn
tedrica y una polémica en la que aun no se alcanza un consenso
general (Ruiz, 2004).

Para algunos autores, la gestién es el proceso que se encarga de
desarrollar todas aquellas actividades productivas en una empresa,
con el objetivo de generar rendimientos de los factores que suelen
intervenir en el desarrollo de la misma; en tanto, la administracion
solo seria la correcta y adecuada disposicién de bienes y de recursos

para poder lograr el mismo propdsito.
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Para autores como Martinez y Almaguer (2001), sin embargo, toda la
dicotomia se simplifica a una cuestion de traduccién. Dichos tedricos
plantean que el término gestién fue utilizado con mayor frecuencia en
investigaciones y estudios de autores de habla inglesa, y aun cuando
en la literatura especializada se usaban indistintamente management
y administration, el mas generalizado y aprobado por la comunidad

anglosajona es el primero.

Figura No. 1: Conceptos asociados a la Gestion

Seguln la real Academia
de la Lengua Oxford

Sinénimos . . .
Management « » Administration
Utilizado por autores como Taylor, Utilizado por autores como Follett,
Davis, Koontz, entre otros Simon, Newman, entre otros

Se traduce a
la lengua
espafiola en

! ‘ l

Gerencia Gestion Administraciéon

Fuente: (Martinez & Almaguer, 2001).

La gestidon es el proceso donde se planifica, organiza, dirige y controla
la disposicion y comportamiento de los recursos humanos vy
materiales requeridos para alcanzar las metas establecidas en la

organizacion.

La proyeccidon estratégica, por su parte, es la maxima expresion del
proceso de gestién, pues en ella se exige la identificacion de
amenazas y oportunidades del contexto externo de la organizacién y
las debilidades y fortalezas internas de la misma, asi como el
establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas

y un planeamiento a corto, mediano y largo plazo.

Estos presupuestos sugieren la pertinencia de asociar los drganos de
prensa a las tipologias de organizaciones que requieren procesos de
gestion estratégica para funcionar coherentemente. Los medios son
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instituciones altamente complejas, pues se caracterizan por rapidos
flujos de informacidén, intervencién de gran cantidad y variedad de
actores, estrecha relacién con el entorno y la demanda de un alto

contenido ético.

3. La prensa cubana y las circunstancias de sus cuadros

Durante su discurso de clausura del IX Congreso de la Union de
Periodistas de Cuba (UPEC), el primer Vicepresidente cubano, Miguel
Diaz Canel (2013), refirié la necesidad de que “desde el Partido, se
desempefiara mas el papel de orientacion” a la prensa y se diera mas
posibilidad para que los medios y sus directores asumieran con
autonomia sus respectivas responsabilidades. Segun reza en las
versiones taquigraficas del evento, sus palabras fueron premiadas por

el gremio con un prolongado aplauso.

El dirigente cubano se acercaba a un punto cardinal en el debate
periodistico cubano: las relaciones entre autorregulacion y regulacidon
externa a los medios. “En la problematica descrita —alertaba Julio
Garcia Luis en su investigacion de doctorado— reviste especial
importancia la correspondencia entre las presiones externas que sufre
Cuba y el predominio de métodos de regulacion externa sobre la
autorregulacion en el funcionamiento de la prensa. Se trata esta de

una opinion generalizada” (Garcia Luis, 2011, p. 84).

¢Qué ocurre en la Isla? Para la periodista Rosa Miriam Elizalde,
durante varios afios editora de Cubadebate vy actualmente
vicepresidenta de Ila UPEC, "“nosotros no solo carecemos de
definiciones estratégicas frente a la convergencia de los paradigmas
comunicacionales, sino que la ultima Ley de Prensa vigente en el pais
data de los tiempos de la colonia espafola. Desde la intervencidon de
los EEUU hasta hoy, los marcos legales referidos al trabajo de la

prensa y la comunicacidn se contrajeron fundamentalmente a un
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enunciado en la constituciéon de 1901, otro en la de 1940 y otro en la
de 1976, que esta vigente” (Elizalde, 2013).

A falta de instrumentos en el orden juridico, otros mecanismos como
el propio Cddigo de Etica han intentado llenar vacios y fijar reglas
claras para el ejercicio de la profesidén, pero en todo caso su espiritu
se circunscribe, como sucede con documentos similares en otras
partes del mundo, a una dimensidon axioldgica, sin fuerza para
proteger legalmente los derechos del periodismo y la ciudadania en el
acceso a la informacién. “En la practica, parece relegado a un
segundo plano y se acude a él en casos extremos o en busca de
sanciones” —opina Garcia Luis, quien, ademas de decano, fungio
hasta su muerte como profesor de Etica en la Facultad de

Comunicacion de la Universidad de la Habana.

Otros documentos, como la resolucién 232 del Burd Politico, aprobada
el 12 de febrero de 2007, definen claramente |la prerrogativa de los
directores de medios de decidir lo que se difunde en cada érgano de
prensa, pero de nuevo la practica profesional parece desnudar las
distancias entre la teoria y la realidad. Asi lo confirma uno de los

directivos entrevistados:

Hemos tenido resoluciones que facultan al director, pero no se
acatan. Eso obedece a una raiz histdérica deformadora, en el caso
cubano la prensa siempre fue vista como una herramienta para la
divulgacion, y nosotros no somos medios de divulgacion. Ahi se ha
subordinado todo, la prensa siguiendo planes y proyectos, muchas

veces de manera acritica y de modo triunfalista [1].

En los siguientes graficos [2], los encuestados evallan el grado de
participacion de algunos actores en el proceso de toma de decisiones
editoriales. Nétese, en todos los casos, la alta influencia de agentes

externos sobre los contenidos divulgados, si bien es notable, al
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mismo tiempo, una participacion activa de los directivos de prensa en

torno a qué y como publicar.

Figura No. 2: Participacion en la toma de decisiones

editoriales: directivos de medios nacionales

Grado de participacion

O F N W & U OO N O ©O

Actores

Leyenda:

D — Directores S— Subdirectores P —Periodistas FE— Fuentes externas

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de encuestas.

Figura No. 3: Participacion en la toma de decisiones

editoriales: Medio 1
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MEDIO 1

Promedio del grado de participacion
O R N WHMUOON® OO

Actores

Leyenda: B Consejode direccidn M Periodistasy trabajadores
D — Directores S — Subdirectores P — Periodistas

FE — Fuentes externas

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de encuestas.

Figura No. 4: Participacion en la toma de decisiones

editoriales: Medio 2
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Leyenda: M Consejo de direccidn Periodistasy trabajadores

D — Directores S— Subdirectores P — Periodistas

FE — Fuentes externas

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de encuestas.

3.1. Los “"Cuadros”

Un factor que potenciaria el papel de los directores como lideres del
cambio organizacional en la prensa cubana seria sus competencias
profesionales y su adaptabilidad al modelo de comunicacidn emergido
con la llamada sociedad red. Las actas de las Asambleas previas al IX
Congreso de la UPEC, sin embargo, dieron cuenta de un grado de
desprofesionalizacion que es urgente atender, aun cuando tiene
comportamientos diferentes por medios y por provincias. Algunas de

las opiniones recogidas apuntan a que:

1. Hay que dominar las herramientas del periodismo y la
publicidad. Muchos cuadros no valoran el estudio de los
publicos meta y las contradicciones que posibles silencios

informativos suponen para el desarrollo de la ideologia del pais.
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2. Algunos no estan capacitados para asumir la revision de

trabajos periodisticos.

3. No predomina el interés en cursos de capacitacién, lo cual es
una sefial muy preocupante, pues quien dirige el proceso es
quien tiene que estar mejor preparado. (Dictamen del grupo de

Trabajo sobre los directivos de la prensa. UPEC, 2014)

De un total de 21 directivos de medios nacionales entrevistados para
este estudio (16 directores, 2 subdirectores, 2 vicepresidentes y un
jefe de informacion), casi la mitad no poseia formacién nativa
(Periodismo o especialidades afines), si bien todos disponian de grado

universitario y entre ellos destacaban 2 masteres y 2 doctores.

La edad promedio se ubica en el rango de los 51 a los 60 afos (10),
solo uno es menor de 40, mientras 8 superan los 60 afos. Mas de la
mitad lleva menos de un lustro dirigiendo y casi el 90 por ciento
menos de una década. Entre jefes de redaccion y otros cargos de
nivel intermedio es posible detectar una mayor cantidad de jovenes
graduados de Periodismo que, presumiblemente, conformarian una

reserva potencial para futuros nombramientos.

El resto del pais tiende a mostrar indicadores menos halagliefios. Solo
el 38.4% de los directivos son graduados de Periodismo o
especialidades afines, por lo que la recalificacion de los recursos
humanos emerge como una demanda impostergable para el sector.
Dicha prioridad, sin embargo, choca contra los muros de contencién
impuestos por el “dia a dia”, convertidos a veces en fuente de

desmotivacion.

El grave problema es que el director de la publicacién no la dirija,
cuando esto ocurre todo lo demas se desploma. Cuando el director
depende de las mediaciones, y estd mirando siempre el que me
aprueben este asunto o enfoque, destruye el acto de la creacion o lo
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gue produce el acto de la creacion que es ese factor espontaneo
generador del desatar, el conocimiento; destruye hasta el limite
probado de las posibilidades de un equipo para lograr que tu
comunicacién, tenga un sello auténtico y original. Que la gente te
busque porque tu siempre vas a dar mas datos, vas a aportar mas y
te vas a acercar mas a los intereses de los diversos publicos”

(Exdirectivo de la prensa cubana).

Hay un porciento (de los directores) que no le interesa superarse: ahi
estan los que sienten que el tiempo les abruma y los que creen que
los han hecho bien hasta ahora, fueron felicitados y deciden no
arriesgarse por ir a superarse” (Miembro de la Presidencia de la
UPEC).

Un director de medio de prensa tiene que pensar, como principio
importante, en la superacion, preparacion, capacitacion y al mismo
tiempo en el disefio de un sistema que actualice, evalle y funcione
(Miembro de la Presidencia de la UPEC).

Una encuesta aplicada a 36 directivos, 21 directores y 15 miembros
de consejos de direccion, arrojé que el 28% de ellos no habia tenido
experiencia de superacién en el periodo comprendido entre 2012 y
2016, mientras que 23 cuadros calificaron como “escasos” los cursos
de formacion recibidos. En la mayoria de las experiencias, ademas,
prevalecieron capacitaciones indicadas y no autogestionadas por los
propios directivos, a partir de la identificacion de sus necesidades

particulares.

Conocimientos sobre Gestion y Administracion de medios resaltan
entre los mas demandados por los cuadros, pero no suelen ser
incluidos en la preparacidon que reciben. La grafica siguiente
representa las evaluaciones que ellos mismos tienen en torno a su
capacidad para liderar procesos de direccion de la prensa

imprescindibles dentro de los escenarios actuales.
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Figura No. 5: Preparacion de los directivos por areas

Segun:
Periodistas y trabajadores (M2) ['| Periodistas y trabajadores (M1) M Directivos de medios
[l Consejo de Direcciéon (M2) B Consejo de Direccion (M1) nacionales

| | | |

o]
_U1
~t

Proceso Editorial

Redacciones Integradas

Redes Sociales

Modelos de gestion

253.8

Administracion de medios |
‘“3&1
‘,_,7 / / b
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Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de encuestas.

4. Gestion de la direccion de la prensa cubana

En correspondencia con los diferentes momentos de la gestién
estratégica enunciados antes, se analizaran ahora rasgos distintivos
de la planficacion, la organizacion, la direccion y el control de los

procesos en dos periddicos nacionales del sistema de medios cubano.

La Planificacidon supone la generacion de dindmicas grupales que
favorezcan la creacion y estimulen la construccion de un consenso

sobre los rumbos de la organizacién entre todos sus miembros.

El establecimiento de la misién, la visién y los objetivos estratégicos

tiene una centralidad indiscutible como parte de la planificacién.
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Desde el momento en que estos aspectos constituyen una guia para
formular estrategias, deben ser conocidos y asimilados por la mayor

cantidad de miembros posible de la organizacion

De un total de 36 directivos encuestados, 25 declararon conocer
elementos de gestidon estratégica. A la hora de identificar los

prioritarios, mencionaron:

a) _8*_la accidon y efecto por parte de la gerencia, de crear las

estrategias adaptativas.

b) _18*_ aclarar y traducir la vision y la estrategia de forma tal que

sea clara para todos.
c) _6_ el rediseno total de los procesos del medio.

d) _8_ el énfasis en los procesos fundamentales utilizados para

producir o disefiar un producto o servicio.

e) _10*_ el plan de accién que tiene la administracién para

posicionar a la organizacién dentro del entramado mediatico.
f) _7_ el conocimiento acerca del entorno organizacional.

Fueron marcadas con asterisco las respuestas a, b y e, que
constituyen conceptos de gestién estratégica de acuerdo con los
autores analizados [3]. Bajo esta ldogica fueron tabuladas 36
respuestas aceptadas de un total de 57. El resultado denota un
considerable grado de familiarizacion de los directivos con la
tematica, que, sin embargo, no parece revertirse en ejercicios

concretos aplicados a la labor de mando.

Al analizar la forma en que los cuadros estructuran el trabajo y
definen los objetivos de desarrollo institucional, es posible identificar

disfuncionalidades. Existe un predominio de la ausencia de

94 ALCANCE Revista Cubana de Informacion y Comunicacion
Articulo original / pp. 81-110 RNPS: 2246 ¢ ISSN: 2411-9970 e Vol. 6 ¢ NUm. 12 e Enero-Abril 2017




éCOMO SE DIRIGE LA PRENSA CUBANA?...
ITINERARIOS DE INVESTIGACION

proyecciones de objetivos a largo plazo y cierta tendencia a

alimentarse del empirismo y/o la espontaneidad.

Un factor desencadenante del escenario anterior podria relacionarse
con la ausencia —casi absoluta en las instituciones mediaticas
nacionales estudiadas— de uno de los componentes de la estructura
organizativa propuesta por Mintzberg (1985), la Tecnoestructura,
entendida como el “conjunto de profesionales dedicados al estudio y
reforma de los modos de estandarizar y regular el comportamiento de

la organizacién y de sus miembros”.

La utilidad que ella podria significar para la gestion de los medios de
prensa salta a la vista en la definicion de Ponjuan (1998): “Son
grupos de personas fuera de la linea o jerarquia, que se preocupan de
estandarizar o normalizar procesos de trabajo. Sirven a la
organizacion afectando el trabajo de otros. Estan fuera de la corriente
de trabajo operacional, pueden disefarla, planearla, cambiarla o

entrenar al personal para que lo haga”.

En las respuestas sobre la existencia de indicadores de desarrollo
para los proximos 5 anos, se puede apreciar una fuerte tendencia a
que estos sean solo de dominio de los directivos principales, puesto

gue no estan formalmente establecidos.

Cuando se preguntd sobre las causas del desconocimiento de tales
indicadores entre el resto de los miembros de la organizacién, estas
fueron algunas de las respuestas obtenidas. Aparecen desglosadas
entre directivos de primer nivel, y luego consejos de direccion,
periodistas y trabajadores de cada uno de los 6rganos de prensa

analizados.
Directivos

1. Requieren de una renovacion.
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2.

Estan diseflados solo para un afo en los objetivos de trabajo

anual.

. No se han hecho.

Se trabaja en ello pero no estan terminados.
Dependen de los recursos econdmicos, los cuales son escasos.

Estan por formularse.

. Inestabilidad de los cuadros.
. Estado constructivo critico.

. Carencia de cultura en materia de modelos de gestion y

estrategias.

Medio nacional 1

Consejo de Direccion:

1.

3.

Al menos yo no los conozco. Los analisis se hacen de forma
anual. Aunque llevo menos de 3 afios aca, quizas los

establecieron cuando no estaba.

. Existen planes para tratar de subvertir el deterioro material y la

fuga de profesionales, pero todos dependen de factores
externos que pueden cambiar de un dia a otro.

Aunque en el consejo de direccion se han discutido algunos
temas en cuanto a los recursos humanos e infraestructura,
ninguno de esos indicadores dependen del periédico o de su

direccidn, claramente no hay nada definido, certero, seguro.

. Hay proyecciones de indicadores de desarrollo que no dependen

netamente del periddico.

Periodistas y trabajadores

1.
2.

96

No conozco que se trace una proyeccion en ese plazo.
Los indicadores de desarrollo del medio estan subordinados a

los objetivos y posibilidades del érgano al cual pertenecemos
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por lo cual resulta muy complejo establecer una proteccién real
y objetiva. No obstante pueden existir y yo no conocerlos.
3. Desconozco la existencia de estos indicadores.

4. De eso no se habla.
Medio nacional 2
Consejo de Direccion

1. Se adolece de una visidn estratégica en ese alcance.

2. No existe una proyeccion de trabajo a largo plazo, se hace
énfasis en lo circunstancial.

3. No se construye. Se tiene una proyecciéon demasiado general,
poco estructurada, atendiendo a las condiciones concretas del

medio.
Periodistas y trabajadores

1. No conozco que se trace una proyeccion en ese plazo.
2. Nunca he escuchado hablar de Indicadores de desarrollo.
3. No conozco que se cumpla con ninguna planificacién ni siquiera

anual.

Respuestas similares tuvieron los encuestados cuando les
correspondidé referirse a la existencia de un ejercicio de proyeccién
estratégica que identificara las fortalezas y debilidades de la
institucién, asi como las amenazas y oportunidades del contexto

actual cubano.

Del total (42) de miembros de consejos de direccidn, trabajadores y
periodistas encuestados, un bajo 19 por ciento respondié de manera
positiva. De nuevo resulta apreciable un divorcio entre las

consideraciones de los directores de los medios nacionales (el 86%
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conocia de una matriz DAFO) y el resto de los trabajadores de ambos

organos de prensa.

La poca correspondencia entre las opiniones de los principales actores
de mando y sus subordinados, podria tener que ver con que las
proyecciones de trabajo no se estructuran a largo plazo formalmente,
ni se estimulan mecanismos de socializacion que incluyan la
participacion de los trabajadores a todos los niveles. La necesidad -
heredada de la Teoria de las decisiones- de comprender a la
organizacion como un ente informacional, vuelve a emerger como
una demanda para articular, mediante sistemas de informacion vy

comunicacion eficientes, a los diferentes actores.

Direccion y control

Es en este momento de la gestion donde, en un estado ideal,
corresponde la ejecucion y el seguimiento a las acciones
estratégicamente programadas para conseguir las metas colectivas
inmediatas y a largo plazo. Ademas, tienen mucha mas centralidad
las personas responsabilizadas de ejercer influencia y conseguir la

participacion del resto de los miembros de un colectivo.

Al integrar los estilos de liderazgo analizados por varios teoricos
podria proponerse una clasificacion que incluye el enfoque autocratico
(centralizacién del poder), participativo (se determinan las metas y
objetivos de la organizacion colectivamente), centrado en las tareas
(prioriza la productividad, a contrapelo de Ilas relaciones
interpersonales), transaccional (se recompensa 0 sanciona a los
trabajadores en dependencia de su rendimiento), transformacional
(concentrado en el papel del lider como agente de cambio),
burocratico (actuar segun las reglas, rigurosamente), natural
(reconocimiento de la autoridad del lider) y liberal (libertad relativa

de los diferentes niveles de direccién en la toma de decisiones).
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De un universo de 63 encuestados, abarcador no solo de los
directores, sino también de periodistas y trabajadores, la
caracterizacion de los estilos de direccion de la prensa nacional arrojo

los datos siguientes:
Indicadores mas altos:

1. Orientado a la tareas: 7.4 (realizacién exitosa de la tarea y no
de sus relaciones afectivas).

2. Burocratico: 6.8 (Siguen las reglas rigurosamente).

3. Natural: 6 (reconocimiento por parte del grupo).

4. Autoritario: 5.8 (centralizacién absoluta del poder).

5. Orientado a las personas: 5.8 (la atencion primaria al

establecimiento y desarrollo de buenas relaciones).
Indicadores mas bajos:

1. Liberal: 3.6 (libertad en el desarrollo de las actividades y toma
de decisiones).

2. Transformacional: 5.2 (lider como un agente del cambio).

3. Transaccional: 5.4 (esfuerzo/recompensa).

4. Carismatico: 5.5 (cuadles rasgos y conductas diferenciaban a los
lideres del resto de las personas).

5. Democratico: 5.7 (comparte las funciones de direccion con los

miembros).

Puede apreciarse facilmente, como regla, el contraste entre los
métodos que tienden a la direccién centralizada (indicadores mas
altos), respecto a aquellos que ponen énfasis en un proceso colectivo
de toma de decisiones (indicadores mas bajos). Los resultados
anteriores parecen consecuentes con otro contraste: la diferencia
entre el deber ser y el ser de las cualidades que caracterizan a los
directores de medios (Figuras No. 6 y No. 7). Nétese que, aunque el
trabajo en equipo y la capacidad de comunicacion con los
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subordinados son competencias altamente apreciadas por los
entrevistados, tanto periodistas como trabajadores les otorgan un
bajo porciento de evaluacion en la practica profesional concreta.
Cualidades como osadia, dominio de los procesos que se dirigen y
capacidad para tomar decisiones, figuran igualmente entre los

indicadores de mas bajo indice, a juzgar por los datos procesados.

Figura No. 6: Cualidades que debieran caracterizar a los

directores de medios

Seguln:
Il Periodistas y trabajadores (M2) [ Periodistas y trabajadores (M1) B Directivos de medios
Hl Consejo de Direccién (M2) B Consejo de Direccion (M1) nacionales
| 857
84.6
1E 100
83.3
CCS “71.4
90.5
7 64.3
66.
AP 714
71.4
1 78.6
Bp 100
714
) 71.4
3
& 714 1
714
1 85.7
o) 61.5
33:3
T T T T T T T T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%
Leyenda:
TE — Trabajoen equipo DP — Dominio de los procesos que dirige
CCS — Capacidad de comunicacién con CD — Competencia para tomar decisiones
los subordinados O - Osadia
AP — Autoridad profesional
Fuente: Elaboracién propia del autor a partir de encuestas.
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Figura No. 7: Cualidades que caracterizan a los directivos de

medios
Segun:
Periodistas y trabajadores (M2) [l Periodistas y trabajadores (M1) M Directivos de medios
[l Consejo de Direccién (M2) Il Consejo de Direccion (M1) nacionales

§714
; 100

CCs

/

L ™ T
70 80 90 100 %

Leyenda:

TE —Trabajoen equipo DP — Dominio de los procesos que dirige
CCS — Capacidad de comunicacién con CD — Competencia para tomar decisiones
los subordinados O - Osadia

AP — Autoridad profesional

Fuente: Elaboracién propia del autor a partir de encuestas.

Por ultimo, se indagd sobre los mecanismos de control establecidos
por los directivos para darle seguimiento a las metas y objetivos
establecidos en las dos organizaciones estudiadas. Se comprobd que
la mayoria de los instrumentos disponibles se concentran en la
evaluacion de los contenidos, y que se limitan generalmente a
periodos cortos, desestimando una evaluacién a mas largo plazo y
mas propensa a conectar el comportamiento de los individuos con el

desarrollo organizacional. Nuevamente llama la atencién que los
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propios periodistas identifican recurrentemente en las formas de

evaluacién de su desempefio una “falta de proyeccion estratégica”.

Un resumen de las opiniones sobre la eficacia de los mecanismos de
evaluacién de la calidad establecidos para la produccion de

contenidos, arrojaria como preponderantes estos criterios:

1. Son muy subjetivos y no siempre se premian los mejores
trabajos.

. No tengo conocimiento de cémo funciona el mecanismo.

. Es un buen modo de estimulo.

. Permite conocer la opinién de los lectores.

u »h W N

. Son muy formales y esquematicos y no se exponen con claridad

las vias para lograr los objetivos.

6. Deberian existir variables e indicadores para medir la calidad
del producto y eso esta faltando en algunos medios de prensa.

7. Son eficientes mas no suficientes.

8. Los mecanismos de estimulacidén no satisfacen a los periodistas
y ante la situacién econdmica no tienen efectos importantes.

9. No es efectiva ni se comunica a todos los periodistas.

10. Son necesarios pero deben establecerse otros mecanismos
que sean mas incluyentes y donde participen con mayor
incidencia los periodistas.

11. No son todo lo eficaces y eficientes que deberian.

12. Permite reconocer el trabajo realizado. Estimula a los
trabajadores para esforzarse mas en lo que se hace.

13. Eficaces, lo que el principal factor en contra son los bajos
salarios.

14. Estimula la superacién.

15. Logra satisfacer el diarismo y el afio de trabajo, pero le falta

apuntar mas lejos.
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16. AUn es insuficiente. Falta una mirada y un relacién mas
integrada de estos procesos.

17. No son todo lo efectivos que deberian.

18. No permiten una proyecciéon estratégica del trabajo.

19. La estimulacion contribuye a que el trabajo se desarrolle con
una mayor calidad, pero la evaluacion de desarrollo anual no es

efectiva.

5. Un punto de llegada... o mas bien varios puntos de partida

¢Hacia donde debieran avanzar las relaciones ideales entre regulacion
y autorregulacion en la prensa cubana? Directivos de medios y de la

propia Union de Periodistas de Cuba opinan:

e Hay que probar, y si sale mal que se cambie el director. Pero no
podemos estar toda la vida pensando que no podemos hacer
las cosas, porque entonces nunca las vamos a hacer.

e El Partido conduce politicamente la sociedad y tiene Ia
responsabilidad de practicar, renovar, reproducir creativamente
sus maneras de hacer ideologia, y asegurarse que esas
maneras tienen una expresion publica en la prensa. Una
pregunta impostergable para nosotros es como deberiamos
articular de manera ideal la relacion entre el Partido y la prensa
a las alturas de 2016

e Una de las etapas mas espléndidas de la relacion entre la
direccion revolucionaria del pais y los medios fue mientras
Jorge Enrique Mendoza era director de Granma. Fidel, Montané,
Pifieiro, Celia, o los ministros iban casi todos los dias y a veces
hasta cambiaban la plana del periddico, desde la complicidad y
la conversacion con los periodistas.

e Hay que respetar al personal, porque esa sefial de pensamiento

hace que la gente asuma, junto a su jefe, los riesgos y el gran
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reto de conseguir la comunicacion de un modo no forzado, sino
natural y revolucionario.

No lo veo como una cuestion de tener sensibilidad hacia el
sector, porque mientras lo veamos asi, seguiremos pensando
que alguien desde afuera nos dirige y tiene que tener
sensibilidad por nuestros problemas y comprarnos los carros.
Debemos tener una autonomia real en los medios en todos los
aspectos desde el punto de vista administrativo.

No encontramos el nicho del cual beneficiarnos desde el punto
de vista econdmico. En la television, hemos presentado
proyectos de publicidad, para vender servicios, hacerles la
competencia a los emprendedores particulares y en general,
buscar otros modos de ingresar.

Hoy, en la practica, no creo que ningun medio esté en
condiciones de asumir por si mismo todas las necesidades que
tiene. Hoy estamos proponiendo un esquema que comience
gradualmente —como ha pasado en algunas empresas— en un
sistema presupuestado con autonomia: usted recibe una parte
del presupuesto y la otra parte de lo que necesita la gestiona
auténomamente: recibiendo financiamiento de actividades que
usted pueda realizar.

Lo ideal es que la eleccion del director sea el resultado de un
lugar en el que funcione la politica de cuadros y la gente vaya
poco a poco asumiendo responsabilidades mayores, se vaya
preparando y al final, cuando hay que sustituir al director, sale
del propio colectivo de direccion, de la reserva.

Es necesaria una politica de comunicacion que deje definidos los
espacios que estan poco claros, y en la que el directivo del
medio de prensa encuentre las herramientas para hacer un

periodismo mas capaz. Ademas, se requiere de una politica
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salarial diferente a la de hoy y en la que el medio que mejores
resultados tenga, obtenga un beneficio por ello.

e En la actualidad, un jefe empieza en una escala menor y ya
esta rodeado de estilos de direccion que son viejisimos y no
tienen nada que ver con las técnicas de gerencia. Por ejemplo,
en el mundo ya no se usa la idea de medio de prensa, sino de

empresas mediaticas.

Es apreciable que la mayoria de las respuestas apuntan a la
necesidad de generar las condiciones para potenciar que los
directores tomen decisiones con autonomia. Dicho proceso no debiera
cefiirse solo al ambito editorial, sino que urge extenderlo también, a

juzgar por los entrevistados, a la gestion administrativa.

Varios resultados de esta investigacién, sin embargo, identifican
obstaculos para llevar a vias de hecho el propdsito anterior, no solo
los referidos a practicas excesivas de regulacion externa a los
medios, sino otros relacionados con la preparacion de los directores,
con las culturas organizacionales, y, en general, con una débil
presencia de enfoques de proyeccidn estratégica dentro del

funcionamiento de las instituciones mediaticas.

Aunque no es una situacion homogénea en todas las provincias ni en
todos los medios, muchos de los directivos de los érganos de prensa
se caracterizan por un grado desigual de profesionalizacion, asi como
por insuficientes conocimientos sobre gestion y uso de las TICs como

plataformas transversales al desarrollo organizacional.

La gestion de los directivos suele realizarse sobre bases empiricas y
espontaneas. Si bien es posible establecer puentes entre lo que es y
el deber ser, esta relacién es limitada puesto que no abunda una
proyeccion de trabajo con respecto a los 4 momentos principales de

la gestidn: planificacidn, organizacion, control y direccion.
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La mirada a futuro demandada como parte de la proyeccidon
estratégica se realiza muchas veces de manera abstracta, sin
indicadores precisos, y sin estrategias de comunicacion para que los
subordinados conozcan los objetivos de la organizacion a mediano y

largo plazo, mas allad de los encargos diarios.

A juzgar por las opiniones prevalecientes entre 63 encuestados —de
ellos 36 directivos que formaron parte de diferentes maneras de este
estudio— y la observacion participante en dos érganos de prensa
nacionales, la direccién de los medios esta lejos aun de concebirse
como sistema. Parece recomendable generar los ambientes,
procedimientos y recursos humanos que puedan articular los ciclos de
trabajo y evaluarlos, algo similar a lo que, desde la teoria, se conoce

como tecnoestructura.

Igualmente son poco conocidos los métodos y herramientas
asociados a la gestion estratégica y practicamente nula es la
aplicacion de estos en las practicas periodisticas cotidianas. Acciones
de capacitacion intensivas sobre estos tdpicos, y otros relacionados
con el desarrollo de redacciones integradas, el trabajo en las redes
sociales y la comunicaciédn organizacional, favorecerian un
movimiento de cambio que, por lo menos, es reconocido por muchos
directivos como wuna necesidad impostergable y empieza a
constituirse, aun de manera incipiente, en una vocacién de

emprendimiento:

e Todo esto conlleva un cambio completo en la mentalidad:
¢Colmo buscarle ingresos al medio? ¢Como modernizar al
medio? ¢Como usar las nuevas tecnologias en funcion de que el
medio tenga cada vez mas impacto en el publico?

e Fl tener documentos estratégicos se ha convertido en parte de
la gestion de trabajo de nuestro centro. Desde que los recién

graduados llegan se les introduce en una dindmica organizada y
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eso nos ha dado muy buenos resultados. Es muy dificil que un
trabajador no sepa cual es nuestro perfil o nuestra carta de

estilo.

® [0 que nos mata todos los dias es no saber lo que esta
ocurriendo en el mundo, porque no tienes ni siquiera una gente
que puedas dedicar a la informacion y el desarrollo, que

investigue y organice. Eso urge para nosotros.

e Mi filosofia como directivo de prensa es que cualquier cosa es
posible. Nosotros tenemos un estudio de television en
desarrollo. El periddico tiene que llegar a ser un multimedio,
aunque a veces ni yo mismo sepa todo lo que implica, pero
tenemos que ser mas que el periédico de cientos de miles de

ediciones cada manana.
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entrevistas y grupos de discusién efectuados con directivos de medios
nacionales.
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