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RESUMEN:

La realizacion de un diagnostico de comunicacion en las instituciones permite medir la percepcion que
tienen los publicos internos y externos sobre la empresa, asi como la gestion de la comunicacion al interior
de esta, lo que resulta una importante guia para tomar acciones venideras en aras de mejorar la gestion
dentro de la empresa. La Universidad de Pinar del Rio “Hermanos Saiz Montes de Oca”, cuenta con un
capital humano preparado para asumir esta tarea, a partir de su compromiso social con las instituciones del
territorio vueltabajero y en aras de colaborar con el desarrollo social y el despefio de estas en materia de
comunicacion. La casa de altos estudios presta servicios de asesoria y colaboracion en comunicacion,
fundamentalmente para empresas estatales presupuestadas. El diagnostico de comunicacion a la Direccion
Municipal del Instituto Nacional de Deporte, Educacién Fisica y Recreacion (INDER) en Pinar del Rio
surge como el primer acercamiento de esta disciplina a la institucién, a partir del cual emergen varias
debilidades y amenazas sobre las que se hace necesario prestar especial atencion y brindar soluciones
inmediatas, a partir de la elaboracién del Manual de Gestion, la estrategia y el Plan de comunicacion.
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ABSTRACT:
The realization of a diagnosis of communication in the institutions, allows to measure the perception that
the internal and external publics have about the company, as well as the management of the

communication within it, resulting in an important guide to take future actions in order to improve the
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management within the company. The University of Pinar del Rio "Hermanos Saiz Montes de Oca", has a
human capital prepared to assume this task, from the social commitment it has with the institutions of the
territory of vueltabajero and in order to collaborate in the social development of the same, as well as in the
performance of each institution, in terms of communication. The house of higher studies provides advisory
services and collaboration in communication, mainly for budgeted state companies. The diagnosis of
communication to the Municipal Directorate of the National Institute of Sports, Physical Education and
Recreation (INDER) in Pinar del Rio, emerges as the first approach of this discipline to the institution,
from which several weaknesses emerge, and threats on which it is necessary to pay special attention and
provide immediate solutions, based on the preparation of the Management Manual, the strategy and the
Communication Plan.
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INTRODUCCION

Al interior de las instituciones, se hace cada vez mas necesario colocar la comunicacion en el mas alto de
los podios que la entidad posee, que se aprenda sobre ella, se le chequee y controle, se estimule a los que la
profesionalizan a diario, se rectifique lo que estd mal hecho y se concreten acciones.

Un diagnostico en comunicacion puede partir de un problema o de una solicitud por parte de directivos y
administrativos, con el objetivo de encontrar las causas de los problemas y generar soluciones, o
simplemente medir la temperatura de la gestion de la comunicacion para con los publicos externos e
internos. Este tiene como finalidad detectar las debilidades, amenazas o posibles fortalezas dentro de la
institucién, y permite a la empresa definir el estado actual de la organizacion, al aportar resultados
valorativos, que sirven para tomar decisiones y, de ser necesario, reestructurar la organizacion.

Algunas entidades no autofinanciadas reciben un presupuesto anual del Estado, con el que deben cubrir las
necesidades basicas de la institucion durante todo el afio. Al no estar vinculadas directamente a la
produccidn, dependen de este presupuesto para gestionar los recursos materiales y humanos necesarios para

cumplir con su encargo social. Cuando estas instituciones no cuentan con un presupuesto destinado a una



labor determinada, otras organizaciones colaboran en su realizacion. Este es el caso de la prestacion de
servicios y asesorias en comunicacion de la Universidad de Pinar del Rio “Hermanos Saiz Montes de Oca”
a la Direccion Municipal del Instituto Nacional de Deporte, Educacion Fisica y Recreacion (INDER)
municipal, en funcion de contribuir con su desarrollo y correcto funcionamiento.

Con ese propésito, especialistas de la Universidad de Pinar del Rio brindaron servicios de elaboracién y
asesoria en comunicacion, asi como la realizacion de un diagndstico al INDER en Pinar del Rio, al ser esta
una institucion presupuestada, que en ocasiones no cuentan con el capital suficiente para destinarlo a tan
necesaria labor investigativa.

El objetivo de este trabajo fue diagnosticar el estado actual de la gestion de la comunicacion institucional
en el INDER del municipio Pinar del Rio, y su relacién con la cultura institucional de la entidad y su
identidad e imagen corporativas por medio de la observacion de sus multiples procesos de gestion vy el

intercambio directo con sus publicos internos y externos.

DESARROLLO

Elementos tedricos que sustentan las variables del diagnostico de comunicacion
Como parte del proceso de planeacion de la Estrategia General de Comunicacion y del Manual de Gestion
de la Comunicacion de la Direccién Municipal del INDER en Pinar del Rio, fueron aplicados varios
instrumentos de investigacion con el objetivo de realizar un diagndstico de comunicacion que mostrara una
fotografia en torno al estado actual de la entidad en materia de: comunicacion organizacional, cultura,
identidad e imagen y gestion de los procesos.

Teniendo en cuenta que la comunicacién organizacional establece vinculos sélidos con todas las categorias
fundamentales y en el desempefio cotidiano de la entidad, resulta necesario ofrecer una mirada holistica en

torno al asunto.

Comunicacion organizacional
La comunicacion organizacional, como concepto, tiene varios hilos comunes: primero, que es esta un
sistema complejo y abierto influenciado, y que a la vez ejerce una influencia en el medio; segundo, que
implica mensajes, su flujo, propésito, direccion y el medio empleado; y tercero, que contempla personas,
sus actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades.
Para el norteamericano Gerald Goldhaber (2000): «La agitacion de la vida cotidiana hace que las personas

pasen la mayor cantidad del tiempo despierto, en organizaciones; en tal sentido, la comunicacion constituye



una de las herramientas esenciales para hacer mas amena la vida de todos sus miembros» (p. 43). Sin
embargo, autores mas recientes plantean que: «Esta fusion entre comunicacion y organizacion contribuye a
la formulacion de objetivos, la toma de decisiones y el establecimiento de rutas de accion, entre otras
actividades que se ponen en juego en los ambitos corporativos cada vez mas complejos» (Contreras &
Garibay, 2020, p. 58).

Mientras, la cubana Irene Trelles (2001) plantea:

La comunicacion organizacional como disciplina del campo de las ciencias sociales
centra su atencion en el andlisis, el diagnéstico, la organizacion y el
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus
miembros, y entre estos y el pablico externo; y fortalecer la identidad y mejorar el

desempefio de las entidades. (p. 98)

La comunicacion organizacional obedece a condiciones propias de cada entidad, a partir de la relacion
flujo-mensaje-canal-publico. Es el principal activo intangible a gestionar si se quiere mantener saludable la
vida de una institucion.

Los canales de comunicacion han sido definidos por Trelles (2001) como «el método de difusion que se
emplea para enviar el mensaje. Estos pueden dividirse a grandes rasgos en: mediatizados y directos» (p.
100).

El mensaje tiene la funcién de instruir, persuadir, ordenar e informar, y la cualidad de integrar y unir. Para
algunos estudiosos no es mas que: «aquello que se comunicard a la otra parte, es el contenido de la
informacion; es decir, conjunto de ideas, acontecimientos, sentimientos que se desean expresar y trasmitir»
(Rengifo, 2014, p. 47).

Los mensajes circulan siguiendo los caminos oficiales. Todos los elementos que conforman la
comunicacion organizacional (canales, mensajes, flujos) existen solo porque existen los puablicos
institucionales. Estos emiten y reciben los mensajes, y organizan y dan vida a los canales y flujos de la
comunicacion.

En el caso preciso de las organizaciones, el publico estara conformado por todos los actores que

intervienen de algun modo en su desarrollo y funcionamiento, que las afectan o son afectados por ellas.



Segun Trelles (2001), los publicos internos estan formados por las personas que se encuentran directamente
vinculadas a la institucion en virtud de que la constituyen a manera de componentes individuales. Estos
publicos se ubican, por lo tanto, en lo que pudiera concebirse como el interior de la institucion.

Los publicos externos o extrainstitucionales, por su parte, son aquellos individuos o sistemas sociales que
forman parte del medio ambiente externo del sistema institucion, y que lo afectan y/o estan afectados por
él, en mayor o menor grado, en funcion del logro de los objetivos de ambos (institucion y publicos)
(Trelles, 2001).

Los publicos externos pertenecen a diferentes instituciones y organismos que varian en funcion de los
intereses de cada una y que son clasificados por los estudiosos del tema como: clientes, proveedores,
medios de comunicacién de masas, 6rganos y organizaciones politicas y de masas, la comunidad que rodea

a la institucion y la poblacion en general.

Cultura organizacional

Cada institucion, al estar conformada por individuos que intercambian y comparten ideas y criterios,
representa en si misma una pequefia sociedad, y por tanto tiene un sistema cultural determinado. Esta
cultura, que se conforma y consolida con los afios, es mas fuerte 0 méas débil en la medida en que la
defienden los trabajadores de la organizacion y esta respaldada por las actitudes, normas y libertades
validadas por sus directivos.

Joan Costa (2001) asegura en Imagen Corporativa en el siglo xxI que la cultura organizacional es el estilo
de conducta que da personalidad a la empresa y que constituye una forma relacional entre sus empleados y
de ellos con los clientes —sobre todo en el sector servicios—, los accionistas, los lideres de opinién, los
prescriptores, las asociaciones de consumidores y usuarios, los medios de comunicacion, etcétera. La
cultura organizacional imprime un modo de conducta, un concepto ético, la orientacion de una trayectoria,
una manera de relacionarse (el como), de generar calidad y valor, que da nacimiento y forma sensible a la
personalidad corporativa en la mente del pablico.

En este concepto se evidencia la innegable relacion existente entre las categorias cultura e identidad
corporativas como condicionantes —ambas— de la personalidad que la empresa o institucion proyecta hacia
sus publicos. Esta personalidad que se forma a partir de los valores, las conductas, las normas, el
comportamiento, la comunicacion y el simbolismo (cultura e identidad) que caracteriza una institucion, es

proyectada hacia el exterior y provoca determinadas percepciones, conocidas como imagen corporativa.



Identidad e imagen corporativas
El concepto de «identidad corporativa» estuvo limitado durante muchos afios a las cualidades graficas y
simbdlicas de la institucion; digase logotipo, estilo corporativo y otras formas de simbolismo utilizadas por
una organizacion. Sin embargo, los estudios actuales sobre el tema han demostrado que la identidad
corporativa es mucho mas que eso: también reune los comportamientos, los valores y las capacidades de su
publico interno, en un afan por expresar no solo como una entidad luce, como se ve, sino cOmMo se expresa,
cOmo actua, como es.
«La identidad de una organizacion se refiere al motivo de existencia de la empresa, sus caracteristicas,
causas esenciales especificos que los hace relacionarse con los publicos internos y externos, a través de
cualquier accion de comunicacion organizacional» (Egas & Yance, 2018, p. 34).
Los términos «identidad corporativa» e «imagen corporativa» son confundidos frecuentemente, lo que
ocasiona una mala gestion de una o de la otra, e incluso de ambas. La imagen corporativa nace de las
representaciones mentales que se formulan los publicos sobre la entidad, y a través de las cuales la
recuerdan, la describen y la comparan. Por ello la creacion de la imagen corporativa resulta un elemento
que concierne a los pablicos y no a la institucion. A encargo de esta Ultima queda la gestion de la imagen,
lo cual se traduce en acciones que incidan directamente en la mente de los primeros.
La identidad se proyecta hacia el interior y el exterior de la entidad, a través de un sistema de acciones,
valores, conductas, estilos, estructuras existentes en la organizacion; mientras que la imagen es el conjunto
de percepciones y significados comunes que constituyen la base a través de la cual el pablico juzgara a la
organizacion como resultado de esta proyeccion.
La imagen corporativa se forma en la mente de los publicos a partir del procesamiento de la informacién
que recibe sobre la organizacion. Por eso, imagen se relaciona con recepcion. La recepcion forma parte del
proceso de comunicacion de una organizacion, que incluye todo lo que esta dice a sus publicos, ya sea por

las acciones de comunicacion propiamente dicha o por su conducta corporativa (Lojo, 2011).

Gestion institucional
La gestion institucional constituye la principal herramienta de los directivos para propiciar el aumento de
los niveles de éxito de la entidad. Es una actividad en la que intervienen, de manera integrada, todos los
procesos que se desarrollan en la institucion, ya sean de indole comercial, comunicativa, cultural, y que se

hacen acompariar de recursos materiales o0 humanos, tangibles o intangibles.



Una gestion institucional eficaz depende, en gran medida, de la planificacion y organizacion que la
direccion del centro resulte capaz de lograr en funcién de las metas y objetivos que aspira alcanzar.
Planificar economiza recursos (materiales y humanos) y tiempo, prevé dificultades, permite idear
soluciones incluso antes de que se presenten los problemas. La planificacion aumenta las probabilidades de

éxito de la gestion.

Resultados del diagnostico realizado en la Direccién Municipal del INDER en Pinar
del Rio (marzo de 2022-junio 2022)

Como instrumentos de investigacion se aplicaron los siguientes:

= Observacion a los locales de la Direccién Municipal y de siete combinados deportivos visitados.
= Encuesta a 119 trabajadores pertenecientes a 7 combinados deportivos.
= Entrevista a 11 directivos y metodologos.

=  Grupo focal con metoddlogos de la Direccion Municipal.

La triangulacion de los resultados de los instrumentos permite conformar los resultados del Diagndstico de

comunicacion.

Comunicacion organizacional

La totalidad de los directivos entrevistados para la confeccion del presente diagndstico reconoce la
importancia de la comunicacion para el desenvolvimiento diario del INDER municipal y sus combinados.
Expresiones como «la comunicacion es fundamental, porque sin esta no llega nuestra informacion y nadie
se entera de nada» y «ahora la comunicacién desempefia un papel fundamental», ilustran la importancia
que se le concede a este activo intangible; a pesar de esto, se pudo apreciar una limitacion muy
significativa entre esos mismos directivos: el desconocimiento que poseen en torno a la comunicacion
organizacional, al limitarla solo a los medios de comunicacion tecnoldgicos, los medios de comunicacion
de masas Yy la divulgacion de las actividades planificadas. Es una urgencia para el INDER en Pinar del Rio
la capacitacion a sus cuadros en esta area.

La comunicacién representa el activo intangible mas importante de la entidad y su gestion profesional es
esencial para incrementar la efectividad en el trabajo, mejorar los resultados, elevar la participacion del

publico externo en las actividades que se realicen, etcétera. Esa resulta la vision que necesitan incorporar



los directivos del sector con el proposito de que verdaderamente este activo intangible se posicione en su
lugar cimero en el organismo.

A continuacion, se mostrard el estado real de los elementos vinculados a este activo, a partir de los criterios
de los entrevistados y encuestados.

La totalidad de los entrevistados coincide con el hecho de que los niveles de comunicacién que mayor
presencia tienen en el INDER hoy son el interpersonal y el grupal. Poseen un sistema de reuniones muy
bien articulado con planificacion semanal. Estos espacios constituyen hoy un canal de comunicacion
fundamental. En la observacion realizada por los investigadores a varios de estos espacios se pudo apreciar
la transparencia con la que se tratan los diversos temas y la participacion activa de los profesores en el
debate, con confianza entre ellos y los directivos, evidencia en criterios como: «en el salon se realizan las
reuniones del consejo de direccion que son muy efectivas también» y «Yo trato de darle a los trabajadores
toda la informacion que pueda en los matutinos y me reiino constantemente con mi grupo de trabajo o de
direccion».

Otros de los canales de mayor empleo en estos momentos en el INDER municipal son WhatsApp y la
comunicacion por teléfono. También se potenci6 la comunicacion externa con el empleo de Facebook. Se
ha vuelto parte de la cultura corporativa colgar en la referida red social todo el quehacer del INDER
municipal con sus 11 combinados deportivos.

Estructuralmente, el INDER estd muy ordenado y eso posibilita que la comunicacion fluya de un escalon
hacia el otro: cada combinado tiene en su estructura al director, el subdirector, los jefes de catedra y los
profesores; por esa ruta se articulan los procesos de comunicacion. A pesar de ello, no se pierde la relacién
entre los cuadros y los profesores. Hay mucha disciplina; durante la aplicaciéon de las encuestas se pudo
observar seriedad y respeto a la hora de responder. De igual forma, en la Direccion Municipal se
encuentran la directora, los subdirectores y los metoddlogos, cada uno con su &rea de trabajo especifica. Al
final de la cadena el profesor interactla con la comunidad; en él y con él se concretan todos los procesos
planificados.

El sistema de visitas de los directivos y metodologos municipales a los combinados y a los profesores en
sus areas constituye otro de los momentos para la articulacion de canales de comunicacion directos, muy
efectivos para el control de las tareas y la retroalimentacién con los docentes.

Si hay debilidades que fortalecer. Primero: durante la aplicacién del grupo focal con metoddlogos del
municipio, se constatd que existen dificultades en el cumplimiento de algunas tareas por parte de los

directores de combinados. La tarea se orienta, se comparte, se explica, el director de combinado confirma



que entiende, pero luego no se cumple en tiempo -sobre todo lo relacionado con la entrega de
informaciones necesarias vinculadas a varios procesos—. Esto ha generado un alto grado de inconformidad
y malestar entre estos metodologos, los cuales después se desgastan una y otra vez en la solicitud de las
informaciones que no llegan; y no sucede nada con los incumplidores. Se necesita revisar este tema con
profundidad y darle solucién: ¢hay un problema de comunicacion? ¢Hay comprension de la informacién
por parte de los receptores? ¢Por qué esta fallando el proceso?

Segundo: la cuestion tecnologica esta muy debilitada. No existe el correo electrénico, no hay préacticamente
computadoras, solo una linea de teléfono fijo en la sede central y en los combinados, y en algunos
combinados ni corriente.

Tercero: no hay un comunicador social en el organismo que pueda encargarse de gestionar
profesionalmente este proceso. En estos momentos es una metoddloga quien atiende la actividad, pero, a
pesar de hacer un gran esfuerzo, no tiene las competencias correctas, al no ser graduada de la especialidad
ni haberse capacitado en ese &mbito. Si es una amenaza y representarda una enorme debilidad que en la
nueva estructura no se aprobo la plaza de comunicador para las direcciones municipales. En ese sentido, la
solucién puede estar en destinar cada afio un presupuesto para la gestion profesional de la comunicacion y
continuar contratando los servicios de la Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales para la
planificacién e implementacion de la actividad.

Los trabajadores encuestados dieron su valoracion en torno a la comunicacion: el 48 % considerd que es
fuerte o muy fuerte; y el 29 %, débil o muy débil; el 23 % restante la ve «ni débil ni fuerte». Ello indica la
necesidad de continuar fortaleciendo este proceso. El balance, aunque parece favorable hacia lo positivo,
no lo es tanto.

En cuanto a la calidad de esa informacion, de acuerdo con el criterio de los encuestados, la percepcion
resulta positiva: solo el 13 % coincide en que es confusa —lo cual también debe atenderse—. La mayoria
considera que se necesita y el resto que es clara y oportuna. Aunque el balance resulta mas positivo hay que
continuar profundizando el trabajo en esta area.

El mural aparece como otro canal presente en la Direccion Municipal y en cada uno de los combinados,
pero se pueden calificar como «muy mal» su empleo y efectividad. En seis de los siete combinados
visitados los murales constituyen espacios descuidados, desactualizados, polvorientos, a los cuales, por
supuesto, nadie se acerca. Esa realidad debe transformarse.

En cuanto a la comunicacion externa es vital el rol de los profesores, pues ellos estan en constante

interaccion con la poblacion, por ello necesitan capacitacion en este ambito profesional. Ellos interactuan



con el médico y el enfermero de la familia, las escuelas, los factores que lideran los consejos populares y la
propia poblacion a la cual atienden: la comunicacién es constante y muy diversa.

Por otra parte, el trabajo en redes sociales esta convirtiéndose en una fortaleza, pero también urge capacitar
a todos aquellos que tienen en sus manos el acceso a internet, dan a conocer el quehacer del INDER e

interacttan con los diversos publicos en las redes.

Elementos puntuales en torno a la comunicacion organizacional en el INDER del

municipio de Pinar del Rio

El INDER es un organismo grande con objeto social amplio que tiene una fuerte incidencia en la
poblacién. En ese sentido, la coordinacién de tareas entre las areas resulta fundamental para el buen
funcionamiento del organismo desde su estructura central hasta sus combinados. De igual manera, tiene
importancia la confraternizacion entre los trabajadores de las diferentes areas, y entre estos y los directivos.
Uno de los directores de combinado expreso: «No se realizan muchas actividades de confraternizacién y se
hacen solo en fechas sefialadas; también entre directivos y trabajadores son pocas». Uno de los
metoddlogos del municipio comenté al respecto: «Al interior de las areas no se acostumbra y entre
directivos y trabajadores es por lo general con el jefe inmediato. Los combinados tienen sus actividades,
solo cuando son grandes actividades se implican».

Segun los profesores encuestados, deben mejorarse las relaciones entre las areas, ya que solo el 33 % las
considera fuertes. En cambio, la colaboracion en el trabajo entre los compafieros obtuvo muy bien y bien
por el 86 % de los encuestados y las relaciones de los combinados con la Direccién Municipal resultaron
positivamente valoradas por el 72 %, mientras que solo el 8 % considero a esta relacion como débil. El 20
% restante opind que «ni débil ni fuerte».

Otro punto interesante en la encuesta apunta a las relaciones entre los propios trabajadores y entre estos y
los directivos. El 72 % de los encuestados refirio a la comunicacion con los superiores como buena o muy
buena, mientras el 28 % restante la valor6 entre regular y mala, pero, al igual que la colaboracién en el
trabajo, la comunicacién con los compafieros se estimé muy buena o buena por el 87 % de los encuestados.
Se pueden apreciar puntos de coincidencia entre los directivos y trabajadores en este aspecto: el tema no
estd al maximo, pero si el balance es mas positivo que negativo. Hay que enfatizar en las relaciones de
trabajo entre las diferentes areas —sobre todo en los combinados—, y mantener e incrementar el
comparfierismo y la colaboracion entre trabajadores, y entre estos y los directivos —la comunicacion entre

directivos y trabajadores si debe reforzarse; es necesario atender a este asunto con urgencia para que el



indicador no empeore en los proximos afios, sino que continle mejorando—, asi como las actividades de
confraternizacion, y las relaciones entre los combinados y la Direccion Municipal.

Todos los directivos coincidieron al confirmar una politica de puertas abiertas en su relacion con los
trabajadores. Ante la pregunta: ¢Quién responde a las inquietudes de los trabajadores?, las respuestas
fueron, entre otras: «A las inquietudes de los trabajadores respondo yo como director, tengo un sistema de
despacho los viernes para este tipo de inquietudes», «cualquier miembro del consejo de direccion esta en
condiciones de responder cualquier inquietud de los trabajadores» y «En mi caso que era subdirectora y
ahora soy directora pueden venir los trabajadores cualquier dia a cualquier hora a presentar un
planteamiento, mi oficina esta abierta para todo el que lo necesite».

Se percibe entonces una politica de puertas abiertas que la mayoria de los trabajadores encuestados (72 %)
valora como positiva; pero debe alcanzar al 28 % que todavia estd inconforme. Los investigadores
proponen que se continle fortaleciendo el eslabon intermedio: el del jefe de catedra con el profesor.

Uno de los elementos centrales en la relacidn entre los directivos y trabajadores es el reconocimiento que
los primeros otorguen al trabajo de los segundos. En ese aspecto todos los entrevistados afirmaron hacerlo,
pero la percepcion de los trabajadores resulta un tanto diferente: el 46 % de los encuestados afirmé que
pocas veces 0 hunca se les reconoce su trabajo. Deben tomarse medidas al respecto porque esa percepcion
atenta contra el sentido de pertenencia y la motivacion del trabajador.

Partiendo de los resultados anteriores, se comparten las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

que en materia de comunicacién organizacional presenta en estos momentos el organismo:

= Fortalezas

v El equipo de direccion reconoce la importancia que hoy tiene la comunicacion para el correcto
desempefio del organismo.

v’ Existen varios canales implementados para la comunicacion directa entre los directivos y entre estos
y los trabajadores (reuniones de directores, reuniones de subdirectores, consejos de direccion,
reuniones del sindicato, celulares y Whatsapp).

v’ El sistema de visitas de los directivos y metoddlogos a los combinados y a las areas donde se
encuentran trabajando los profesores constituye otro importante canal de comunicacion.

v" Un alto porcentaje de los encuestados considera que la comunicacién con los compafieros y la

colaboracion en el trabajo es buena o muy buena.



v’ Existe un trabajo en redes sociales en funcion de visibilizar lo que hoy esta haciendo el organismo
en el municipio.

v Asimismo, hay una politica de puertas abiertas que potencia la comunicacion entre directivos y
trabajadores, lo cual los propios trabajadores valoran como positivo.

= Debilidades

v No cuentan con un especialista en comunicaciébn en estos momentos para gestionar
profesionalmente esos procesos.

v El equipo de direccion no conoce qué es la comunicaciéon organizacional ni cuales son sus
funciones en el organismo.

v Los murales constituyen un canal de comunicacion muy mal empleado en estos momentos en los
combinados —la mayoria se encuentran deteriorados y desactualizados desde hace afios).

v’ Casi la mitad de los trabajadores considera que su desempefio laboral es poco o nada reconocido.

<\

El 19 % de los encuestados considera que la informacion que reciben es escasa.

v’ Existe poca capacitacion en materia de comunicacion organizacional y en cuanto a las redes
sociales para todos los directivos y trabajadores del organismo.

= Oportunidades

v’ Existe una voluntad de los directivos del organismo de potenciar la profesionalizacién de la gestion
de la comunicacion.

v" La direccion del Estado y el Gobierno cubanos considera la comunicacion como uno de los tres
pilares fundamentales del funcionamiento y desarrollo del pais hoy.

=  Amenazas

v La nueva estructura —a aprobar proximamente— no cuenta con la plaza para el especialista en

comunicacion institucional.

Cultura organizacional en el INDER
Los componentes relacionados con la cultura organizacional pasan por el conocimiento que los
trabajadores tengan acerca de los elementos fundamentales de la entidad, el clima de trabajo, la
participacion y los estilos de direccion, entre otros.
Entre los trabajadores encuestados, el 50 % no conoce el afio de creacion del INDER —ni siquiera del
organismo nacional- y el otro 50 %, que respondié que si, tampoco lo sabe, pues se menciono el afio

equivocado.



En cuanto a la mision, el 22 % dijo que no la conoce, y el resto fue impreciso y variable en sus criterios.
Entre los directivos y metoddlogos entrevistados también se perciben dificultades en ese sentido; algunos
expresaron claramente que no conocen la mision y la vision del INDER; otros, si.

Este es un tema en el que se debe trabajar en funcion de generar mas sentidos a la labor que se realiza. Se
trata de que entiendan la misién y vision de la institucion, las interioricen y sepan el porqué de su trabajo, y
como este debe tributar al cumplimiento de ese objeto social. Ese proceso generara sentido de pertenencia
hacia la labor que realizan. Hoy se conoce en términos generales el objeto social y se trabaja en funcion de
su cumplimiento, pero no se esta consciente de ello. Igual sucede con los valores del organismo.

En cuanto al conocimiento que tienen los trabajadores acerca de las politicas de la entidad, algunos de los
directivos respondieron que si las conocen y que si se discute con ellos el tema en cada uno de los
combinados en la Direccién Municipal. De igual manera, este resulta un tema a potenciar a la par de los
anteriores.

Al respecto, al ser interrogados en torno a cuéles elementos los unen al organismo, la mayoria contesto: el
amor al deporte y a su trabajo; y en cuanto a lo que méas les separa estan: el salario, las condiciones de
trabajo, la falta de comunicacion y la falta de implementos deportivos, entre las principales.

El clima laboral es positivo. En las diferentes observaciones realizadas a los matutinos y otros espacios
informales en los combinados se pudo apreciar un buen clima. Camaraderia, confianza entre los
comparieros e, incluso, entre trabajadores y directivos; capacidad para debatir los problemas abiertamente,
disciplina y ganas de llevar adelante la tarea. Representan colectivos llenos de jovenes, por lo cual la
franqueza no escasea.

Entre los encuestados el 42 % dice que el colectivo es como «una gran familia» y el 51 % coincide en que
constituyen «un grupo de compafieros». Son cifras muy elevadas para ese parametro; sin dudas, una
fortaleza de la institucion.

En cuanto a los estilos de direccidon, hay cierta discrepancia entre lo que consideran los trabajadores y los
directivos. Al comenzar por estos ultimos, algunos de sus criterios fueron: «Los estilos de direccidon que
predominan en la entidad son buenos» y «los estilos de direccion son buenos, nos llevamos bien y hay
buena comunicacion». Entre los trabajadores encuestados el 48 % considera que son fuertes pero un 35 %
(nada despreciable) los califica como «ni débil ni fuerte», mientras que para el 17 % restante estos resultan
débiles.

En general, se identificd lo siguiente:



= Fortalezas

v" Es este un sector con un impacto muy positivo en la poblacion pinarefia y una amplia tradicion.

v' Existe un muy buen clima laboral en la entidad y en sus combinados.

= Debilidades

v Existe poco conocimiento entre los trabajadores de los elementos relacionados con la cultura
corporativa, la estrategia y la historia de la institucion. Entre los directivos también hay dificultades
en ese sentido.

v Los estilos de direccion no son vistos como muy fuertes entre los trabajadores. Hay cierta
discrepancia en ese sentido con el criterio de los trabajadores.

= Oportunidades

v Por la labor que realizan en las comunidades, estos actores pueden convertirse en lideres —algunos
tal vez lo son— en esos espacios.

= Amenazas

v Producto de la COVID-19 muchos de los profesores fueron incorporados a los puntos de venta de
las cadenas CIMEX y TRD con el objetivo de organizar las colas de la poblacion y hoy algunos
consideran que el sentido de pertenencia por esa labor es mayor que el que tienen por su propio
trabajo en el INDER.

Identidad e imagen corporativas
En el caso de la identidad visual es muy visible y, cuando se le gestiona profesionalmente, suele aportar
mucho a la imagen y la cultura de la entidad.
El INDER municipal cuenta con su Manual de identidad visual corporativa pues este es central: elaborado
desde la Direccion Nacional, sobre la base de una identidad monolitica, alcanza a todos los municipios y
combinados deportivos.
Aun cuando este existe, su implementacion esta practicamente comenzando y esta situacion en el INDER
hoy es critica.
En la sede municipal se pueden observar algunos avances minimos, pues se utilizan los colores
corporativos y el cartel identificador del centro existe, asi como el identificador visual impreso en algunos
espacios, pero en los siete combinados visitados la situacion resulta pésima. En algunos no aparece ni
siquiera el identificador, las condiciones constructivas deben estar entre las peores de los organismos del

municipio. En algunos no hay electricidad, ni medios tecnoldgicos; los lugares no estan ambientados,



aunque en algunos casos se muestran limpios y ordenados; y no hay sefializacion de ningun tipo ni se
utilizan los colores corporativos. Esta situacion precaria atenta contra la imagen que tanto los publicos
internos como los externos pueden tener de la institucion.

Tampoco poseen cufio en los combinados con el identificador visual —ni sin este—, ni se usa en la papeleria,
pues en muchos casos esta se hace a mano.

En cuanto a imagen, por el impacto y alcance que tiene su objeto social, el INDER es reconocido por la
mayoria o la totalidad de la poblacion cubana. La labor de prevencion de salud que realizaron en los afios
de pandemia resulta encomiable y, aunque no todos la entiendan o se sumen, si muchos la agradecen.

La mayoria de los directivos evaluaron la tecnologia como muy mal, en correspondencia con lo que ocurre
en la realidad. Todos consideran que hoy el sector tiene un alto prestigio entre la poblacion y que también
tiene mucho protagonismo en la vida de Pinar del Rio. La comunicacion fue valorada mayoritariamente de
bien, mientras, finalmente, la propia identidad resulto el elemento de mayor divergencia de criterios, pero
la mayoria la consideré mala o muy mala —lo cual también se corresponde con la realidad.

En cuanto a la imagen que tienen de lo que ha ocurrido en el INDER municipal y su proyeccion futura, se
aprecia lo siguiente: el 36 % de los trabajadores cree que ha mejorado bastante o que ha mejorado algo; el
33 %, que se ha mantenido; y el 31 % restante, que ha empeorado algo, lo cual indica que la percepcion no
es favorable. Hay un equilibrio entre las miradas positivas, las que indican estancamiento y las que apuntan
a lo peor. De cara al futuro, el 46 % cree que mejorard; el 45 %, que se mantendra como esta; y solo el 9 %,
que empeorara. En ese sentido, hay una confianza en el futuro que se debe mantener y aprovechar.

Se aprecia lo siguiente:

= Fortalezas

v El organismo cuenta con el Manual de identidad visual corporativa.

v/ La autoimagen tiene una tendencia hacia lo positivo. La mayoria de los trabajadores encuestados
considera que el INDER mejorara o se mantendra igual en el futuro.
Debilidades

v" El manual de identidad visual corporativa practicamente no se ha implementado. la situacion de los

combinados deportivos en ese sentido es caotica.

Oportunidades
v'Se encuentra en proceso de aprobacion un presupuesto para la gestién profesional de la

comunicacion.



= Amenazas
v La situacion econémica puede atentar contra la implementacion de la identidad visual corporativa

debido a que esta necesita presupuesto.

Gestion institucional
La gestion es el proceso al cual todos estan habituados y que realizan diariamente: tiene que ver con el
cumplimiento del objeto social del organismo, la vida y el trabajo diarios en la Direccion del INDER
municipal.
Ofrecer servicios de deporte, cultura fisica y recreacion a las comunidades es la tarea fundamental del
INDER, asi como atender el desarrollo del deporte de alto rendimiento desde la base y organizar eventos
deportivos, entre otras. Ese objeto social se concreta con el trabajo que realiza cada uno de los combinados
a lo largo y ancho del municipio.
Los directivos entrevistados estan satisfechos con ese sistema de trabajo. Algunos reclaman entre sus
necesidades mas superacion, lo cual es muy importante. En 2022 hubo un cambio de direccién y por
espacio de un mes aproximadamente el organismo estuvo sin director, pero las tareas continuaron fluyendo,
una muestra de que el consejo de direccion funciona.
Los encuestados, por su parte, evaluaron el estado de las condiciones de trabajo, la innovacién y la ciencia
y técnica, la disciplina laboral y la calidad de los servicios. Los resultados fueron los siguientes: solo el 17
% de los encuestados considerd las condiciones de trabajo como fuertes; y la mayoria (68 %) como débiles,
lo cual refleja lo que ocurre en la realidad. Esto es central y no anda bien. En cuanto a innovacion y ciencia
y técnica, el 50 % de los encuestados opina que ese proceso es fuerte o muy fuerte, pero del 50 % restante
la mayoria lo califica como «ni débil ni fuerte»: en tiempos en los cuales el pais apuesta por la ciencia
como uno de los pilares basicos del desarrollo resulta también imprescindible potenciar este proceso para
su desarrollo.

Se identificd lo siguiente:

= Fortalezas

v El organismo cuenta con un sistema de trabajo sélido, establecido por muchos afios, que potencia la
planificacién, la ejecucion y el control de las tareas.

v' El consejo de direccién funciona correctamente y es capaz de guiar el trabajo de la entidad hasta la

base.



v Hay un sistema de visitas a los combinados y a la base, que permite acercar a los directivos a los
profesores.

= Debilidades

v’ Las condiciones de trabajo no son las idéneas.

v’ La percepcion que los trabajadores tienen en torno al empleo de la ciencia y la técnica, la disciplina
laboral y la calidad de los servicios que prestan, no es mayoritariamente positiva.

= Oportunidades

v’ La importancia que el pais le concede a la practica del deporte, la cultura fisica y la recreacion.

<\

El impacto que tiene la actividad del INDER en la prevencién de la salud en la poblacion.

v El hecho de ser el INDER del municipio capital donde, a pesar de que todas las miradas se enfocan
mas en él, también se pueden aprovechar mejores condiciones.

=  Amenazas

v’ Las evaluaciones del desempefio de los cuadros no influyen en el salario: trabajes como trabajes

siempre cobras lo mismo.

CONCLUSIONES

En estos momentos la comunicacion social se considera por la mas alta directiva del pais como un recurso
estratégico, junto a la informatizacion y al desarrollo de la ciencia. En ese sentido, se ha reconocido la
Gestion de la Comunicacién Institucional como una variable central para el desarrollo de cualquier entidad
publica o empresarial; de hecho, es su activo intangible mas importante. Sin comunicacion la entidad no
existe, por ello este tipo de ejercicio investigativo resulta fundamental y aporta muchas luces a las
entidades en torno a su desarrollo general.

En el caso del INDER, si bien el estado de la gestion de la comunicacion no resulta critico, se hace
necesaria la capacitacion de trabajadores y directivos en torno al tema y reforzar el uso de la identidad
visual entre otros elementos. Contar con un especialista a tiempo completo que gestione ese proceso, es
vital para su sostenibilidad y desarrollo en el tiempo.

La comprension de la comunicacion por parte de directivos y trabajadores en esta institucion se limita
mayormente al uso de las redes sociales, lo que representa un llamado de atencion sobre la necesidad de
asesoria y capacitacion que presentan. Y es que la comunicacion no resulta solo redes sociales; estas

representan una parte menor dentro de toda la gestion del proceso, que implica ambitos como



comunicacion interna, valores corporativos, atencion a la prensa, protocolo y ceremonial, patrocinio y
mecenazgo, publicidad y bien publico, relaciones publicas, entre otros.

Las reuniones semanales, y los contactos con los trabajadores y la poblacion sensibilizan y acercan a los
directores de combinados y otros cuadros con las necesidades de los trabajadores y la comunidad, por lo
que se convierte en un espacio que no deben perder.

Este diagnostico ha sacado a la luz amenazas y debilidades que, manejadas a tiempo, se pueden convertir
en oportunidades. Por ello siempre constituye un acierto cuando una empresa o entidad publica decide
recurrir a la academia con sus recursos humanos para ponerlos en funcion de fortalecer sus procesos. Se
unen asi, en este caso, dos de los pilares basicos del desarrollo del pais que se mencionaban anteriormente:
la ciencia y la comunicacion.

La elaboracién de manual de gestion, estrategia y plan de comunicacién emerge en esta organizaciéon como

una prioridad.
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