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Presentacion

La comunicacion es vital en el mundo en que nos movemos. Es lo que
Nnos permite conocernos mutuamente, mostrarnos y demostrarnos de
maneras tan diferentes sin perder autenticidad. Desde esta perspectiva
nos revelamos como pensamiento y accion, como sentimiento y memo-
ria, como imagen e imaginario.

Comprender la comunicacion como un proceso permanente de trans-
mision y recepcion de valores, actitudes, acciones e ideas, nos permite
crecer y desarrollarnos como grupos y organizaciones que tienen la firme
conviccion de superar las adversidades y de alcanzar mas dignidad en
favor de la vida.

Para ello, resulta necesario contar con algunos instrumentos que po-
sibiliten la viabilidad de nuestras propuestas, organicen nuestras proyec-
ciones y potencien nuestras capacidades para lograr mayor efectividad e
impacto desde nuestras acciones. Se trata de fortalecer el desarrollo de
politicas de comunicaciones en las organizaciones, y también de elabo-
rarlas y poder ejecutarlas.

La comunicacion al servicio de la transformacion de determinadas si-

tuaciones que mejore la vida de las personas; la comunicacion como ser-
vicio para intercambiar y compartir; y la comunicacion como aprendizaje
que permite crecer y también desarrollar nuestra capacidad de escucha.

De todo esto trata las siguientes paginas, y realmente esperamos que
el presente material sea de utilidad en el trabajo cotidiano de las organi-
zaciones, las iglesias, los organismos ecumeénicos, como también las orga-
nizaciones y movimientos sociales.

Una palabra de gratitud a quienes participaron de las distintas acti-
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vidades de capacitacion y asesoria en comunicaciones, y que de alguna
manera posibilitaron con su presencia y contribuciones la elaboracion de
la presente publicacion. Finalmente también una palabra de gratitud a las
agencias ecumeénicas que apoyan el desarrollo de CREAS, y que con sus
aportes y acompanamiento hacen posible este material.

Humberto M. Shikiya
Director Ejecutivo
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Introduccion

La comunicacion organizacional en un grupo u organizacion es parte
del fortalecimiento y desarrollo institucional y se concreta principalmente
en las acciones comunicativas que parten de los vinculos y articulaciones
en y de la organizacion y se proyectan potenciando la practica y visibili-
dad de la institucion y su tarea. El comprender a la comunicaciéon como
un proceso transversal a la organizacion hace posible incluirla en una
politica institucional y no limitarla a algo meramente instrumental.

Al abordar la tematica de las comunicaciones en los grupos y organi-
zaciones, es importante tener en cuenta que toda comunicacion se realiza
en el marco de los vinculos humanos y que estos se expresan por medio
de la manera en que las personas realizan su tarea, como se relacionan y
complementan de acuerdo con sus propias culturas. Se construye asi una
cultura organizacional compuesta por un conjunto de valores, creencias
y comprensiones que comparten los integrantes de una organizacion. La
cultura de la organizacion tiene formas definidas de pensamiento, senti-
miento y reaccidn que guian la toma de decisiones, la manera que se
realizan las actividades y especialmente la comunicacion.

En un segundo momento, una vez establecidos y puestos en practica
los criterios para la comunicacion de la organizacion, es posible abordar
la aplicacion de la metodologias y de decidir sobre la utilizacion de los
medios de comunicacion adecuados.

Entendemos la comunicacidon como el mayor don que Dios nos ha dado
y lo que nos posibilita ser plenamente humanos, gracias a ella podemos
disfrutar de la vida en comunidad en diversidad. Esta comunicacion tiene
sus expresiones tanto en las relaciones interpersonales como en las que se
producen en los grupos u organizaciones en el desarrollo de sus tareas.
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Nuestra comprension de la comunicacion se basa en las afirmaciones de los
“Principios Cristianos de la Comunicacion”, realizados por la WACC (Asociacion
Mundial para la Comunicacion Cristiana), que afirma que la comunicacion crea
comunidad, es participativa, libera, presta apoyo y desarrollo a las culturas y es
profética. Compartimos el documento completo en el Anexo |.

También incluimos en esta publicacion algunos elementos que compo-
nen un marco tedrico que ayudan a reconocer algunos puntos principales,
cuyo proposito es profundizar y enriquecer las tematicas abordadas.

Ofrecemos este material que es el resultado de la experiencia de haber
aplicado una metodologia validada en la experiencia realizada en talleres
con actores y lideres del movimiento ecuménico y social, que fueron lle-
vados a cabo en diversos paises de América del Sur, en el marco de los
elementos que transversalizan la propuesta educativa de Creas:

O Los puntos de partida: tanto para hacer un diseio metodologico,
como en la realizacion del mismo, se tiene en cuenta las realidades
especificas y concretas de la vida cotidiana de cada participante, la
conciencia y practica de su compromiso cristiano y las formas que
expresan la espiritualidad asumida.

O Las mediaciones: la propuesta privilegiada la educacion popular
como enfoque formativo, el respeto al otro, valora la cultura y la di-
versidad que aportan quienes participan. Ademas, tienen un valor
fundamental las ideas, las concepciones y las practicas espirituales
que construidas en sus diferentes contextos y se plantea como pro-
posito general de la accion, la incidencia sociopolitica.

O Los horizontes y sentidos se configuran de manera dinamica en
la formacion personal y colectiva, en el aprendizaje basado en el
dialogo, en una accion social donde se desarrollan capacidades y
protagonismos sociales en una perspectiva de derechos humanos
esenciales y promueven la diaconia como instrumento de justicia.
Se postula un ecumenismo que se desarrolla desde y en la vida
cotidiana. '

Esperamos que este material tedrico-practico pueda enriquecerse con
la participacion y los aportes de quienes utilicen este recurso didactico; a
la vez que colabore y favorezca la comprension de los procesos de comu-
nicacion, su pertinencia en las tareas que llevamos adelante en las igle-
sias, grupos u organizaciones que integramos.

1 Ayudar a protagonizar la esperanza desde un proceso educativo, Sistematizacion de la concep-
cion de la propuesta educativa del Programa de Capacitacion de CREAS 2001-2005.
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Cabe aclara aqui que la mayoria de las citas y documentos adjuntos se
refieren a la comunicacion en el ambito empresarial, por lo cual es comun
encontrar términos como empresa, producto, servicio, entre otros, que
no suelen ser utilizados en el lenguaje de las organizaciones y movimien-
tos sociales.

Finalmente, agradecemos el apoyo y los aportes recibidos de:
Humberto Shikiya, Horacio Mesones, Erlini Tola Medina, Marcela Gabioud
y Nélida Wyatt.

“Los educadores son los responsables de conducir la reflexion del
grupo ordenadamente (no para imponer sus ideas, sino para orientar
el desarrollo del pensamiento colectivo e incentivar a la participacion).
Por esto, deberan asumir el plan original con una gran flexibilidad,
llegando incluso a variarlo radicalmente si es necesario para garantizar
el correcto desarrollo del proceso educativo y el logro de los objetivos
propuestos. La conduccion correcta de un programa de formacion

se manifestara no sélo en el manejo de la secuencia general del
programa, sino también de manera directa en la coordinacion de
cada técnica. La manera como se dirija un debate, la descodificacion
de un sociodrama o una pelicula, o la discusion sobre los resultados
de una dinamica vivencial, sera fundamental para llegar o no al
descubrimiento de los conceptos, para desarrollar (o ‘desenrollar’) la
l6gica dialéctica interna en la aplicacion de cada técnica. Esto supone,
necesariamente que el coordinador conozca suficientemente el tema
para poder conducir el proceso de profundizacion sobre el mismo.”

Oscar Jara

2 Jara, Oscar; “El reto de teorizar sobre la practica para transformarla”, http://www.geocities.
com/suredpop/
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El proceso de la
comunicacion

Es imposible no comunicar

Para abordar el tema de la comunicacion organizacional, es necesario
comenzar a reconocer conscientemente las formas de comunicacion en
las que participamos cotidianamente de manera natural y espontanea.

Las actitudes, acciones, estructuras y todo cuanto hacemos y dejamos
de hacer comunican qué pensamos, qué queremos, en definitiva, quieé-
nes somos.

Todo comportamiento es una forma de comunicacion. Como Nno exis-
te una forma contraria al comportamiento (es decir, el no-comportamien-
to), tampoco existe la “no-comunicacion”. Por eso, en todos los ambitos
de la vida personal y social es imposible no comunicar. 3

Dinamica grupal:
Objetivo: Reconocer los distintos elementos que intervienen en la
comunicacion y que es imposible no comunicar.

Actividad: Se asigna a una persona del grupo y se le entrega la
consigna de “no comunicar nada”. Por su parte, el resto de los par-
ticipantes deberan descubrir qué les quiere comunicar dicha per-
sona. Es importante que tanto la persona designada como el resto

3 Watzlawick, Beavin, Jackson; Pragmatics of Human Communications, New York, Norton 1967.



del grupo desconozcan las consignas del otro. Durante un minuto
la persona asignada es observada por los participantes.

Puesta en comun: En un primer momento, cada participante expre-
sa lo que le comunico la persona y luego se procurara consensuar el
mensaje recibido. Finalmente quien salio revela que su consigna era
de no comunicar nada.

El pensar en medios de comunicacion, generalmente, nos vienen a la
mente los medios mas tecnoldgicos, como el periodico, la radio, la tele-
vision o Internet. Por medio de esta dinamica grupal se comprueba que
hay una gran diversidad de maneras y de medios para comunicar con la
misma o mayor capacidad de incorporar elementos al mensaje que se
comunica.

En la situacion experimentada, la observacion es fundamental, ya que
por medio de ella se puede reconocer que una persona comunica a tra-
ves de la expresion del rostro, las posturas corporales, actitudes, vestimen-
ta, entre otros.

La observacion también puede ser utilizada para analizar una organi-
zacion, pues las condiciones del frente de una casa o edificio, la puerta, la
recepcion y distribucion de los espacios fisicos en una oficina, los objetos,
etc., comunican de qué orgnizacion se trata.
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Comunicacioén y participacion

Dinamica grupal *:
Objetivo: Analizar la importancia de una comunicacion amplia

de quienes estén involucrados y la limitacion de la comunicacion
en una sola direccion.

Actividad: Se trata de que los participantes dibujen dos series de
cuadros, siguiendo las indicaciones que se van dando (tomar el
tiempo de cada ejercicio).

Fisu\"q 1 7 figu:‘c\ 2 |
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Quien esta coordinando, o alguien del grupo, se ubica de espal-
das a los participantes empieza a explicar como dibujar los cuadra-
dos de la figura 1, sin que el grupo vea el dibujo.

Los participantes no pueden hablar ni hacer preguntas, solamen-
te deben reproducir en un papel la figura de acuerdo con las indi-
caciones recibidas. El que coordina mide el tiempo que dure esta
fase.

Al concluir la explicacion del primer dibujo, los participantes los
guardan. Luego se repite lo mismo con la figura 2, pero esta vez el
que explica la figura debe hacerlo de frente a los participantes, sin
hacer gestos y describiéndola por su forma geométrica.

El grupo tiene permiso para hablar y realizar preguntas, pero no
deben ver el dibujo ni copiarse entre ellos.

A continuacion, cada uno confronta los dos dibujos que ha he-
cho. Quien coordina pone las muestras en la pizarra. Lo que impor-
ta es ver la ubicacion de los cuadrados, no el tamano, para ver si se
ha seguido el orden de los dibujos.

Luego se compara el tiempo que tomo explicar cada figura, y cual
de los dos dibujos es mas preciso, segun la ubicacion de los cuadra-
dos en la muestra.

Puesta en Comun: Por lo general lleva mas tiempo hacer el se-
gundo dibujo, pero el resultado es mas correcto. Esto nos permite
ver la riqueza de una comunicacion amplia entre todos, en compa-
racion con el tipo de comunicacion de la primera figura (vertical y
en una sola direccion).

Poder ver la expresion del rostro y los gestos son una parte impor-
tante de la comunicacion, esto hace que la comunicacion directa
sea mucho mas completa. También se analiza como se realizo la
descripcion de las figuras: si el lenguaje era adecuado, si la expli-
cacion se dio bien; si reflejaba el objetivo pretendido; si daba la
informacién necesaria, si el mensaje llego a todos, etcétera.

A partir de esta dinamica, el grupo analiza como se dan las dife-
rentes formas de comunicacién en la vida cotidiana (por ejemplo.
medios de comunicacion masiva, escuela, organizacion, familia).
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Tipos de comunicacion

De acuerdo con la experiencia anterior, se pueden clasificar distintos
tipos de comunicacion segun la manera en que se produzcan. Damos
aqui algunos ejemplos.

Formal: es la comunicacion cuyo contenido esta relacionado con
aspectos institucionales. En general, se utiliza la escritura como medio
(como comunicados, memorandos). La velocidad es lenta debido a que
tiene que cumplir todas las formalidades establecidas.

Informail: es el tipo de comunicacion que contiene aspectos institucio-
nales, pero utiliza canales no oficiales (por ejemplo, la reunion alrededor del
botellon de agua, encuentros en los pasillos). Es mas veloz que la formal.

Vertical: es la comunicacion que se genera en las areas directivas de
la organizacion y desciende utilizando los canales oficiales. En una co-
municacion corporativa optima, deberia existir la comunicacion vertical
ascendente que posibilite el intercambio.

Horizontal: conocida también como comunicacion plana y ubica a
todos los actores en un mismo nivel de informacion y de circulacion de la
misma. Generalmente se produce entre las personas de un mismo nivel.
Muy pocas veces utiliza las canales oficiales y es totalmente informal por
lo que es dificil operar sobre ella.

Rumores: Se trata de la comunicacion informal que recorre la institu-
cion sin respetar canales y muy rapidamente. Generalmente, se constru-
yen versiones o interpretaciones de la realidad basadas en informacion
parcial y de diferentes fuentes. Son originadas por la ausencia de infor-
macién completa y creible de los canales que correspondan. Tambieén son

P

llamadas “bolas”, “radio bemba” o “radio pasillo”.

Cabe aclarar que esta clasificacion puede ser ampliada o mejorada
luego de compartir con el grupo sus experiencias, por lo tanto pueden
identificarse otros tipos de comunicacion que son tan validos como los
descriptos aqui.

&J{J\Crmg 1=3



Para tener en cuenta

Comunicar es mas que informar

La informacion en tanto datos sobre novedades, resoluciones, aconteci-
mientos, etc. es parte importante de la comunicacion, pero se diferencia de
ella en que no requiere respuesta mas alla de manifestar su recibo.

“La informacion interna es inherente a las organizaciones. Y es que,
una empresa es, al fin y al cabo, un conjunto de personas que interaccio-

nan intercambiando informacion.”

“La informacion debe fluir en la empresa sin ningun obstaculo, y evitar
toda situacion de estancamiento, ya que es la forma mas adecuada de sacar
el mayor provecho a la informacion que maneja. La informacion tiene un
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caracter instrumental,
no finalista, y sirve de
soporte en todos los
ambitos de la empresa.
Ya no puede ser consi-
derada como un mero
soporte o apoyo de las
actividades de la em-
presa, sino como uno
de sus principales re-
cursos o activos”. ®

5 Urrutia, Amalia Arribas © Becaria predoctoral en la Universidad del Pais Vasco (pubarura@]lg.chu.es).



Esquema de comunicacion

Al hacer un esquema se pretende visualizar un proceso para ayudar a
su comprension, si bien esta practica tiene la limitacion de que se estruc-
tura y reduce conceptualmente aquello que se quiere abordar, en este
caso, el realizar el ejercicio de construir colectivamente un esquema de
comunicacion ayuda a analizar y sistematizar las distintas variables que
entran en juego

Dinamica grupal:
Objetivo: Analizar el proceso de comunicacion en el relato.
Actividad: Relatar Los siete ciegos y el elefante:

En un pueblo, habia siete hombres ciegos que eran amigos, y
ocupaban su tiempo en discutir sobre cosas que pasaban en el
mundo. Un dia, surgio el tema del “elefante” Ninguno conocia

a un elefante, asi que pidieron que los llevaran a un elefante
para conocer como era. Uno toco su costado, otro la cola, otro la
trompa, otro la oreja, otro la pata, etc. Después se reunieron para
discutir lo que habian descubierto. Uno dijo: “un elefante es como
una pared” (pues habia tocado su costado). “No, es como una
cuerda”, dijo otro. “Estais los dos equivocados” dijo un tercero,
«es como una columna que sostiene un techo”. “Es como una
serpiente piton”, dijo el cuarto, “es como una manta”, dijo el que
habia tocado la oreja. Y asi siguieron y siguieron discutiendo.

Puesta en comun: Conducir la reflexion del grupo teniendo en
cuenta la comunicacion, por medio de preguntas.

O (jPor qué discuten?
O (/Quée compresion de la comunicacion hay entre los ciegos?
O (Que tendrian que hacer en lugar de discutir?

Proponer al grupo que inventen un nuevo final del cuento. Luego
revisar la compresion de la comunicacion en el nuevo final.

.
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En la historia de la comunicacion, el primer esquema que se realizo es-
taba basado en instrumentos tecnoldgicos: hay algo / alguien que emite
una orden, un medio por el cual se transmite, algo / alguien que recibe la
orden, y una respuesta (feedback o retroalimentacion) que informa sobre
cual ha sido el resultado.

Luego se pretendio aplicar mecanicamente este esquema a la comu-
nicacion humana, pretendiendo que el emisor solo emite en funcion del
objetivo que quiere lograr, el receptor es pasivo y su unica funcion es obe-
decer el mensaje (orden) recibida. El emisor evalua el logro de su objetivo
de acuerdo con la respuesta recibida.

Emisor = mensaje - receptor
Canal / Cédigo
< Retroalimentacion <

Dinamica grupal:
Objetivo: Analizar el esquema de comunicaciones y las diferentes
caracteristicas que corresponden a la comunicacion humana.

Actividad: Dividirse en grupos, leer el texto “Esquemas de comuni-
cacion” reproducido a continuacion. Hacer una sintesis y reflexionar.
Producir en un papeloégrafo el esquema de comunicacion o los elemen-
tos de este que represente al grupo para compartir en el plenario.

Esquemas de comunicacion ¢

Detras de temas tan complejos como
éste, la comunicacion, los esquemas :
e ideas que intentan la explicacion de Mensale
sus procesos, lo que sucede o deberia
suceder, estan cambiando todo el g -""""':-; R
tiempo. Un antiguo grafico resumia el oy fd; "
proceso comunicacional de esta forma: C:‘ ‘30
_— ML -

6 Balan E., Jaimes D., Alegria H. y Borri N. Barrio Galaxia. Manual de comunicacion comunitaria.
Centro Nueva Tierra. Buenos Aires Argentina. 2002.
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La “E” significa “Emisor”, y la “R” “Receptor”. La idea era algo asi:
Para que exista comunicacion debe haber un emisor que “emita”
su mensaje, a traves de un codigo, un lenguaje, un medio y un
canal, y un “receptor” que lo reciba, lo decodifique, lo interprete.
La “retroalimentacion” del proceso permite, luego, que el emisor
continue con su tarea, como asi tambien el receptor.

El esquema completo era de esta forma:

Ahora bien, este esquema es un Mensaje
poco limitado para quienes intentan

hacer comunicacion comunitaria. En E — R

realidad, es demasiado simplista para ~Cddf30-
cualquiera que, por ejemplo, observe ﬁ
-CANAL™

una conversacion animada. “ \
- ol t
En primer lugar, el que emite no RP’T 02 men'(acvon

solamente no emite todo el tiempo,

sino que nunca deja de recibir

senales y mensajes de otro que, aunque escuche atentamente

lo que le estan diciendo, hace gestos, o bosteza o rechaza o
adhiere simultaneamente con su supuesta “recepcion”. Nadie es
exclusivamente emisor ni receptor en ningun momento de su
vida sino que, de acuerdo con procesos complejos, esencialmente
relacionales y sociales, se involucra en redes de comunicacion
produciendo signos e ideas y percibiendo sefales de sus projimos.

La comunicacion es, ante todo, una relacion. Pensarla como

una transmision de mensajes “de un lado a otro”, no permite

ver que, en realidad, el sentido es producido por emisores y
receptores simultaneamente. Como dice Maria Cristina Mata ’:
“Los receptores no son el ultimo tramo de un proceso iniciado
por el emisor sino parte activa de €l, tanto como productores de
sentido pero también porque estan presentes, inscriptos en el
discurso del emisor”. Visto con desconfianza, el primer esquema,
el lineal, parece interesado en definir roles inamovibles. Receptor
o Emisor, Siguiendo con la sospecha, al rol de receptor le cabe ser
consumidor, publico, empleado, alumno y dependiente, mientras
que el rol de emisor esta cargado de la responsabilidad de crear
un mensaje claro, contundente, astuto e inequivoco.

7 Mata, Maria Cristina; “La Radio: una relacion comunicativa”, Revista Didlogos de la
comunicacion, Nro. 35.



Aunque el esquema puede no haber sido creado objetivamente
para sostener teorias autoritarias, son evidentes sus limitaciones
para intentar graficar lo que pasa entre dos seres cuando

se comunican. Muchos errores y fracasos en las tareas de
comunicacion nacen de visualizarnos en algiin momento como
“emisores” o “receptores” puros, que NuNca sSomos.

En principio, nosotros entendemos que nadie es exclusivamente
emisor o receptor en ningun proceso comunicacional, sino que
desarrolla ambos juegos todo el tiempo.

En segundo lugar, creemos que esa flecha que indica direccion
y sentido en el esquema NUNCA ES UNIDIRECCIONAL. La
comunicacion siempre es un ida y vuelta por lo menos bipolar,
nos hagamos cargo de ello o no.

En tercer lugar, hay que senalar que nadie se comunica desde
espacios abstractos e ideales, sino desde un lugar geografico
concreto y un momento de la historia que, inevitablemente,
forman parte esencial del hecho comunicativo y condicionan
todas sus fases. Los mensajes y discursos estan inscriptos en una
trama sociocultural que opera en el momento de la produccion
pero también en el momento de la recepcion. Esa trama es el
tejido social que va determinando el significado de los mensajes
Yy que a su vez es modificado por estos. Es la red de relaciones
interpersonales y mediaticas que va cambiando con la produccion
de los actores que intervienen en ella.

Cualquier persona integrada socialmente produce pensamientos
ideas y mensajes entroncados en las claves culturales de su
época, los conflictos, los modismos, los tonos de un lugar y un
momento concretos. Y ademas esta el tema de la estructura social;
todos pensamos y hablamos desde una situacion en el escenario
econémico, politico y cultural, que quiere imponer intereses y
objetivos en la relacion con los demas.

Las palabras que decimos, la ropa que usamos, los gestos que
tenemos, son el producto de los intercambios que nos provoco
el haber nacido en Villa Bosch, La Matanza, Fiorito, Palermo o
Flores &, en una casa de tal familia y no de otra. Como se ve, los
procesos de comunicacion son el resultado de estar inmersos en
redes sociales amplias, de ida y vuelta, en constante dinamismo

8 Se refiere a barrios de la ciudad de Buenos Aires y del gran Buenos Aires, Argentina.



y cambio, y no fenomenos lineales que parten de A hacia By de
B hacia A. Quiza, el esquema que mejor Nos expresa pueda ser el
siguiente, ya que hace hincapié en algunas ideas fundamentales

Mensaje
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Las relaciones y los productores de comunicacion (emitiendo,
percibiendo), forman parte de redes que nutren, condicionan

e influyen sobre esos procesos, estructurados en territorios
concretos, bajo historias, estructuras culturales, intereses de clase
y de sector y en momentos especificos de la historia.

Todos emitimos y percibimos mensajes simultaneamente, aunque
prioricemos desde la voluntad y el deseo los dialogos que mas nos

importan.

Dentro de esas claves pueden analizarse los mensajes, lenguajes,
codigos y canales que forman cada dialogo, y estudiarlos, asi

como describir [a manera en que estas

redes se corporizan en los

distintos ambitos en los que se opera (las instituciones, el barrio, el

distrito, la familia).

Viendo el tema de esta manera, se esta mas cerca de entender
la complejidad a la que nos enfrentamos al intentar hacer
comunicacion comunitaria, pero también se valora el riquisimo

proceso que se desata con nuestra
tarea.

Puesta en comun: Se comparten las
reflexiones y los esquemas produci-
dos por los grupos en papelografos.
Construir el esquema de comunica-
cidn comun que nos represente.



Es importante destacar que, si bien la comunicacion es un proceso
que involucra a las personas en tanto emisoras / receptoras, en el marco
de las tareas del grupo u organizacion es esta quién inicia este proceso.
Por lo tanto, sera su responsabilidad cuidar que este doble rol sea posible
y que la comunicacion se realice de la manera mas adecuada posible para
que se logre el objetivo buscado en ese marco de dialogo.
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Cuidados necesarios en la comunicacion

Al intervenir en un proceso de comunicacion hay que tener en cuenta
aquellos factores que interfieren, distorsionan o decididamente la impiden.
Se le llama ruido a cualquier interferencia o distorsion que pueda produ-
cirse en la comunicacion.

Estos ruidos pueden ser producidos por diversos factores, que podrian
ser catalogados como externos o internos del mensaje.

Un sonido estridente e inesperado que se produce en una conver-
sacion o la luz de una ventana impidiendo visualizar la pantalla de un
televisor son ruidos externos. Son propios del mensaje, aquellos que se
producen, por ejemplo, al realizar un escrito en un idioma desconocido
para quien lo lee, utilizacion incorrecta de un codigo, de un medio de
comunicacion determinado.

Asi se pueden distinguir distintos tipos de ruidos. Pueden ser:

O semanticos: producidos por una jerga o lengua especial,

O fisicos: del contexto o medio en el que se realiza la comunicacion,

O fisiologico: dificultades de las personas que intervienen,

O psicologicos: prejuicios, intenciones, predisposicion, etcétera.

Una de las principales causas de la produccion de ruido en la comuni-
cacion es la que se origina por el desconocimiento o conocimiento parcial
de las personas interlocutoras. Por ejemplo, las diversas culturas, costum-
bres, condiciones y experiencias de vida modifican sustancialmente la
percepcion y la participacion en la comunicacion.

“Las relaciones y los productores de comunicacion (emitiendo, perci-
biendo), forman parte de redes que nutren, condicionan e influyen sobre
€s0s procesos, estructurados en territorios concretos, bajo historias, es-
tructuras culturales, intereses de clase y de sector y en momentos especi-
ficos de la historia”. ?

En todos los casos, prever la minimizacion de los ruidos es tarea de
quien inicia o decide intervenir en un proceso de comunicacion, procu-
rando el intercambio de quienes participen como personas emisoras /
receptoras (interlocutoras).

9 Balan. E., Jaimes. D., Alegria. H. y Borri. N.; op. cit.
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Dinamica grupal '°
Objetivo: Permitir la reflexion sobre la interpretacion que hace-
mos cuando nos cuentan o leemos algo.

Material: Una hoja de “Clave de respuestas” para al coordinador.
Una hoja de “Conceptos sobre la historia” y lapices para los parti-
cipantes.

Actividad: Se distribuyen las hojas con el cuestionario de concep-
tos sobre la historia, nadie debe verlas hasta después de relatada.
Quien coordina el grupo lee la historia detenidamente; los partici-
pantes escuchan en silencio.

Un hombre de negocios acababa de apagar las luces de la tienda
cuando una persona aparecio y le pidio dinero.

El dueno abri6 una caja registradora. El contenido de la caja
registradora fue extraido. Una persona salié corriendo.

Un miembro de la policia fue avisado rapidamente.

Cada participante contesta el “cuestionario” entregado sobre los
conceptos indicando verdadero (V), falso (F) o no sabe (;?) a cada
pregunta.

Cuestionario de conceptos sobre la historia V |F|i?
1. Un hombre aparecio después que el duerio apago las lu-
ces de su tienda.

2. El ladrén era un hombre.

3. La persona que aparecio no pidio dinero.

4. El que abrio la caja registradora era el duerio.

5. El dueno de la tienda extrajo al contenido de la caja regis-
tradora y salio corriendo.

6. Alguien abrio una caja registradora.

7. Después de que la persona demando dinero, extrajo al
contenido de la caja, huyo a toda carrera.

8. Aunque la caja registradora contenia dinero, Ia historia no
dice cuanto.

9. El ladrén demando dinero del dueno.

10 Tomado de Técnicas participativas para la educacion popular — CEDEPO.



10. Un hombre de negocios acababa de apagar las luces
cuando una persona aparecio dentro de la tienda.

11. Era a plena luz de dia cuando una persona aparecio.

12. La persona que aparecio abrio la caja registradora.

13. Nadie demandd dinero.

14. La historia se refiere a una serie de eventos en los cua-
les Unicamente se mencionan tres personas: el dueno de la
tienda, una persona que demando dinero y un miembro de
la fuerza publica.

15. Los siguientes eventos ocurrieron: alguien demando
dinero, una caja registradora fue abierta, su contenido fue
extraido y alguien huyo de la tienda.

Una vez contestado el “cuestionario”, el coordinador pregunta de
acuerdo con la hoja “Clave de respuestas” comparando con las res-
puestas de los participantes.

Clave de respuestas

1 | (Esta usted seguro de que el “hombre de negocios” y el duefio
son la misma persona?

2 | ;Puede hablarse de un “robo” necesariamente?: Tal vez la perso-
na que demando dinero era el rentero, o el hijo del duerio. Ellos;
a veces demandan dinero. jEra un hombre / varon o mujer?

3 | F-Una facil para que no se les caiga la moral.
4 | V-Lafrase no deja lugar a duda.

5 | Podria parecer poco probable, pero la historia no necesariamen-
te lo excluye.

V - La historia dice que el dueno, abrio la caja registradora.
7 | No sabemos quién extrajo el contenido de la caja ni es necesaria-
mente cierto que la persona haya huido.

8 | La afirmacion es dudosa: la caja registradora pudo o no pudo
haber contenido dinero.

9 | ¢éUnrobo de nuevo?

10 | ¢No es probable que la persona haya aparecido frente a una
ventana o se haya quedado en la puerta sin haber realmente
entrado a la tienda?




11 | Las luces de las tiendas generalmente permanecen prendidas
durante el dia.

12 | {No seria posible que la persona que aparecié haya sido el due-
no?

13 | F - La historia dice que la persona que aparecio demando dine-
ro.

14 | ;Son el dueno y el hombre de negocios la misma persona? ;O
son dos personas diferentes? Lo mismo puede preguntarse del
dueno de la tienda y la persona que aparecio.

15 | ¢Huyo? ;No pudo haberse alejado a toda carrera en un auto?
¢O en algun otro medio?

Puesta en comun: Este ejercicio permite discutir como hay pala-
bras que encierran conceptos, prejuicios, ideas determinadas sobre
las cosas. Esto produce “ruido” en la comunicacion.

El dialogo debe centrarse en la pregunta: jpor qué ocurre esto?

También, el ejercicio permite concluir que una descripcion de los
puros hechos no es suficiente para que el mensaje transmitido sea
comprendido en su totalidad, porque la falta de datos hacen que la
comprension de un mensaje sea interpretado por cada receptor de
acuerdo con sus experiencias y eso hace que cada uno interprete
de forma diferente la historia. Es decir que para emitir un mensaje
claro es necesario dar los datos completos para que no queden du-
das respecto de la historia relatada. Esto mismo puede aplicarse a
una organizacion.

24 Comunicacion organizacional
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La imagen.
El imaginario

El proceso de comunicacion se realiza en el marco de nuestras expe-
riencias previas, nuestra cultura, como hemos visto anteriormente. En ese
marco, percibimos y sacamos nuestras conclusiones de los procesos de
comunicacion en los cuales participamos. Este procesamiento da como
resultado lo que pensamos y sentimos con respecto a algo, esa “imagen”
es la construccion que hacemos y la que motiva nuestras acciones.

Asi es como “... el abordaje de la imagen organizacional se convierte
en un problema complejo, donde intervienen diversidad de factores, que
van desde la grafica, la publicidad hasta la cultura de la organizacion, el
sentido de pertenencia, las relaciones interpersonales, el comportamien-
to de la organizacion y la comunicacion. En otras palabras, es un fendme-
no en que el dinamismo, la heterogeneidad y la interdisciplinariedad no
pueden obviarse si de estudiar dicho fendmeno se trata”. '

Dinamica grupal:
Actividad: Relatar los cuentos en el que el zorro es protagonista y
describir que caracteristicas se le dan en cada uno.

El zorro, el mono y los demas animales
Jean de La Fontaine, poeta frances, 1621-1695

Se reunieron los animales a la muerte de un Leon, que habia

11 Bendoyro Duran Pavel, Alonso Carvajal Orelvis, Cepeda Garcia Jordania. “La imagen organi-
zacional: una propuesta en su exploracion desde un enfoque cualitativo”. http:/psicologia.sociales.
uclv.edu.cu/4T0%20SIMPOSIO/Posters.htm Disponible en: www.creas.org/documentos/archivos-
doc/comunic/imagenorg.doc. Incluido en el Anexo II.




sido su soberano, para elegir nuevo rey. Sacaron de su estuche la
corona real, que guardaba un dragon en oscuro subterraneo, y
habiéndola probado, a nadie le ajusto bien. Unos tenian la cabeza
muy chica, otros muy grande, algunos cornamentada.

El mono hizo también la prueba, riendo y bromeando, con
acompanamiento de visajes y volteretas; la corona paso por la
cabeza como un aro, e hizo con ella tantas jugarretas y farsas, que
la asamblea quedo divertidisima, y le aclamo rey.

El zorro solamente le nego el sufragio, sin declarar, empero, su
oposicion. Lejos de eso, felicitd al nuevo monarca, y le hablo asi:

Sefor, yo sé y nadie mas lo sabe, donde esta oculto un gran
caudal: no se os ignora que todo el tesoro escondido corresponde
por ley a vuestra majestad.

El nuevo rey era devotisimo del becerro de oro: en persona corrio
en busca del escondite, receloso de todos. Era una trampa, y en
ella cayo.

El zorro, tomando la voz de los demas, le dijo:
;Pretenderas todavia gobernaros, tu, que no sabes gobernarte?

Fue depuesto, y convinieron en que muy pocos son dignos de la
corona.

Puesta en comun del primer relato:

Basar el dialogo en la pregunta: ;que virtudes y defectos tiene el
zorro?, y escribir en una pizarra o papel las respuestas.

La apuesta entre el sapo y el zorro
Cuento andino

El zorro tomaba agua en el rio, y se encuentra con un sapo, al
que le propone una prueba que consistia en correr hasta donde
termina el rio.

El sapo no lo pensé mucho y acepto la prueba, la que se llevaria

a efecto el dia domingo. Sabia ademas, que el zorro pretendia
burlarse ya que corria mas fuerte. Es asi que empieza a prepararse
y a imaginar alguna manera para ganarle al zorro; de este modo,



reune a sus familiares y los organiza para que entre todos le
puedan ayudar a vencer al zorro y ganar la carrera.

El truco que utilizaria era que un sapo se ubicaria en el punto de
partida, otro sapo un poco mas alla y otro mas alla, y asi todos los
sapos se ubicarian en el trayecto del rio hasta llegar a la meta.

Y llego el dia de la carrera. Ambos animales estaban listos en la
partida, para dar inicio a la prueba.

El zorro estaba muy contento porque tenia la seguridad de ganar
y le dice al sapo:

Tu vas a correr primero, te adelantas media distancia, esa ventaja
te daré, ya que corres mas despacio que yo.-

- iNol, crooc, crooc, jpartiremos juntos! Porque si yo te gano,
despues tu diras que me diste mucha ventaja-, contesto el sapo.

El zorro burlén y sonriendo arguye:
- ¢Coémo vas a ganar tu?, eso nunca lo lograras.
-iVamos a ver!, replico el sapo.

El zorro aceptd la proposicion del sapo y se da inicio a la carrera.
Cuando el sapo se zambulle en el rio, el zorro se pone a correr
tranquilamente y sin apuro. Pasado un rato, el zorro pregunto:

- (Sapito, rana?

- iCroc, crocl, responde el rival. El zorro exclama:

- jEste sapito ya me esta alcanzando!-

Continvian corriendo un trecho y el zorro volvio a preguntar:
- (Sapito rana?-y el sapo replico. - jCroc, crocl.

- jHuy, este sapo me dio alcance, como es posible!, piensa muy
extranado el zorro y continua corriendo, pero cada vez mas
rapido y decidido a derrotar al sapo.

Cuando iban por la mitad del trayecto, el zorro estaba demasiado
cansado, pero corria a todo lo que su cuerpo daba y nuevamente
pregunto:

- ¢Sapo rana?-

- jCroc, croc! escucho la respuesta, pero la voz venia desde muy
adelante.



El zorro se espanto6 de ver que el sapo le iba ganando y haciendo
un esfuerzo mayor, intento correr mas fuerte pero.... Ya el sapo
habia llegado a la meta hacia rato y lo esperaba tranquilamente
en el lugar en que acordaron seria la llegada, con su cuerpo
completamente seco.

El zorro llegé cansado y con la tremenda lengua afuera, derrotado
Yy muy avergonzado; no se explicaba como habia podido perder la
carrera.

El sapo estaba dichoso de su triunfo, logrado gracias a todos sus
companeros que se habian organizado para derrotar al zorro, ya
que él solo nunca lo habria logrado.

Puesta en comun:

Basar el dialogo en las siguientes preguntas y escribir en una piza-
rra o papel las respuestas.

O ¢Que virtudes y defectos tiene el zorro en el segundo relato?
(escribir en una pizarra o papel las respuestas)

O ¢Que diferencias hay entre los cuentos anteriores sobre lo que
se piensa del zorro? jPor qué?

Para enriquecer la reflexion, podemos dar una definicion enciclo-
pédica del animal, por ejemplo: “El zorro es simplemente un ma-
mifero perteneciente a la familia de los canidos. Las especies mas
comunes son el zorro rojo o zorro comun, que habita en Europa
y en America; aunque diferentes especies se encuentran en casi
todos los continentes”.

Teniendo en cuenta estos nuevos datos, continuar la reflexion
formulando las siguientes preguntas.

O ¢Por qué se le damos esas caracteristicas?
O ¢Que imaginario tenemos del zorro en las diferentes culturas?
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Dinamica grupal:

Objetivo: Sistematizar los conceptos surgidos de la dinamica an-
terior mediante el andlisis del texto reproducido a continuacion.
Se procurara en el analisis esbozar pautas a tener en cuenta en la
comunicacion con las personas, grupo u organizaciones.

El Imaginario. La imagen organizacional '

Lo real y objetivo es un aspecto externo a la persona, que es
vivenciado a partir de la percepcion que esa persona tiene de lo
real. Es decir que, el mundo externo del que tomamos conciencia,
€s una realidad mediatizada por nosotros.

La recreacion que hacemos del mundo externo, da origen al
mundo interno.

Cada uno de nosotros no reacciona ante una realidad neutral,
sino que nuestra reaccion esta inducida por la percepcion que de
esa realidad poseemos. Esta percepcion constituye, para cada uno
de nosotros, la realidad.

La realidad de cada ser humano se constituye basicamente

de simbolos. Los simbolos tienen un papel fundamental en el
pensamiento humano, pero ha de tenerse en cuenta que todo
simbolo introduce en la senal, elementos capaces de confundir.
Si bien es cierto que una imagen vale mas que mil palabras, no
€s menos cierto ademas, que una imagen pueda representar mil
cosas diferentes.

En el sentido de ideas transmitidas - percibidas, las imagenes son
simbolos, por lo cual su casuistica pertenece a la del universo
simbdlico.

Entendemos por imagen al total de percepciones e interrelaciones
de pensamiento, que cada persona asocia a una entidad.

El conocimiento de cada ser humano esta basado en un conjunto
de imagenes que conserva de la experiencia con diversas
entidades.

12 Schneinsohn Daniel. Comunicacion estratégica. Ediciones Macchi. Buenos Aires. 1999.
Pag. 104.



Puesto que la persona actua en base a su conocimiento subjetivo,
su comportamiento dependera en gran parte, de las imagenes
que habiten en su mundo interno.

Imaginando a la empresa

Una empresa, al igual que todas las entidades, es generadora de
imagenes. La empresa es percibida y aprendida en imagenes.

Una empresa es, para quien la percibe, la imagen que de esa
empresa aquella persona tiene.

Cotidianamente una empresa lleva a cabo diversos actos,
los cuales -y a veces sin que la empresa asi lo considere- se
constituyen como mensajes.

En el receptor de estos mensajes opera una sintesis de diversas
percepciones, situaciones, influencias, experiencias y vivencias,
las cuales le generan una imagen. Esta imagen marca en €l un
rastro, una huella, que a modo de estereotipo, determinara las
opiniones, decisiones y, en general, cualquier acto con respecto a
esa empresa.

Percepcion = Asociacion 2 Imagen mental - Reaccion

Toda actitud respecto a la empresa dependera de: un
componente cognoscitivo; un componente afectivo; un
componente de conducta y accion.

Cada individuo, con la imagen que de la empresa posee, se
extiende en una imagen generalizada que, al ser compartida por
un conjunto de diversos publicos, configuran la imagen publica
de la empresa en cuestion.

La imagen corporativa es el resultado neto de la interaccion de
todas las experiencias, creencias, conocimientos, sentimientos e
impresiones que la gente tiene respecto a una empresa.
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Un proceso de comunicacion inevitable

La experiencia de vida y lo que se ha compartido hasta aqui confir-
man que “es imposible no comunicar” ya que todo comunica. Por eso, es
importante tener en cuenta cada aspecto del proceso de comunicacion
en el que se va a intervenir, desde las actitudes, posturas corporales, vesti-
menta, etc., hasta la arquitectura, decoracion y distribucion de espacios.

Asimismo, comprender la comunicacién como un proceso ' en el que
intervienen activamente todas las personas o grupos involucrados lleva
a procurar que este proceso se realice potenciando las posibilidades de
los interlocutores. Cuando se quiere iniciar o intervenir, se debe asumir
la responsabilidad de incentivar ese proceso en el marco de los objetivos
propuestos por el grupo u organizacion.

Todo esto lleva a poner especial atencion y procurar conocer lo mas
profundamente posible a las personas, los grupos, las instituciones u or-
ganizaciones para tener en cuenta sus caracteristicas y situacion, y de ese
modo poder minimizar las interferencias de todo tipo.

13 Un proceso (del latin processus) es un conjunto de actividades o eventos que se realizan o suce-
den con un determinado fin. Diccionario de la Real Academia Espaiiola.
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Las personas y grupos
interlocutores

Vinculos y articulaciones

Si comprendemos a la comunicacidon como un proceso en el que in-
teractuan personas (individualmente y en grupos) es importante tener
en cuenta los distintos contextos o espacios en los que se producen y las
caracteristicas de cada uno. De este modo, se produce una especie de
cadena que involucra a los distintos niveles en forma consecutiva, por lo
cual se genera una interrelacion que sustenta y potencia a cada uno de
los integrantes.

Si bien esta es una distincion que ayuda a poder planificar con mas espe-
cificidad la intervencion en los proceso de comunicacion teniendo especial-
mente en cuenta a las personas interlocutoras en diferentes circunstancias, la
division no es estanco y entre unas y otras hay estrechas relaciones ya que las
mismas personas o grupos pueden participar de mas de un espacio alavezy
tener fuertes influencias entre si, por eso la comunicacion en el grupo u orga-
nizacion es dinamica e involucra a todos los espacios permanentemente.

Vinculos y articulaciones en la organizacion: La comunicacion en este
caso se da entre las distintas instancias, tales como: asambleas, juntas di-
rectivas o directorios, niveles de conduccion, equipos de trabajo, y todo
personal rentado y voluntario que participe de las actividades y tareas.

Vinculos y articulaciones de la organizacion: Esta es la instancia en la
cual los procesos de comunicacion se producen con lo inmediato del gru-
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po u organizacion. Puede subdividirse en dos grupos importantes. En el
primero la relacion se da ente las personas o grupos involucrados en el
trabajo de la organizacion y que son los destinatarios de la propuesta. En
el segundo puede ubicarse a otros grupos u organizaciones con los que la
relacion es por semejanza, complementariedad o colaboracién de la tarea
que se realice asi como otros vinculos institucionales.

Visibilidad en la sociedad civil: Este es el espacio mas amplio y que involu-
cra a la sociedad en general, especialmente enfocada hacia los movimien-
tos sociales, las diferentes instancias del estado, los medios de comunicacion
—comunitarios o masivos-, etc. La visibilidad requiere de una estrategia espe-
cifica para estos Ultimos como los interlocutores de mayor importancia.

Incidencia en politicas publicas: Entendemos que la incidencia en politi-
cas publicas “Contempla la realizacion de un conjunto de acciones politi-
cas de la ciudadania organizada, dirigidas a influir en aquellos que toman
decisiones sobre politicas mediante la elaboracion y presentacion de pro-
puestas que brinden soluciones efectivas a los problemas de la ciudada-
nia, con la finalidad de lograr cambios especificos en el ambito publico
que beneficien a amplios sectores de la poblacion o a sectores mas espe-
cificos involucrados en el proceso”'*. Si bien este tema excede los objeti-
vos de esta publicacion, la incluimos como una etapa posible de la tarea
de un grupo u organizacion que tiene su sustento, entre otras cosas, en la
manera en que se planifique y se realiza la comunicacion organizacional.
(Mas informacién sobre Incidencia Politicas Publicas en www.creas.org)

- T ,
~ Colombia 2005

:‘3

14 Propuesta ciudadana - www.propuestaciudadana.org.pe
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Mapeo de vinculos y relaciones

Dinamica grupal:

Para completar el cuadro, pueden dividirse en grupos por organi-
zacion o por actividades afines. En caso de no ser posible, se com-
pletara individualmente.

Vinculo y Nos vincula- | Nos relacio- | Qué medio
articulaciones mos con: namos en/ |usamos
por:

En Ia organizacion

De la organizacion
(destinatarios de la
propuesta)

De la organizacion
(grupos u organizacio-
nes semejantes, com-
plementarias, etc.)

Visibilidad en la socie-
dad civil

Compartir en plenario las dificultades que tuvieron para realizar la
consigna.
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N 4

Vinculos y articulaciones

/ en la organizacion. \

Vinculos y articulaciones
institucionales

Grupos y/o personas
con las que se trabaja.

Visibilidad en la
sociedad civil.

Capacidad de incidencia
en politicas publicas.
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Perfil de las personas y grupos interlocutores

Ponerse en los zapatos de otro

La expresion “ponerse en los zapatos de otro” es precisamente la
empatia, es decir, el esfuerzo que realizamos, consciente o inconscien-
temente, para reconocer y comprender los sentimientos y actitudes de
las personas, asi como las circunstancias que los afectan en un momento
determinado. Dicho de otro modo, es la capacidad que tenemos para
ponernos en el lugar de los demas, identificarnos con el otro y procurar
comprenderlo.

Para iniciar o intervenir en un proceso de comunicacion, lo primero
que debemos que hacer es escuchar, ver, sentir: conocer a las personas y
las dinamicas grupales de las que participan y posibilitar asi la empatia.

Cuando no es posible tener un contacto personal con las personas in-
terlocutoras, debemos reunir la informacion necesaria para saber quiénes
son, cdmo son, qué hacen, qué les gusta, cuales son sus habitos, costum-
bres, culturas, etcétera.

Los grupos interlocutores de un grupo u organizacion, llamados en
general publicos, se constituyen de acuerdo con la relacion que las per-
sonas que lo integran tengan con el grupo u organizacion. Ejemplos de
publico pueden ser el grupo de quienes recurren a los servicios que se
brindan, las personas voluntarias, el equipo de trabajo, entre otros.

“Una organizacion, al diferencia a sus publicos en empleados, accio-
nistas, proveedores, clientes, gobierno, instituciones financieras, etc., no
esta diferenciando diversos grupos de personas, sino que esta identifi-
cando diferentes posiciones en relacion con ella, que desarrollan unos
roles especificos para cada posicion, lo que llevara a que tengan intereses
particulares en funcion de dichos roles de publico.” ™

Siempre sera de utilidad sistematizar el perfil de los interlocutores o
publicos como parte del diagnoéstico que se realice a los fines de facilitar
y precisar la planificacion.

La siguiente lista incluye algunos datos que pueden ayudar a la siste-
matizacion de los perfiles '¢:

15 Capriotti Paul. Planificacion estratégica de la imagen corporativa. Ariel Comunicacion, Buenos Aires.
16 Esta lista ha sido revisada, corregida y completada en los talleres realizados.
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Definicion del vinculo con el grupo u organizacion: en la organiza-
cion, de la organizacion, visibilidad.

Estudios: primarios completos, primarios incompletos o menos;
secundario completos, secundario incompletos; universitario com-
pletos, universitario incompletos.

Nivel economico: necesidades basicas insatisfechas; necesidades
basicas satisfechas, necesidades basicas satisfechas mas...; capaci-
dad de ahorro.

Rango de edad.
Sexo.

Trabajo: ocupados; desocupados; autbnomos / independientes;
trabajos eventuales; subsidios del Estado.

Vivienda: propia, alquilada, usurpada; en terreno propio, en terre-
Nno ajeno; servicios de luz, agua, cloaca, gas, teléfono.

Estado civil: casado, divorciado, soltero, concubinato; mujer jefa de
hogar, varén jefe de hogar.

Cantidad de hijos.

Acceso a los medios de comunicacion: prensa, diarios, revistas; ra-
dio; television por aire, television por cable, television satelital; inter-
net (web, correo-e).

Espacios de encuentro: plaza, feria; deportes; club, asociacion ve-
cinal, iglesia.

Tipo de musica que escucha y o interpreta: cumbia, rock, pop, tradicional.
Fiestas de las que participa: religiosas, populares,
Deportes preferidos: futbol, tenis, rugby, basquet, béisbol, golf.

Estructura familiar: mama, papa, nena, nene; abuela, nietos; abue-
la, hija/madre, hijos/nietos.

Religion: catodlica romana, anglicana, protestante, evangeélica, pen-
tecostal, otra.

Nacionalidad.

Origen étnico, cultural.

Idioma: materno; otros idiomas.
Tipo de alimentacion.

Cuidado de la salud: hospital publico, sistema privado, mutual, sin-
dicato, etc.

38 Comunicacion organizacional



O O O O

Migrantes (de donde a donde).

Aspiraciones.

Principal carencia (que se observa).

Principal necesidad (que ellos expresan).

Dinamica grupal:
Objetivo: Definir el perfil de un grupo de interlocutores o publico.

Es recomendable que los participantes se dividan en grupos por
organizacion o por actividades afines.

Actividad: Tomar un grupo interlocutor o publico de cada uno de los
espacios de vinculos y articulaciones y procurar dar la informacion del
perfil que le corresponda.

Preguntas guias:

©)

o

¢Cual es su vinculo con el grupo u organizacion? ;Qué los nu-
clea como un publico de la organizacién?

;Pertenecen a una misma area geografica (pueblo, barrio)?
¢;Comparten un mismo espacio fisico (escuela, iglesia)?

;Tienen una misma identidad cultural? ;Comparten un mismo
interés?

JTienen en comun una misma problematica social, politica,
educativa, sanitaria, etcétera?

Puesta en comun: Se comparten las experiencias, dificultades y
facilidades para la determinacion de los perfiles




Diagnostico

Entendemos por diagnostico al analisis organizado de una realidad
determinada por un alcance geografico y poblacional con el fin de identi-
ficar y priorizar los problemas, sus causas y consecuencias.

En este sentido nos parece de utilidad aplicar la metodologia pro-
puesta por Joan Costa'’ (ver imagen en pagina 42) que la explica de la
siguiente manera:

“Este modelo presenta dos ejes con sus polos. Verticalmente estan in-
terconectadas la Identidad y la Imagen. Horizontalmente se encuentran
los Actos y los Mensajes. En la encrucijada de los ejes esta el vector cul-
tural, que da sentido y valor diferenciados al conjunto; es una especie de
“transformador” de la gestion y la comunicacion en forma de percepcio-
nes y experiencias que seran vividas por el publico.

El eje horizontal expresa el hacer y el comunicar a través del Como.
Verticalmente, el Como transforma y valoriza la identidad de partida en
una imagen, y tal transformacion incluye el Como ésta se configura y se
instala en el imaginario colectivo”.'®

Este Como, Cultura organizacional, puede definirse como el conjunto
de normas, habitos y valores, que practican los miembros de una orga-
nizacion, y que hacen de esta su forma de comportamiento que, por su-
puesto, también su forma de comunicacion.

Comprender la comunicacion como un proceso de dialogo y, conse-
cuentemente, de intercambio e influencias mutuas entre personas y gru-

17 Joan Costa: comunicologo, diseiiador, sociologo e investigador de la comunicacion visual. Es
consultor de empresas y profesor universitario.

18 Costa Joan. Imagen corporativa en el siglo XXI — Buenos Aires, La Crujia Ediciones. 2° ed.,
agosto 2003. Pag. 194.
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pos en un contexto determinado, nos lleva a pensar que la cultura de un
grupo u organizacion se forma en la interaccion de la dinamica de los
vinculos y relaciones tanto internos como externos.

Esta propuesta de diagnostico se centra principalmente en la evalua-
cion de los resultados tomando como base el relevamiento que se haga
del Quién somos para los demas, La imagen, entendiendo que es en las
personas interlocutoras que se refleja en ultima instancia lo adecuado y
la pertinencia de la tarea que se realice en una organizacion. Recordemos
que “En el receptor de estos mensajes opera una sintesis de diversas per-
cepciones, situaciones, influencias, experiencias y vivencias, las cuales le
generan una imagen. Esta imagen marca en €l un rastro, una huella, que
a modo de estereotipo, determinara las opiniones, decisiones y, en gene-
ral, cualquier acto con respecto a esa empresa”. "’

Este nivel de importancia es reconocido al tener en cuenta que: “La
imagen, portadora de la identidad cultural de la organizacion, es formada
por los publicos en virtud de la comunicacion. Solo a traveés de la comuni-
cacion llega la informacion acerca de las caracteristicas de la organizacion
que la hacen merecedora de la confianza y seleccion de sus publicos Es
incuestionable la necesaria observancia de la relacion identidad — cultura
— comunicacion - imagen, asi como de resaltar el papel de la comunica-
cion interna en la conformacion de cultura e identidad, fundamento de
la imagen de la organizacion”. %

Cabe destacar que en el caso de grupos u organizaciones que actuan
en la sociedad civil, no se espera que la imagen que puedan tener los
diferentes grupos interlocutores o publicos sea siempre y necesariamente
positiva. Suele ocurrir que una imagen negativa de un publico determi-
nado no haga otra cosa que confirmar el sentido y pertinencia de la or-
ganizacion.

19 Schneinsohn, Daniel. Op. cit. Citado completo en pagina 29.

20 Leyva Barciela, Elba, “Identidad y cultura organizacional”, http://www.dict.uh.cu/Revistas/UH/
N%FAmer0%20259/Art%EDculos%20Word/09%20identidad%20y%20cultura%20organizacional.
rtf. Publicado en el Anexo II.
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Dinamica grupal:
Objetivo: Aplicar este esquema a la realizacion de un diagnostico.

Actividad: Reunirse en grupos por organizacion o por actividades
afines y cada grupo elegira una de las organizaciones represen-
tadas como modelo para el ejercicio. La actividad se compone de
dos etapas, en la primera se distribuyen las hojas con las primeras
tres partes del esquema por separado (Quienes somos, identidad;
Queé hacemos, accion; Qué decimos, comunicacion). Las hojas se
entregan a medida que se completa la anterior. (Las muestras se
encuentran en las paginas siguientes.)

Puesta en comun: Se pegan las hojas en un papel grande de
acuerdo con la posicion que corresponde al esquema. Se compar-
ten los contenidos prestando atencion a la correlacion y coheren-
cia entre ellas.

En la segunda etapa de la actividad se entregan a los mismos gru-
pos la hoja “Quiénes somos para los demas (imagen). En caso de
realizarse esta dinamica en un taller, se completara esta en funcion
de lo que conocemos acerca de la imagen que se tenga de la orga-
nizacion elegida (lo que nos guste y o que no nos guste). En caso
de realizar el diagnodstico en una organizacion, es conveniente re-
unir esta informacion con anterioridad. Tener en cuenta a las inter-
locuciones definidas en “Vinculos y articulaciones” ya definidas en
esta publicacion.

Puesta en comun: Cada grupo integrara la hoja integrandola al modelo.

Cada grupo analiza en plenario las coherencias y las incoheren-
cias del cuadro formado, observando el eje vertical (Quienes so-
mos, identidad, y Quién somos para los demas, imagen), teniendo
en cuenta el eje horizontal y la comunicaciones realizadas tanto
por medio de las acciones como de los mensajes. Las intervencio-
nes se registran en un papel grande.

Continuando con el diagndstico, se entrega la hoja “Quiénes so-
mos para los demas, imagen” a los mismos grupos ya organizados.
Cada grupo colocara las caracteristicas de la cultura de la organi-
zacion elegida.

En plenario se completa el esquema y se analiza cuales caracteris-
ticas culturales de la organizacién influyen en la imagen.

Finalmente, se comparten reflexiones y conclusiones.
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Como nos llamamos:

Cual es nuestra region, pueblo, ciudad...

Para que estamos:

Como estamos organizados (asamblea,
junta directiva, equipo de trabajo,
empleados, etc.):

Vision:

Mision:

Objetivo General:

Valores:

Algo mas que nos identifique:

quienes somos
iIdentidad
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Accion

dirigida a:

Accion

hacemos

r

qué
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Qué decimos
comunicacion

Qué hicimos
(Que medios
usamos)

Para quien
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quiénes somos

para los demas
Imagen

Quién Que dice / piensa
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Si el grupo u
organizacion fuera
una persona,

¢;, Qué caracteristicas
tendria?

¢, Coémo se relaciona
con las demas
personas?

...nhos identificamos
...nos vinculamos
...hacemos los vinculos
...nos relacionamos
...hacemos las cosas

...comunicamos

como

cultura
¢ Qué tipo de
comunicacion estamos
La cultura usando con

organizacional es el
conjunto de normas,
habitos y valores, que
practican los miembros
de una organizacion, y
que hacen de esta su
forma de
comportamiento.

cada interlocutor?

¢/, Qué esquema de
comunicacion
estamos aplicando
con cada interlocutor?



— Otras metodologias de diagnostico

Esta metodologia de diagndstico, también puede complementarse
con otras técnicas.

Se puede utilizar el “Arbol de problemas” para profundizar en una pro-
blematica principal, sus causas y consecuencias. Esta técnica esta amplia-
mente explicada en la publicacion de Creas “Planificacion, monitoreo y
evaluacion y diversificacion de recursos”. ?'

Un recurso que permite analizar la situacion de la organizacion y su
contexto es el FODA o DAFO (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas). El analisis debe ser realizado de acuerdo con la perspectiva
de la comunicacion.

Esta técnica se basa completando un cuadro como el que se reprodu-
ce en la pagina 51. Para ello, el grupo debe tener en cuenta que: a) las
Fortalezas y las Debilidades son propias o internas de la organizacion y de-
berian surgir de una evaluacion; b) las Oportunidades y las Amenazas son
las que muestran el contexto sobre las que no tenemos un control directo.

Una vez que el grupo haya completado el cuadro, realiza un analisis
correlacionando la informacion vertida en él.

21 Luz Manzini, Mara y Shikiya, Humberto M.; Planificacién, monitoreo y evaluacion y diversi-
ficacion de recursos. Buenos Aires, Creas, 4ta. ed., 2006. Disponible impresa en Creas o en www.
creas.org/documentos/documentos.htm.
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Factores

Internos Fortalezas Debilidades
Factores
externos
Fortalezas / Debilidades /
Oportunidades Oportunidades

Oportunidades ¢ Qué Fortalezas permiten |;Qué Debilidades impiden
aprovechar las oportuni- | aprovechar las oportuni-
dades? dades?

¢Queé Fortalezas permiten
superar las debilidades?

Fortalezas / Debilidades /
Amenazas Amenazas

¢Queé Debilidades ponen
;Qué Fortalezas permiten | €N ”e§90 frente a las ame-
disminuir las amenazas? ~ |Nadzasc

¢ Qué Debilidades nos
llevan a perder las oportu-

Amenazas

nidades?
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Planificacion

En una institucion o grupo de trabajo, planificar es realizar un plan ge-
neral metddicamente organizado para obtener los objetivos planteados.

La planificacion estratégica es considerada una herramienta que ar-
ticula las acciones, los recursos econémicos y humanos, los modos de
tomar decisiones y las relaciones internas y externas para alcanzar los ob-
jetivos deseados por la organizacion.

Cuando se planifica es muy importante que participen todos los miem-
bros de la organizacion para que el resultado no sea la suma de pro-
yectos. Es decir que el resultado del proceso de planificacion sera el eje
fundamental con el cual todos los integrantes de la organizacion estaran
comprometidos, razon por la cual la comunicacion en fundamental.

Con respecto al proceso de la planificacion de la comunicacion, se va
reuniendo lo elaborado en las distintas etapas recorridas, comenzando
con el “Mapeo de vinculos y relaciones”, perfiles de interlocutores. Se ad-
judica un orden de prioridades a cada uno de los vinculos y relaciones
existentes por cada espacio de comunicacion para ir abordando uno por
uno en la planificacion.

En la planificacion se tendran en cuenta a los interlocutores prioriza-
dos y se procurara describir acciones de comunicacion precisas y concre-
tas. También seran consideradas otras acciones propias de la organiza-
cion que pueden no ser especificamente de comunicaciones, pero que
influyen en la interlocucion.

Ficha para Ia planificacion del desarrollo comunicacional

Utilizamos el esquema de preguntas basicas aplicable a la planifica-
cion de un proceso de comunicacion que, si bien como todo esquema es
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simplista, nos ayuda, en primera instancia, a organizar para luego profun-
dizar lo necesario en cada caso.

Cabe aclarar que los titulos de la parte inferior de cada columna se
corresponden con las distintas celdas de la matriz del marco légico #? y a
otras etapas de una Planificacion, Monitoreo y Evaluacién -PME- general
de una organizacion para facilitar su realizacion.

Para una politica de comunicaciéon

Definir una politica institucional implica la necesidad de delimitar el
tema, sus alcances, lo que se puede o debe hacer, o que no se puede o
no debe hacerse; cuyo objetivo es definir y aplicar un conjunto de nor-
mas, modelos y principios para planificar y ejecutar las acciones de una
organizacion, que le den continuidad institucional y establezcan metas
claras y coherentes.

En este sentido, la politica de comunicacion de una organizacion ne-
cesita una planificacion de la organizacion en su totalidad, ya que debe
incluir elementos de la misma, tales como vision, mision, objetivos genera-
les, valores, y definir como la comunicacion a aportara a ellos.

“Las politicas de comunicacion, en consecuencia, hacen referencia al
conjunto de normas, modelos y principios que rigen los procedimientos
de la comunicacion. Para Beltran, politica comunicacional es el conjunto
integrado, explicito y duradero de politicas parciales, organizadas en un
conjunto coherente de principios de actuacion y normas, aplicables a los
procesos o actividades de comunicacion”. 2

Las metodologias propuestas para la definicion de los grupos inter-
locutores, el diagnostico y la planificacion son recursos imprescindibles
para la elaboracion de la politica comunicacional, la cual debera articu-
larse explicitamente para permitir la realizacion de una planificacion en
comunicaciones.

22 Luz Manzini, Mara y Shikiya, Humberto M. Op. cit.
23 Rosillon, Lisbeth y Villalobos, Orlando; “La clave de lo comunicacional en el liderazgo de las
ONG”, http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n55/rosillonvillalobos.html.
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Anexo |

Principios cristianos
de la comunicacion

La informaciony la comunicacion estan transformando profundamen-
te el mundo en que vivimos. En vez de contribuir a crear comunidad y la
solidaridad, la comunicacion publica tiende hoy a reforzar las divisiones,
ensanchar la distancia que separa a los pobres de los ricos, consolidar la
opresion y deformar la realidad a fin de perpetuar sistemas de domina-
cion y someter a las masas silenciadas a la manipulacion de los medios de
informacion. Y, sin embargo, la comunicacion sigue siendo el don mayor
que Dios ha hecho a la humanidad, sin el cual no podemos ser verdade-
ramente humanos, reflejo de la “imagen de Dios”. Tampoco podriamos
disfrutar de la vida en comun en grupos, comunidades y sociedades que
poseen diferentes culturas y diferentes modos de vida.

Lo que ha impulsado a los miembros de la Asociacion Mundial para
la Comunicacion Cristiana (WACC) a examinar sus practicas y politicas de
comunicacion, fundandose en la Buena Nueva del Reino, es tanto el po-
tencial de solidaridad que tienen los medios modernos de comunicacion
como las amenazas que entranan para la humanidad.

Las orientaciones que se exponen a continuacion son una expresion
de nuestro testimonio comun de Jesucristo y de la esperanza que El nos
ha dado mediante el poder transformador de su propia comunicacion.

La comunicacion desde una perspectiva cristiana

Jesus anuncio la venida del Reino de Dios y nos encomendo la mision
de proclamar la Buena Nueva a todas la naciones hasta la consumacion
de lo siglos. Escuchar la Buena Nueva, vivir por ella y dar testimonio de
ella: he ahi la vocacion basica de todo cristiano.

Para poder cumplir esa tarea, los cristianos han recibido la promesa
del poder del Espiritu Santo. Es ese Espiritu el que puede convertir la con-
fusion de Babel en un Pentecostés de auténtico entendimiento. Pero el
Espiritu “sopla de donde quiere” (Juan, 3:8), y nadie, ni iglesia ni grupo
religioso, puede pretender controlarlo.
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La Buena Nueva se dirige a la persona en su totalidad y a todas las per-
sonas. Oramos por la venida del Reino y por nuestro pan de cada dia, por el
reinado de Dios en el mundo futuro y en el “aquiy ahora”. Para los comuni-
cadores cristianos, lo material y lo espiritual forman parte uno del otro.

La comunicacion del propio Cristo fue un acto de entrega personal.
Jesus “se despojo a si mismo, tomando forma de siervo” (Filipenses 2:7).
Sirvio a todos, pero asumio la causa de los materialmente pobres, de los
enfermos de espiritu, de los parias de la sociedad, de los débiles y opri-
midos. Del mismo modo, la comunicacion cristiana debe ser un acto de
amor que libera a todos los que participan en ella.

El Evangelio, que es el anuncio de la Buena Nueva a los pobres, nece-
sita ser reinterpretado constantemente desde la perspectiva de los pobres
y los oprimidos. Esta exigencia es un desafio a la jerarquias eclesiasticas
para que se desvinculen de las estructuras de poder que mantienen a
los pobres en una situacion de subordinacion. En ese sentido, La Buena
Nueva a los pobres implica una auténtica reconciliacion gracias a la cual
es posible reafirmar la dignidad de todas las personas.

Al aceptar la soberania de Cristo, los comunicadores cristianos ante-
ponemos la proclamacion del Reino de Dios a la de nuestras iglesias divi-
didas. Las iglesias no existen para si mismas sino por el Reino. Por ello, el
comunicador cristiano da preferencia a la comunicaciéon ecuménica para
que los cristianos de diversas denominaciones puedan hablar con una
sola voz, dando asi testimonio del cuerpo unico de Cristo.

Los comunicadores cristianos, como testigos del Reino, deben suscitar
y reflejar el testimonio comun de Ia Iglesia. La vida de los cristianos, asi
como la labor de los comunicadores, tiene que liberarse del individua-
lismo que caracteriza a ciertas culturas y tradiciones. Es preciso volver a
descubrir lo que significaba la iglesia confesante y comunicante para la
comunidad cristiana primitiva.

La Iglesia, como comunidad de creyentes, es el instrumento elegido
por Dios para propagar el Reino, pues su mision es encarnar y testificar los
valores fundamentales del Reino como ser la unidad, la reconciliacion, la
igualdad, la justicia, la libertad, la armonia, la paz y el amor (“shalom”).

Ademas, los comunicadores cristianos son conscientes de los misterios
de Dios y los respetan. Los caminos de Dios no se pueden aprehender y
menos aun explicar. Del mismo modo, la corona de la creacion divina -el
ser humano- jamas se podra llegar a comprender plenamente. Por ello,
los comunicadores cristianos no olvidan en ningun momento su incapa-
cidad para hablar acerca de Dios y siempre tienen presente el “misterio”
cuando relatan la historia del pueblo de Dios.
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El fin ultimo de la comunicacion de los cristianos es glorificar a Dios.
En ese sentido, toda comunicacion cristiana es un acto de adoracion, una
alabanza a Dios por medio de la palabra y la accion compartidas de una
comunidad que vive consciente de la presencia de Dios. La comunicacion
cristiana se encuentra ante la tarea de dar testimonio del poder transfor-
mador de Dios en todos los aspectos de la vida humana. Pablo dice de si
mismo y de todos los servidores de la Palabra que lo son “para alabanza
de su gloria” (Efesios 1:12) y de ese modo “colaboramos para vuestro
gozo” (2° Corintios 1:24). La Gloria de Dios y el gozo del pueblo deben ser
el sello distintivo de toda comunicacion cristiana.

La comunicacion crea comunidad

Muchos temen o deploran hoy la pérdida de comunidad y del espiritu
comunitario. Los medios de comunicacion masiva, en vez de acercar a la
gente, suelen aislarla o dividirla. Y sin embargo, la comunicacion, incluido
el empleo de los medios alternativos, puede revitalizar a las comunidades
y reavivar el espiritu comunitario, porque el modelo de la comunicacion
auteéntica, al igual que el modelo de toda comunidad, es abierto e inclusi-
Vo antes que unidireccional. y excluyente.

Ahora bien, la comunidad no debe entenderse unicamente como el
ambito local. Es preciso que emerja una comunidad de pueblos y nacio-
nes, asi como una comunidad de iglesias y religiones, para que la huma-
nidad pueda sobrevivir. En consecuencia, uno de los objetivos de nuestro
trabajo es derribar las barreras de toda clase que impiden el desarrollo de
comunidades con derechos y justicia para todos -en particular, las barre-
ras de raza, sexo, clase, nacion, poder y riquezas. La comunicacion autén-
tica no puede realizarse en un clima de division, alienacion, aislamiento y
separacion que perturba la interaccion social, Ia impide o deforma.

La comunicacion verdadera se ve facilitada cuando la gente se une
sin tener en cuenta las diferencias de raza, color o conviccion religiosa, y
cuando hay una aceptacion y un compromiso mutuos.

La comunicacion es participativa

Los medios de comunicacion masiva estan organizados conforme a li-
neas que siguen una sola direccion: de arriba hacia abajo, del centro a la
periferia, de unos pocos hacia la mayoria, del “rico” en informacion al “po-
bre” en informacion. Este estado de cosas ha condicionado la mente de
mucha gente, no solo por el contenido de la informacion que se transmi-
te, sino también porque se ha creado una “mentalidad de media masivo”.
Muchos piensan que asi deben trabajar esos medios, Incluso a quienes

56 Comunicacion organizacional



propugnan una corriente de informacion horizontal, a menudo solo les
preocupa el aumento del numero de canales, la diversificacion del conte-
nido y la multiplicacion de los medios a nivel local. Siguen adhiriendo al
principio basico de la transmision “vertical”.

Por otra parte, hay actualmente una conciencia cada vez mayor de
que los individuos y los grupos tienen necesidades en materia de informa-
cion y comunicacion que los medios masivos de comunicacion no pue-
den satisfacer. Las técnicas modernas de comunicacion podrian permitir
o desarrollar una grado de participacion mucho mas elevado del que es-
tan dispuestos a consentir quienes controlan los sistemas.

La comunicacion es, por definicion, participativa. Es un proceso de dos
direcciones. Es interactiva, porque hace compartir un mensaje y permite
establecer y mantener las relaciones sociales. Cuanto mayor alcance y po-
der tengan los medios de comunicacion, mas grande sera la necesidad de
que la gente intervenga en actividades de comunicacion propias, locales
o entre grupos. De ese modo se podran descubrir y desarrollar formas
tradicionales de comunicacion.

Solamente cuando las personas son sujetos y no objetos de la comu-
nicacion, estan en condiciones de desplegar todas sus posibilidades, tan-
to individual como colectivamente. La comunicacion se considera en la
actualidad una necesidad individual y social de tan fundamental impor-
tancia que se reconoce como un derecho humano universal. Como tal,
engloba las libertades tradicionales de expresion y de buscar, recibir y
difundir informacion. Ahora bien, a esas libertades annade una nueva no-
cion -tanto por lo que respecta al individuo como a la sociedad -a saber, Ia
de acceso, participacion y flujo de informacion bidireccional.

La comunicacion participativa puede poner en tela de juicio las estruc-
turas autoritarias de la sociedad, de las iglesias y de los medios de comu-
nicacion, democratizando, al mismo tiempo, nuevos sectores de la vida.
También puede impugnar algunas de las “normas profesionales” vigentes
en los medios, al amparo de las cuales solo las personas poderosas, ricas
y atractivas monopolizan la escena, excluyendo a la gente corriente, sean
hombres, mujeres o nifos. Por ultimo, la comunicacion participativa pue-
de aportar a la gente un nuevo sentido de dignidad humana, una nueva
experiencia de comunidad y el disfrute de una vida mas plena.

La comunicacion libera

Los medios masivos de comunicacion son una forma de poder y a
menudo un engranaje del sistema de poder. Por lo general, estan estruc-
turados de tal modo que refuerzan el status quo en provecho de quienes
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detentan el poder economico y politico. Asi, el poder de los medios masi-
vos tiene un efecto dominador contrario a la comunicacion auténtica.

No podemos comunicarnos con personas a quienes consideramos “in-
feriores”, si no las respetamos como seres humanos. Solamente podemos
darles informacion o venderles “productos elaborados por los medios ma-
sivos”. La comunicacion auténtica implica reconocer que todos los seres
humanos tienen el mismo valor. Cuanto mas explicita es la igualdad en las
relaciones humanas, mas facilmente surge la comunicacion.

Hay maneras brutales y sutiles de silenciar al pueblo. Los dictados del
nacionalismo moderno y las exigencias de las ideologias dominantes son
ejemplos de como se ha recortado la libertad y se han suprimido las opi-
niones divergentes. Cuando los medios masivos de comunicacion se jac-
tan de la libertad de prensa y difusion o la reclaman a gritos, habria que
preguntarles: ;jqué libertad? ;y la de quién? La libertad de comunicacion
esta ligada a la busqueda de comunidad y de satisfaccion de las necesida-
des individuales y sociales de todos y no unicamente de unos pocos.

La comunicacion que libera capacita a las personas para que expresen
sus propias necesidades y las ayuda a actuar juntas para subvenir a esas
necesidades. Refuerza su sentimiento de dignidad y pone de relieve su
derecho a participar plenamente en la vida de la sociedad. Esta encami-
nada a la construccion de estructuras sociales mas justas, mas igualitarias,
y de contribuir mejor al respeto absoluto de los derechos humanos.

La comunicacion, presta apoyo y desarrollo a las culturas

Un cultura popular basica y una identidad cultural propia forman parte
de la dignidad de la persona humana. Son numerosos los paises y los pue-
blos que estan redescubriendo y redefiniendo su identidad cultural basica.
Esto es particularmente urgente cuando los valores relativos a la cultura, el
idioma, la religion, el sexo, la edad y el origen étnico o racial han sido ataca-
dos o tratados con desprecio por miembros de otros grupos culturales.

Tal como se estan estableciendo en la actualidad, las estructuras mun-
diales de comunicacion constituyen una amenaza para la culturas y prio-
ridades de muchos paises. Lo que es mas grave aun, las industrias del
espectaculo, particularmente la television y los video programas estan
creando un medio ambiente de comunicacion alienado y alienante.

Los criterios occidentales a que se ajustan los medios masivos de co-
municacion ya han sido adoptados por las elites nacionales de los paises
del Sur. Se han fijado las “normas” de lo que se puede clasificar como “pro-
fesional” en las producciones de los medios de comunicacion, impidiendo
a menudo la aparicion de formas alternativas de comunicacion.
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Los comunicadores tienen hoy la tremenda responsabilidad de utilizar
e idear formas autoctonas de comunicacion. Tiene que crear un ambito
simbolico de imagenes y significados mutuamente compartidos en el que
se respete la dignidad humana y los calores religiosos y culturales que
constituyen la médula contemporanea con sus variadisimas culturas, que
revelan la riqueza de la imagen de Dios en toda su diversidad.

La comunicacion es profética

Muchas personas que trabajan en los medios de comunicacion estan
procurando interpretar los signos de los tiempos, porque ello forma parte
de la tarea de informacion publica en la que estan comprometidos, Para
los cristianos, los acontecimientos cotidianos son parte de la agenda de
Dios para la accion. En ella los planes de Dios se revelan a través de las
cambiante circunstancias y de la nuevas oportunidades. Para discernir e
interpretar correctamente la realidad, los comunicadores cristianos de-
ben escuchar a Dios y dejarse conducir por el Espiritu. Este es un requisito
de toda labor profética.

Sin embargo, las palabras no son mas que una parte de la profecia.
Adquieren verdadero sentido solo cuando van acompanadas de la accion. La
comunicacion profética se expresa en palabras y en obras. Debe estar dispues-
ta a desafiar a principados y potestades, y ello puede implicar un alto costo.

La comunicacion profética esta al servicio de la verdad y desenmascara
la mentira. Las mentiras y las verdades a medias son una grave amenaza
para la comunicacion. La comunicacion profética estimula la conciencia
critica frente a la realidad construida por los medios masivos y ayuda a las
personas a distinguir lo verdadero de lo falso, a discernir la subjetividad
del periodista y a separar lo que es efimero y trivial de lo duradero y va-
lioso. A menudo es necesario idear formas alternativas de comunicacion
para que las palabras y obras proféticas puedan llevarse a cabo.

Conclusion

Estos principios deberan guiar a los cristianos en su trabajo y mision de
comunicacion. Constituyen también el programa comun de la Asociacion
Mundial para la Comunicacion Cristiana en lo que se refiere al apoyo a
proyectos, estudios y difusion de politicas. La comunicacion debe ser con-
siderada un elemento fundamental para las iglesias, como el proceso por
el cual se recibe y se comparte el amor de Dios, creando asi comunion y
comunidad.

www.waccglobal.org / www.wacc-al.net
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Anexol Il
Documentos complementarios

La imagen organizacional: una propuesta en su
exploracién desde un enfoque cualitativo

Autores: Lic. Pavel Bendoyro Duran.
Lic. Orelvis Alonso Carvajal, Lic. Yordania Cepeda Garcia

Introduccion

La importancia que asume hoy la imagen organizacional en el desarro-
llo de toda actividad industrial, economica y social de nuestra civilizacion
es notable. De igual manera, la significacion, siempre mayor, que viene
adquiriendo la relacion entre el mundo de la industria y los servicios y la
sociedad contemporanea, no puede ser olvidada por quien quiera tener
en cuenta cuales son, en nuestros dias, los canales a traves de los que se
efectuan tales relaciones; canales que forman parte de aquel gran univer-
so de los medios de comunicacion de masas y que no solo comprenden
la radio, la television y la prensa, sino también el diseno, la grafica, la pu-
blicidad, la edicion, entre otros. Todas y cada una de las organizaciones
reflejan una imagen propia, una opinion publica que se forma a través de
la comunicacion de esta con la sociedad, que permite que sea reconoci-
da, diferenciada, y determina su insercion en el mercado.

Es por todo esto que hoy no es posible concebir el desarrollo de una
organizacion de excelencia si esta no esta ligada intimamente a laimagen
que refleja, al aspecto que asumiran los medios expresivos de los que se
sirven para llegar al consumidor y a la opinion publica, entre otros ele-
mentos. Nunca como en nuestra época habiamos asistido a una vasta
presencia de sefales que nos envisten y nos persiguen.

Particularmente en la psicologia, esta problematica denota un espacio
donde la imagen adquiere una importancia relevante. La misma ha sido
vista hasta este momento como centro del vinculo entre el medio y el
individuo y le ha servido a este ultimo para adaptarse e interactuar ade-
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cuadamente con su entorno. Ya en la esfera comercial a laimagen mental
es vista no como instrumento del individuo, sino como una herramienta
imprescindible para la organizacion de lo que incluso puede depender su
permanencia en el mercado.

De esta manera, laimagen que trasmita una organizacion se convierte
en un elemento que le permitira a esta conducirse en el mercado, saber
hacia donde ir, sobretodo a partir del conocimiento de sus caracteristicas
y las de sus propios clientes, lo cual le proporcionara una planificacion
adecuada y alcanzar el éxito a largo plazo.

Desde este punto de vista, el abordaje de la imagen organizacional
se convierte en un problema complejo, donde intervienen diversidad de
factores, que van desde la grafica, la publicidad hasta la cultura de la or-
ganizacion, el sentido de pertenencia, las relaciones interpersonales, el
comportamiento de la organizacion y la comunicacion. En otras palabras,
es un fenomeno donde el dinamismo, la heterogeneidad y la interdisci-
plinariedad no pueden obviarse si de estudiar dicho fendmeno se trata.
En Cuba los estudios llevados a cabo resultan incipientes, encontrandose
una tendencia a su desarrollo teniendo en cuenta que las demandas del
perfeccionamiento empresarial conducen a la creacion de una organiza-
cion de clase mundial, competidora y con esfuerzo a la excelencia.

Las consideraciones anteriores constituyen el punto de partida de la
presente investigacion, la cual se orienta a: proponer una metodologia de
exploracion de la imagen organizacional.

La imagen en la gestion organizacional

A partir de la introduccion del concepto de imagen en el ambito or-
ganizacional, alrededor de los afos 50, este se ha aplicado en contextos
diversos -imagen de empresa, imagen institucional, imagen de marca,
imagen global, imagen de lugares, de personas, etc. Sin embargo, los es-
tudiosos del tema han clasificado la imagen no por las caracteristicas que
la definen como fendmeno psicologico en si, sino por la forma en que
ha sido asumida por los especialistas del mercadeo. La imagen que el
individuo se haga de una determinada organizacion siempre tendra las
mismas caracteristicas y su proceso sera el mismo. La confusion esta dada
en la focalizacion que se hace desde la perspectiva del marketing cuando
resulta un fendmeno netamente psicologico.

“La imagen debe ser tratada como un proceso psicolégico y deno-
minada como tal, imagen. Su estudio, en el contexto organizacional la
influye solamente en los diversos contenidos que del contexto se toman,
no como fendmeno, pues la imagen sigue siendo la misma. Aqui solo
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cambian los contenidos que en ella el sujeto se representa a partir de va-
riacion del objeto con el cual este interactua; el proceso psicologico que
subyace en la formacion de la imagen en la mente del individuo siempre
es el mismo.” (Y. Alvarez, 2000)

Corporacion es el termino mas usado para clasificar laimagen cuando
es abordada desde la perspectiva del mercadeo. La frase imagen corpo-
rativa proviene de su importacion mecanica del inglés (corporate image).
En este caso corporativa se convierte en una dimension de aplicacion de
la imagen y se convierte en una herramienta de la organizacion para lo-
grar su objetivo, un instrumento y una estrategia para su existencia.

Algunas de las conceptualizaciones del término son las siguientes: (M.
Calvino, 1996)

O Imagen: Actitud general hacia algo. Se habla de la imagen que al-
guien o muchas personas tienen de algo o alguien, para significar
la actitud que subyace a la valoracion que hacen de ese algoy a la
valoracion misma. Por ejemplo, la imagen que tiene la poblacion
sobre la programacion de television; la imagen que tiene alguien
de un politico, o también, para no perder nhuestro rumbo, laimagen
de una organizacion, la imagen de un producto, de un servicio.

O Imagen: En un nivel objetal puede ser entendida simplemente
como la expresion a través de un medio de un cierto contenido. La
imagen es aqui solamente un producto fisico, tangible, y por tanto
realizable sobre la base del dominio de ciertas capacidades instru-
mentales y creativas. Un disefio (un afiche, una valla, una foto, etc.)
es una imagen, mas alla de lo que con €l se quiera comunicar, mas
alla de lo que se quiera producir como efecto. Es una copia de una
realidad articulada usualmente de manera creativa. Es sobre todo
cercana a la idea de la imagen como representacion perceptible,
como reproduccion.

O Imagen: Valoracion cualitativa que tienen los consumidores acer-
ca de un producto, de una marca. El prestigio, la aceptacion del
producto, evaluados por el consumidor en tanto el impacto que
causa sobre ¢él. Usualmente se asocia a la relacion producto -marca,
y algunos lo asocian también a la relacion precio- calidad. Se habla
de buena imagen o mala imagen sobre todo en un sentido psico-
l6gico actitudinal.

O Imagen: Concepto genérico con el que se designa el modo a tra-
ves del cual la organizacion expresa su identidad. No parece du-
dable decir que estamos hablando de la representacion en el ima-
ginario simboalico, la identidad se expresa y comunica por medio
de la imagen que se crea en las personas. Sus modos de expresion
son: productos y servicios (imagen de producto), entornos (imagen
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ambiental), informacion (imagen publicitaria o de comunicacion
informacional), y comportamientos (imagen hacia el publico inter-
no y externo). Es decir, una serie de atributos que se consideran
representativos, distintivos dentro de la organizacion se proyectan
a través de acciones de comunicacion.

Esta ultima elaboracion realizada permite comprender la imagen de la or-
ganizacion como la percepcion que tiene el que esta fuera de la organizacion
de aquellas caracteristicas que identifican esta ultima, la representacion de un
publico determinado con que interactua y se comunica la organizacion.

En realidad, la imagen de una organizacion esta constituida por el
conjunto de imagenes particulares que cada una de sus audiencias tiene
de la misma y por la continua interaccion de esas imagenes, dependien-
do la confianza global que se granjee la organizacion del equilibrio, la cre-
dibilidad y la coherencia existentes en todas ellas. Se trata de un proceso
sutil y complejo que afecta a la propia esencia de la organizacion mien-
tras que la definicion de su estrategia abarca diversas areas y contempla
diferentes audiencias. No es algo absoluto, se diferencia sensiblemente
segun los clientes, empleados, proveedores, etc. y se define también con
respecto a las imagenes percibidas de otras organizaciones competidoras
en el mismo campo de actividad y con influencia de agentes externos de
diversa indole.

Ahora bien, la formacion de la imagen puede producirse de forma
natural, o sea, que ha ido surgiendo historicamente de la organizacion a
traves de pautas espontaneas de actuacion; o lo que es Io mismo, no ha
mediado ninguin proceso intervencionista de control de la comunicacion
al servicio de dicha imagen. Lo opuesto, una imagen controlada por la
organizacion surge de la voluntad de la misma por poner bajo control ese
efecto. Solo a traveés de la planificacion estratégica de su imagen puede
la organizacion ser percibida por sus diferentes publicos como a ella le
interesa, es decir, conforme a su propia identidad.

La imagen de la organizacion no es un concepto abstracto, algo se-
cundario, ni un lujo, sino que es parte integrante e imprescindible de la
vida y eficacia de esta. Una buena politica de comunicaciones y de ima-
gen optimizara su potencia global ya que la imagen tiene una serie de
funciones basicas:

O Destacar la verdadera identidad de la organizacion, lo que real-
mente es, lo que proyecta ser, su personalidad y filosofia.

O Reflegjar la autentica importancia y dimension de la organizacion.

O Reducir el numero de mensajes involuntarios mediante la integra-
cion de las comunicaciones y la participacion del equipo humano
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de la organizacion.

Mejorar la calidad de los futuros empleados.

Facilitar el lanzamiento de nuevos productos y servicios.
Penetrar en nuevos mercados.

Reforzar el rendimiento de la publicidad.

Optimizar el potencial comercial.

Conseguir una opinion publica favorable.

Reflejar la evolucién de la organizacion.

Ahora bien, la imagen de la organizacion no puede bajo ningun con-
cepto ser falsa en relacion con la realidad de esta, en tanto traeria conse-
cuencias negativas a largo plazo. Al respecto expresa J. Villafafie (1993)
“que para que la empresa logre generar una imagen favorable, deben
estar presentes tres hechos.” (cit. Y. Alvarez, 2000):

1.

La imagen debe basarse en la propia realidad de la organizacion:
Se enfatiza la necesidad de adaptar constantemente el mensaje
que se genera a los cambios estratégicos que se produzcan en la
organizacion, en aras de no crear una realidad ficticia de ella al
trasmitir la imagen. Asi como ofrecer una expresion creible de la
identidad, que esté al alcance de todos los publicos e identificada
con su cultura.

En la imagen, generada en la mente de los publicos, deben preva-
lecer los puntos fuertes de la organizacion: Esto implica en sintesis
una rigurosa gestion de comunicacion y relaciones con los diferen-
tes publicos.

Debe existir coordinacion de las politicas formales con las funciona-
les en la gestion de la imagen.

Se insiste en la coordinacion que debe existir entre la identidad, la co-
municacion de la organizacion, etc. (politicas formales) y el sistema fuerte
de la misma: produccion, comercial, finanzas, etc. (politicas funcionales).

En la actualidad muchos directivos aun no han comprendido el papel
estratégico de la formacion y comunicacion de una imagen seria y rigu-
rosa, por lo que con frecuencia acaban identificando una politica en este
campo con la compra de un logotipo y un libro de imagen. Sin embargo,
si la imagen que percibe su publico no se corresponde con el retrato teo-
rico o ideal que busca tener la organizacion, es muestra de que algo falla
y nada mejor que emprender una gestion de la imagen para detectar ese
fallo con la necesaria objetividad y precision.

Cuando la organizacion decide iniciar un proceso de gestion de su
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imagen, empieza por detectar la estrategia mas apropiada para el cum-
plimiento de sus objetivos. La creacion de dicha estrategia requiere de un
analisis del estado actual de la imagen. “No se puede hacer una imagen
hasta que no se realice una investigacion que determine como es vista la
organizacion por sus diferentes publicos claves.” (P. Kotler, 1989)

A la organizacion siempre le es rentable el perfeccionamiento o im-
plantacion de la imagen que le conviene, ya que le interesa permanecer
activa frente a los cambios que se estan produciendo y los que estan a
punto de producirse. Incluso cuando considere que sigue la direccion
mas adecuada o ha previsto su actuacion ante los cambios, las funciones
generales de la imagen deben abandonarse.

Sin embargo, existen casos en que la organizacion debe corregir o
intentar modificar su imagen debido diferentes motivos:

O Cuando la imagen que se posee no refleja la auténtica personali-
dad, dimension y potencia de la organizacion por no haberla tras-
mitido correctamente a sus audiencias.

O Cuando posee una imagen debil, difusa e incoherente con la evo-
lucion de la organizacion.

O Cuando hay desviaciones entre la imagen percibida por los publi-
cos y la deseada por la organizacion.

O Cuando se ha producido un deterioro de la imagen por motivos
reales: fallos en la produccion, en las actuaciones del personal, len-
titud, retardo en los servicios.

O Cuando se constituye una nueva organizacion, se realizan fusio-
nes, acuerdos.

O Cuando el publico no tiene una opinion favorable de la organiza-
cion y esta ha de neutralizarla.

O Cuando el liderazgo de un producto declina y deja a un lado la
imagen de la organizacion que la fabrica.
Justamente, la imagen debe convertirse en el principal activo (pese
a su invisibilidad) de las organizaciones, lo que las obliga a expandir el
aparato comunicacional y a proyectar todo lo que pueda ser soporte de
mensajes y significacion, como son: la grafica, la indumentaria, el mobilia-
rio, las normas laborales, las relaciones humanas, etcétera.
La comunicacion: Categoria de vital importancia para la formacion de
la imagen de la organizacion.
La obtencion de una eficaz imagen de la organizacion es el resultado
de una buena planificacion y una adecuada politica de comunicacion. Si
tenemos en cuenta que toda organizacion, como una personalidad, posee
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un caracter especifico determinado por su origen y evolucion, un concepto
de calidad y servicio, un estilo de gestion, determinado comportamiento,
un lenguaje, modelo organizativo propio y su tecnologia, y que todo ello
proyecta la propia razon de ser de la organizacion, sus diferencias y posi-
cionamiento; es a traveés de la comunicacion positiva y coherente de todas
esas senas de identidad que se contribuye a generar una imagen que es la
que se instala progresivamente en la opinion de su publico.

Es precisamente en el marco de los procesos de comunicacion donde
la identidad pasa a ser imagen. Resulta la via a través de la cual la orga-
nizacion trasmite informacion variada a sus clientes. Al respecto senala Y.
Alvarez (2000): "La comunicacion tiene un papel esencial como mediadora,
ella sera lo que determinara la forma en que los contenidos enviados por la
empresa hacia sus clientes se configuren en la subjetividad de estos.”

Mas, hagamos un poco de historia. Comunicacion es hoy una palabra
que en buena medida identifica a la sociedad contemporanea. El impacto
de la comunicacion en las practicas individuales y sociales es hoy indiscu-
tible. No es casual que se hable de la comunicaciéon como el nuevo poder,
o0 como el espacio real de existencia de lo humano, o como la forma real
de existencia de la cultura. Muchos la llaman aliada, otros la tildan de
opresiva. Lo cierto es que la comunicacion tomo cuenta de buena parte
del espacio de las practicas cientificas y profesionales, sobre todo las aso-
ciadas a la influencia y el control.

En la Psicologia, la comunicacion se estructura en varios espacios di-
ferentes: el interactivo, el perceptivo, el informacional. Resulta condicion
indispensable, para que tenga lugar, la existencia de una interaccion en-
tre dos 0 mas personas que se establece como relacion entre ellos. La
denominacion de relacion no se refiere a cualquier tipo de vinculo, sino a
un tipo de vinculo en el que hay contacto (M. Calvifio 1996). Entiéndase
el contacto como la unidad real de existencia de la relacion, sea directa-
mente cara a cara o mediada por un transmisor de mensajes.

Resulta un hecho que el mayor impacto actual de la psicologia en el
mundo organizacional se mueve en la direccion de todo lo que tiene que
ver con el desarrollo de una comunicacion eficiente tanto con el publico
externo como con el publico interno, como con el ambiente o entorno
de las organizaciones, y por otra parte con todo el tema de la comunica-
cion en la gestion de direccion.

La comunicacion organizacional es muy diferente de la que se pro-
duce en otros ambitos y sistemas de la vida individual. En el ambito de la
organizacion y concretamente en la relacion interpersonal empleado-clien-
te, la creatividad individual, la espontaneidad y la libertad de los actos es-
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tan condicionadas por las normas funcionales y por el propio contexto. Las
conductas del empleado frente al cliente estan muy determinadas por las
normas de funcionamiento de la organizacion, el sistema de roles y por el
contexto concreto. Deviene una relacion basicamente profesional, mas no
todo es comunicacion en la interrelacion, no obstante todo significa, y la
imagen nace a partir del nacimiento de “significados” en la mente colectiva.
Los significados estan en los mensajes, en las cosas inertes, los actos de las
personas, los objetos y las observaciones que uno extrae de las cosas.

Es a partir de los procesos comunicativos que la organizacion puede ejercer
control sobre la imagen que su mercado tendra de ella, por tanto la comunica-
cion despliega su funcion controladora, regulada del comportamiento.

Una de las primeras razones para realizar un programa de comunica-
cion serio, riguroso, es precisamente la necesidad de evitar que no haya
concordancia entre las distintas imagenes trasmitidas y que la imagen real
se adecue a la imagen ideal perseguida por la organizacion. Asi mismo, la
existencia de un programa de comunicacion ayuda a garantizar una dife-
renciacion de forma que lo que la organizacion representa se identifique
con ella. Otra razon es el hecho de que no puede existir participacion activa
de los miembros de la organizacion en su desarrollo sin una buena comuni-
cacion, por lo que la primera imagen que debe preocupar a una organiza-
cion es precisamente la que de ella tienen sus propios empleados.

Asi pues, la politica de comunicacion de una organizacién debe empe-
zar dirigiéndose hacia su interior, se puede crear una imagen coherente
a menos que se sepa lo que esta haciendo, se articule ese conocimiento y
se comunique primero interiormente y luego al exterior. Esta demostrado
que una organizacion que mantiene buena comunicacion interna casi
siempre resulta excelente en las comunicaciones externas.

La mayoria de las organizaciones crecen y se desarrollan con una
identidad que ha emergido de forma natural como parte de la que son,
de su historia, pero habitualmente esta es intuitiva, fragmentada y fre-
cuente caotica. La necesidad de clasificar esta situacion y los objetivos y
direccion de la organizacion, aun siendo responsabilidad de la gestion,
tiene también mucho que ver con la puesta en marcha de un programa
de imagen, ya que este permite hacer un balance de la misma, conocer su
posicion y la estima o el rechazo que despierta, aportando con ella datos
esenciales para la toma de decisiones.

Del mismo modo, una imagen fuerte y un programa de comunicacion
adecuado facilitan la lucha con la competencia, mejoran los resultados
econdémicos de la organizacion y sus rendimientos financieros, evitan los
falsos rumores, incrementan su prestigio, la publicidad es mas efectiva y
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permiten crear las competencias para poder responder adecuadamente
en situaciones de emergencia.

La imagen organizacional y la necesidad de un enfoque
cualitativo para su estudio

Como se explica anteriormente, el término imagen corporativa resulta
de la aplicacion que se le da, en el ambito de las empresas, al concepto
imagen mental. No obstante, este fendmeno ha sido abordado desde
la perspectiva de diferentes ciencias. Ahora bien, las imagenes mentales
tienen lugar en el proceso de formacion de representaciones en el que el
sujeto ocupa un lugar esencial como constructor consciente de los con-
tenidos que formaran estas imagenes. Entonces, la imagen mental no
es mas que el criterio que se hace una persona de su entorno, la forma
en que el individuo organiza a nivel mental y de forma consciente toda
la informacion que le llega del medio. De este modo, imagen organiza-
cional no resulta un fendmeno que existe en abstracto. Es construido e
interpretado por el sujeto, adquiriendo la dimension subjetiva que media
toda interaccion del ser humano con el contexto que lo rodea.

Precisamente, la presente investigacion pretende abordar la imagen
de la organizacion a partir de las realidades subjetivas de las personas
relacionadas con este fendmeno. Se necesita, por tanto, una posicion
abierta, sin patrones rigidos, ya establecidos, y una interaccion activa con
el contexto concreto; asi como una aproximacion naturalista, estudiando
el fendmeno en su contexto concreto y abordando el mundo personal de
los sujetos, como interpretan las situaciones, el significado que tiene para
ellos el propio fendmeno.

La metodologia cualitativa es particularmente util en la investigacion
acerca de la imagen de la organizacion, ya que es el método que mejores
oportunidades ofrece para acceder a la comprension y entendimiento
de un proceso o fendbmeno donde los sujetos resultan protagonistas.

Propuesta metodologica de exploracion de la imagen
organizacion

Revision de documentos oficiales

Antes de iniciar cualquier tarea en la organizacion resulta imprescindi-
ble orientarse en el conocimiento de la organizacion, de ahi la importan-
cia ofrecida a la revision de documentos oficiales.

El analisis de documentos se encuentra dentro de las técnicas cualita-
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tivas indirectas para apoyar otros métodos mas directos de recogida de
datos, como la entrevista en profundidad y el cuestionario; incluyen regis-
tros, actas de evaluacion, reuniones, cartas oficiales, fotografias, anuncios
oficiales e institucionales, etc. (I.M. Alvarez, 1997)

En el caso especifico de esta investigacion, se deben utilizar durante
todo el proceso documentos oficiales internos, asi como documentos ex-
ternos de la organizacion estudiada, con los objetivos de:

O Obtener informacion sobre diversos elementos importantes acerca
de la historia y conformacion de la organizacion y sus empleados.

O Conocer elementos importantes acerca de las proyecciones de la
organizacion y sus clientes.

O Analizar documentos, de investigaciones anteriores realizadas en
el centro, que reflejen datos de interés para nuestro estudio.

La seleccion de los sujetos

La seleccion de los sujetos constituye un importante aspecto de este
tipo de disefo investigativo. Se requiere de una seleccion intencional y
razonada, donde los sujetos de estudio no son unidades de observacion
que tienen connotaciones individuales, sino que resultan participantes
que dan cuenta de su vision colectiva, construida de la realidad.

Se seqguira el método de Muestreo Teorico para seleccionar a los in-
formantes (Glaser y Strauss, 1967; cit. por M. Pla, 1999), no dirigido a la
cantidad de casos sino al “potencial” de cada uno en funcion de obte-
ner opiniones y valoraciones diversas que reflejen una vision amplia de
la realidad estudiada. Se responde a un criterio de seleccion “intencional”
guiado por los objetivos de la investigacion y el numero de informantes
se adecua a las exigencias de los métodos empleados Yy al criterio de sa-
turacion (cese de la recogida de la informacion cuando el escenario de la
investigacion no aporta ya informacion novedosa). Se dice entonces que
se ha alcanzado el punto de “saturacion teorica”.

Para seleccionar los sujetos, se establecen determinados criterios que
permitiran garantizar un estudio del fendmeno desde diversas perspec-
tivas, segun la vision de los clientes de la organizacion y de los propios
trabajadores.

Las técnicas y métodos empleados para la obtencion y analisis
de Ia informacion

Las técnicas, en tanto procedimientos especificos de recogida de in-
formacion o de produccion de esta, no son en si mismas cuantitativas
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o cualitativas, la diferenciacion proviene de su encuadre en un metodo
cualitativo o cuantitativo.

Particularmente, la entrevista abierta es una técnica que ayuda a ob-
tener un documento auténtico que contiene el relato y testimonio per-
sonal de una experiencia, hechos de un sujeto historico. Es una técnica
que sirve de ayuda para recuperar informacion no contenida en fuentes
escritas. Durante su ejecucion puede conocerse informacion unica de di-
ferentes interpretaciones y perspectivas que sobre €l hacen personas o
colectivos en funcion de la vision personal / grupal.

De este modo, se propone el empleo de la entrevista con la muestra
seleccionada en la organizacion con el objetivo de poder penetrar en
la dinamica del fendmeno estudiado, comprender la percepcion que los
miembros de la misma tienen acerca de su organizacion, tanto real como
ideal, asi como las vias de comunicar la misma, en tanto resultan partici-
pantes activos en la construccion de la misma.

Ahora bien, si entendemos que el estudio de cualquier fenomeno
psicoldgico resulta de una naturaleza bastante compleja en su abordaje,
entonces este no puede ser reducido al empleo de una sola técnica, sino
que la aplicacion de distintos métodos nos ayudaran a comprender y vi-
sualizar la realidad desde diferentes perspectivas y por tanto conseguir
una aproximacion mas rica y certera de dicho fenémeno.

Por su parte, el cuestionario constituye una técnica que se emplea
esencialmente en las investigaciones de tipo descriptivo, explicativas o
de control. Se realiza para conocer datos y opiniones de un publico de-
terminado, con el cual se contacta de manera diversa. Las opiniones que
de aqui se tomen pueden estar referidas a las ideas, creencias, actitudes
y preferencias del publico elegido o al grado de satisfaccion de sus nece-
sidades.

Conjuntamente con las técnicas anteriores, se realizaran diferentes ob-
servaciones. En todo proceso investigativo la observacion juega un papel
importante al brindar datos al investigador sobre los comportamientos de
los sujetos en los diferentes contextos en que estos se manifiestan, ade-
mas de enriquecer la informacion obtenida en otras técnicas aplicadas
durante la investigacion.

“La observacion participante supone la interaccion social entre el
investigador y grupos sociales, donde su objetivo es recoger datos, de
modo sistematico, a través de un contacto directo, en contextos y situa-
ciones especificas. No responde a un disefio rigido, su caracter flexible y
abierto permite al investigador partir de algunas interrogantes generales
como base para la recogida de datos, como tarea inicial para generar
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hipotesis de trabajo.” (1. Alvarez, 1997)

Se propone realizar una observacion del contexto organizacional
abierta, flexible y reiterada en el tiempo, a partir de la insercion en el con-
texto que se estudia, de manera que permita captar los elementos que
los sujetos le aportan a la imagen de la empresa, ademas de conocer el
funcionamiento y la dinamica de las relaciones internas y sus interrela-
ciones con el medio (clientes), lo cual posibilita corroborar la informacion
obtenida por otras vias, al evaluar el comportamiento manifiesto de los
miembros de la organizacion en su contexto cotidiano.

Ahora bien, los métodos para acceder a la subjetividad de los suje-
tos, en calidad de sujetos psicologicos, han de utilizar necesariamente las
propias palabras de las personas (habladas o escritas), ya que “el conoci-
miento al nivel individual adquiere su legitimidad en funcion de la pro-
pia congruencia de la informacion en términos del sujeto estudiado.” (F.
Gonzalez R, 1997)

Se trata entonces de abordar la investigacion con un enfoque progre-
sivo, recogiendo con objetividad lo que esta ocurriendo e interpretando-
lo constantemente, precisando los significados examinados anteriormen-
te y surgiendo nuevas aristas del fenomeno estudiado.

En este sentido, se propone a lo largo de nuestra investigacion el ana-
lisis de contenido como método principal para la interpretacion de los
datos. El analisis de contenido categorial “es una técnica de investigacion
destinada a formular, a partir de que puedan aplicarse a su contexto.” (K.
Krippendorf, 1980, cit. por L, Iniguez, 1999)

Se puede abordar, tanto desde una perspectiva cualitativa como des-
de una cuantitativa, la frecuencia de aparicion de determinadas unidades
y conceptos y su significacion subyacente. El analisis de contenido cuali-
tativo hace énfasis en el contexto que posibilita la interpretacion (el con-
texto del texto y el contexto social).Trabaja con temas provenientes de
declaraciones manifestadas y directas. Su funcionamiento parte de datos
textuales, que se van descomponiendo de ser forma textual a unidades
que luego se agruparan en categorias, siguiendo el criterio de analogia,
es decir, considerando similitudes o semejanzas que existan entre estos,
en funcion de criterios preestablecidos, segun los objetivos de la investi-
gacion y/o los objetivos del analisis.

Este analisis atraviesa las siguientes etapas:

1. Preanalisis: Organizacion del material. Se secuencializa, se sintetiza
en dos facetas: las lecturas sucesivas de los documentos y la eleccion
del corpus documental.

2. Codificacion: Se lleva a cabo un analisis del corpus, que depende de
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los objetivos de la investigacion. Se hace una fragmentacion del tex-
to a través de unidades de registro (delimitacion de una seccion de
contenido, un segmento de significados, que habitualmente se hace
mediante el criterio semantico) y de unidades de contextos.

3. Categorizacion: Se refiere a la organizacion y clasificacion de las uni-
dades obtenidas sobre la base de criterios de diferenciacion.

Otro método empleado constituye la triangulacion, la cual se define
como la combinacién o uso parcial de diferentes estrategias en la bus-
queda de precision y explicaciones alternativas. Se propone el empleo
con el objetivo de disminuir las falsas representaciones e interpretaciones.
Incluye estrategias y procedimientos que van mas alla de la simple repe-
ticion de la recogida de datos adicionales. Se lleva a cabo con los datos
mas relevantes (relevancia sujeta a los objetivos de la investigacion). Esta
importancia concedida depende de la intencién de ofrecer una compren-
sion de lo obtenido y del grado en que tal afirmacion contribuye a aclarar
o a diferenciar significados opuestos.

La forma mas habitual de definirla es la aplicacion simultanea de dis-
tintos métodos que se centren en el diagnodstico de la misma realidad
desde diferentes perspectivas y por tanto se obtiene informacion mas rica
y completa. Entiéndase como triangulacion metodoldgica.

Conjuntamente con la estrategia de triangulacién anterior, se empled
la triangulacion de las fuentes de datos, en tanto resulta un esfuerzo por
ver si aquello que observamos e informamos contiene el mismo significa-
do cuando lo encontramos en otras circunstancias, o sea, si el fendmeno
sigue siendo el mismo en otros momentos y espacios, cuando las perso-
nas interactuan de manera diferente. También se utilizo la triangulacion
tedrica, la cual consiste en contemplar diferentes perspectivas teoricas de
manera que permita interpretar los datos recogidos o aclarar aquellos
aspectos que se presentan de forma contradictoria.

Esta metodologia resulta importante para el logro de la confiabilidad
y credibilidad de los datos recogidos y su correspondiente interpretacion,
posibilita la precision en la investigacion y la busqueda de explicaciones
alternativas.

http://psicologia.sociales.uclv.edu.cu/4TO%20SIMPOSIO/Posters.htm
Disponible en: www.creas.org/documentos/archivosdoc/comunic/imagenorg.doc

H Comunicacion organizacional



Identidad y cultura organizacional

Elba Leyva Barciela
Profesora Asistente Facultad de Comunicacion.
Universidad de La Habana.

“De lo ultimo que se dan cuenta los peces es que estan dentro del
agua”, sentencia un viejo proverbio chino frecuentemente utilizado por es-
tudiosos de la cultura organizacional, pretendiendo revelar similitud entre
la falta del concepto de humedad en los peces y la percepcion cultural en
los hombres. En efecto, ello es valido si tenemos en cuenta que muchos
contenidos culturales no son percibidos conscientemente por parte de sus
poseedores, atendiendo a su naturaleza profunda y compleja. Es un tema
que entrana el conocimiento de la subjetividad de un grupo humano.

La cultura ha sido y es objeto de estudio de numerosas ciencias y dis-
ciplinas, como la Antropologia, la Sociologia, la Filosofia y la Etica, entre
otras, y mas recientemente por las ciencias de la Administracion con el
objetivo de revelar su esencia y papel en las empresas.

Estas multiples miradas son el reflejo de la complejidad de su conteni-
do, que se manifiesta también en su definicion. La polisemia del concepto
es probada a través de sus mas de 300 definiciones.

La voz proviene del verbo ‘colere’ que significaba cultivar, derivado del
sustantivo ‘cultus’: cultivo de un campo que precisa de muchos cuidados,
de esta forma se asocio ‘cuidado’ y ‘culto’, en el sentido de la dedicacion
que requiere el cultivo de un campo. Esta concepcion se extiende hacia
la persona, entendiéndose por culto aquella que cuida y cultiva su espi-
ritu. La historia recoge que ya desde el ano 45 a.C., Marco Tulio Cicerén
(Diccionario Herber:2000) utilizd por primera vez el término cultura con
una acepcion distinta al cultivo de la tierra, relacionandolo con la razon
humana. A partir de los siglos XVII y XVIIl comienza a entenderse la cul-
tura como aquello que el hombre anade a la naturaleza, incluso en si
mismo; de aqui la idea de cultura material y se relaciona a la intervencion
consciente del hombre a estos fines. Esto sucede fundamentalmente du-
rante la llustracion. Para dedicarse a la cultura se precisa tener cubiertas
las necesidades mas elementales, es asi que la idea de la cultura se hace
propia de las clases adineradas; son ellas las que pueden dedicarse a la
lectura, pintura, escultura, musica y otras manifestaciones.

En Alemania se asocia con las tradiciones y su transmision, por lo que
se recalca en la necesidad de la transmision de las tradiciones para que
pueda haber cultura. En Francia y Gran Bretafa se asocia a “civilizacion”,
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asi una sociedad culta y un hombre culto son civilizados.

En resumen, este concepto ha evolucionado desde el significado de
cultivo de la tierra, cultivo del espiritu, actividad consciente del hombre,
cultura material, donde se incluye como resultado de la actividad colec-
tiva, se asocia a las clases privilegiadas, se relaciona con el término tradi-
cion y civilizacion, hasta un concepto mas moderno. El concepto actual
se refiere (Antropologia cultural) en un sentido amplio a los diversos as-
pectos de la conducta humana que son aprendidos y transmitidos por
aprendizaje social. (Diccionario filoséfico Herber: 2000)

Es asi que alo largo de todo el siglo anterior se han dado las mas diver-
sas aproximaciones al concepto de cultura, y todas han reflejado de una
u otra forma el nivel de desarrollo alcanzado por la ciencia en generaly la
rama particular que lo aborda, segun su intereés.

La Antropologia ha contribuido de forma significativa al esclarecimien-
to del término. Para la Antropologia Cultural la cultura es un fendmeno
particular, y sostiene la idea del pluralismo, considerando la cultura como
algo exclusivo de una determinada colectividad que la asume a través de
la tradicion y educacion. (Cubas:2001)

Para la antropologia cultural, la cultura incluye todas las formas de la
actividad humana y constituye un mecanismo de control de comporta-
miento ético. Hay tres aspectos esenciales que contempla esta orienta-
cion: los limites territoriales, la historia y la psicologia de la comunidad y
sus miembros, lo que imprime un caracter unico e irrepetible a la cultura.
La Antropologia Social por su parte estudia mas que la cultura, a sus efec-
tos en la estructura social (Cubas:2001)

Los acontecimientos econodmicos, politicos y sociales que tienen lugar
en la segunda mitad del siglo pasado van a repercutir en el desarrollo de
las Ciencias Sociales y en la concepcion que desarrolla sobre Ia cultura,
que se vincula mucho mas con el concepto de sociedad, incluyendo la
comunicacion, el lenguaje y la literatura, entre otros aspectos. Se afianza
el concepto amplio de cultura que incluye los aspectos espirituales y ma-
teriales de la actividad del hombre.

Para América Latina, el siglo XX trae relacionado con el concepto de
cultura otro concepto de gran significacion para el continente: la identi-
dad, que quiere ser diluida, marginada, borrada por la globalizacion cultu-
ral capitalista. La reflexion hecha en Latinoamérica sobre la cultura coloca
en el centro del debate dos ideas: la de la originalidad de la cultura y la de
la contraposicion de la cultura popular con respecto a la cultura de masas,
considerada esta como un subproducto cultural que tiende a homoge-
neizar el gusto estético. Sin embargo, no hay que olvidar que lo masivo

H Comunicacion organizacional



no es la deformacion de lo culto sino de lo popular. (Marin Barbero: 1991)
En lo masivo se encuentran las matrices culturales de nuestros pueblos,
que han sido sometidas a un proceso de homogeneizacion, o que equi-
vale a decir que son neutralizadas y sacadas de contexto, mistificadas,
diluidos sus margenes, y abocadas a un proceso de estilizacion, lo que las
convierte en aceptables para todos los publicos con el empleo de un dis-
curso comun donde pueden reconocerse todos. En esto consiste el placer
de la recepcion de estos productos de la cultura de masas que Martin
Barbero llama “complicidad” y “seduccion”, pero que encarnan también
otra logica de la accion y réplica a la cultura de dominacion.

En este contexto emerge otro elemento clave para entender el feno-
meno cultural latinoamericano: la cultura de la resistencia, de impugna-
cion contra el poder hegemonico que imponen las clases dominantes
en detrimento de los derechos del pueblo. Desde aqui se promueven las
alternativas para la conservacion y desarrollo de lo nacional y la incorpo-
racion de lo foraneo a traves del prisma de lo autoctono. Nuestras cultu-
ras son el producto de un proceso de transculturacion ocurrido a lo largo
de la historia que ha venido cristalizando en una cultura que integra de
manera original todas sus fuentes, que continua hoy enriqueciéndose in-
corporando lo foraneo sin perder su esencia. Culturas hibridas donde se
mezcla lo culto, lo masivo y lo popular, segun Canclini (1989) quien plan-
tea que asumir la hibridacion no significa borrar el conflicto de nuestra
realidad latinoamericana.

Ya en el presente siglo se oye cada vez con mas fuerza la necesidad del
desarrollo de una cultura de la oralidad, de una cultura del didlogo y para
el didlogo y de una cultura que permita la armonia entre el pensar, sentir
y actuar. El concepto de cultura para la paz se hace prioritario pero desde
la paz que concebimos, en el respeto a nuestras libertades (Memorias del
encuentro “Cuba. Cultura e identidad nacional”:1995.) La génesis de la as-
piracién a una cultura de la paz esta en el articulo uno de la Constitucion
de la UNESCO donde se plasma que es un organismo creado con el fin
de contribuir a la paz, la seguridad, estrechando la colaboracién entre
las naciones mediante la cultura, la educacion y el respeto universal a Ia
justicia, la ley y los derechos de los seres humanos, sin distincion de raza,
clase, idioma o religion. (Unescopresse:2000), (Hart:2001, 47)

Un elemento esencial en la cultura es su integralidad. El capitalismo
con su alto grado de especializacion fragmento las ciencias violando la
unidad natural de todos los fendmenos. Esta integralidad de la cultura
en su relacion hombre-naturaleza-universo es reconocida por prestigio-
sos investigadores como Einstein, que veia la belleza estética también en
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la comprobacion matematica. En el siglo XIX se sientan las bases de la
integralidad cultural cubana en las figuras de Félix Varela y Jose de la
Luz y Caballero al no contraponer la creencia en Dios a la ciencia, de esta
forma la unidad del hombre -naturaleza- universo es comprendida tanto
por creyentes como por no creyentes. (Hart:2001)

La cultura, resultado de la actividad del hombre tanto cognoscitiva,
practica, valorativa como comunicativa, es construida por los miembros
de la sociedad en la interaccion con la realidad, a la que transforma, hu-
maniza, y convierte en objeto de su actividad, y asi mismo en sujeto en
permanente relacion comunicativa con otros. Es este proceso el que de-
termina un mundo simbalico, de significados compartidos, rasgos y repre-
sentaciones propio para cada grupo, en el que los miembros se recono-
cen y reconocen al otro como su igual y diferente. Construccion subjetiva
que lo identifica como unico e irrepetible a la vez que general y comun, es
también autoconciencia de las cualidades, rasgos y caracteristicas de esa
identidad. Es un sistema de pertenencias que se desgaja y reconstruye
hacia cada individuo y de este a la totalidad. Existen multiples identidades
que nos hacen pertenecientes a diferentes grupos de referencia: identi-
dad economica, étnica, racial, profesional, entre otras.

Cada sujeto social, individual y colectivo, posee una identidad como
conciencia de si mismo, construida en su interaccién con los otros, en
un sistema de relaciones sociales de las que es expresion, compartiendo,
tejiendo historias, transformando y transformandose y por lo tanto en
constante cambio y contradiccion.

La identidad es necesidad sentida de arraigo y pertenencia, participa-
cion y autorrealizacion, que se expresa en las formas de actuacion huma-
nas a la que le dan sentido y continuidad, lo que no implica inmovilismo,
sino por el contrario evolucion, cambio y desarrollo como expresion de
las contradicciones que se superan.

En el analisis de la identidad se impone rechazar su fetichizacion va-
lorativa, que implica entenderla como algo intocable y exenta de critica
contextualizada en espacio y tiempo a aquellas manifestaciones contra-
rias a la esencia de las relaciones sociales que le han dado vida.

La conciencia critica del sujeto colectivo o individual esta llamada a
ubicar la identidad dentro de un campo donde convergen la constatacion
cientifica, valorativa y politica de las relaciones sociales. El valor heuristico
de la categoria identidad radica en que deviene en recurso explicativo
de nuestra practica, para su interpretacion y perpetuidad de sus “nudos
organicos de articulacion” (I. Monal: 2001) y transformacion, asi como el
analisis de otras realidades.
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La identidad no es solo un concepto subjetivo. En €l toma cuerpo,
como ha demostrado el analisis historico, la acumulacion de transforma-
ciones economicas y sociales de los grupos humanos que representa.

Como problematica la identidad es compleja (Monal:2001) y debe ser
abarcada para su estudio desde la transdisciplinariedad, porque ella es sin-
tesis de multiples determinaciones y de diversos conocimientos que se ma-
terializan en su concepto. Se necesita la coordinacion en el analisis, en pri-
mera instancia de los puntos de vista filosofico, historico, socioldgico, psico-
l6gico, comunicativo, ético, entre otros, para descubrirla como totalidad.

Otro elemento a tener en cuenta es la direccionalidad de la identidad
(M. Rojas:2001); ella se conforma en primera instancia por la determina-
cion de las clases dominantes que imponen su identidad cultural, es la
accion hegemonica que implanta una identidad vertical, tal y como ha
constatado la historia de la humanidad. Cuando esta identidad vertical
es asimilada por la mayoria se convierte en identidad horizontal. Es esta
la identidad cultural que en la actualidad tiene mayor peso, aunque no
hay que negar la presencia de la primera en concepciones autoritarias.
(M. Rojas:2001)

Otro elemento que aporta profundidad al analisis de la identidad cul-
tural es lo relativo a su estructura, considerada como una estructura siste-
mica a la vez que flexible, que responde a la “naturaleza cultural, objeto,
funciones que desempernan y el modo en que satisfacen al hombre como
sujeto creador”; cuyas determinaciones culturales, entendidas de forma
flexible, son: cultura filosofico-tedrica, cultura espiritual, cultura material,
cultura cientifico -tecnolégica y cultura sociologica. (M.Rojas:2001)

La cultura filosofica-tedrica tiene como caracteristica ser de una mayor
universalidad. Se trata del nucleo de la concepcion del mundo, criterio de
regulacion de la actividad.

Culturas espiritual y material, intimamente relacionadas, devienen una
en otra. La subjetividad, en sus diversas formas, se hace objetiva en el
producto de la creacion.

La cultura cientifica-técnica engloba todos los procedimientos y ade-
lantos cientificos, los que producen cambios socioculturales. La cultura
sociologica, se refiere al analisis de las identidades de los diferentes gru-
pos e instituciones y organizaciones. Estas determinaciones estructurales
tienen valor metodolégico en tanto permiten organizar el estudio y la
comprension de las culturas.

Un acercamiento al concepto de cultura, tarea dificil por su comple-
jidad tedrica y practica, es la definicion que aparece en la enciclopedia
Micronet. (Micronet:2000) Se trata de todo cuanto, en una sociedad de-
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terminada, es adquirido, aprendido y puede ser transmitido. La cultura
hace referencia, pues, al conjunto entero de la vida social, de los basa-
mentos tecnologicos y las organizaciones institucionales hasta las formas
de expresion de la vida del espiritu, todo ello considerado como un orden
de valores que dan una cierta calidad humana al grupo. El contexto cul-
tural caracteriza tipos de cultura, es decir, conjuntos de conocimientos,
de ideas, de creencias, de normas, de valores y de conductas especificas
de cada cultura.

La cultura va acumulando los conocimientos adquiridos en el trans-
curso de innumerables generaciones; pero también pertenece a la cultu-
ra de una sociedad el comportamiento adecuado que hay que seguir en
la vida social. La cultura proporciona esquemas de comportamiento, pue-
de recomendarlos o hacerlos obligatorios. El hombre puede pertenecer
simultaneamente a varias culturas y desempenar una funcion en ellas.

En toda cultura puede haber individuos que de repente dejan de
hacer lo que su propia cultura y sociedad esperan de ellos. Incluso las
formas de comportamiento, las habilidades, etcétera, que no se pueden
reflejar en el lenguaje, pertenecen también a la cultura respectiva. La cul-
tura une a los hombres y a los pequernos grupos, pero reglamenta tam-
bién sus relaciones. La cultura encierra en si todas las normas y reglas de
conducta, los usos y costumbres, las opiniones corrientes y las actitudes
normales frente a los problemas fundamentales, todo lo cual le da a una
sociedad su fisonomia inconfundible. Segun R. Firth, cultura y sociedad
pueden ser consideradas como dos caras diferentes de un unico fendme-
no. (Micronet:2000)

Alaculturala calificalo humano. Ella es una infinita obra de creacion, don-
de se une conocimiento y sentimiento, proceso y resultado de la produccion
humana material y espiritual. Es encarnacién de la actividad. (Pupo:2001)

Existe una relacion estrecha entre la identidad cultural de la nacion
y la identidad cultural que desarrollan las instituciones y organizaciones
sociales que la conforman. En ellas se manifiestan los rasgos culturales
generales que las hacen pertenecientes a la cultura general de toda la
sociedad pero al ser contextualizados se hacen peculiares y propias de
cada organizacion. Entre ambas existe una dialéctica de enriquecimiento
y desarrollo mutuo.

No hay grupo humano sin una cultura que lo identifique ya sea en
formacion, desarrollo o transformacion, como no hay sujeto sin perso-
nalidad. La personalidad es al sujeto lo que la cultura es al grupo. Sus
contenidos mas 0 menos conscientes permiten su regulacion y perfeccio-
namiento en la actividad.

7=8 Comunicacion organizacional



Es fundamentalmente en la década del ochenta donde se inician los
estudios culturales en organizaciones productivas, asociado este hecho a
la supremacia de la industria japonesa frente a la norteamericana. De esta
década datan estudios como “En busca de la excelencia®, de Thomas J.
Peters y Robert H. Waterman, “ Culturas Corporativas”, de Deal y Kennedy,
“El secreto de la técnica empresarial japonesa”, de Pascale y Athos, y otros
mas, los que contribuyeron a sentar las bases de la cultura organizacional
como componente de los estudios de las organizaciones, muy vinculada
a la comunicacion. El trabajo de Edgar H. Schein, “La cultura empresarial
y el liderazgo”, es uno de los mas significativo de esa década para el desa-
rrollo teorico de la cultura organizacional, al revelar desde fundamentos
psicolégicos, sociolodgicos y filosoficos su cuerpo teorico y método de es-
tudio como resultado de la sistematizacion y analisis de los estudios que
le antecedieron.

En el concepto de cultura organizacional se entrelazan la concepcion
de organizacion y cultura. El propio Schein (1988) define la organizacion
como: “Formaciones sociales complejas y plurales compuestas por indivi-
duos y grupos con limites relativamente fijos e identificados que consti-
tuyen un sistema de roles coordinado mediante un sistema de autoridad
y de comunicacion y articulado por un sistema de normas y valores que
integran las actividades de sus miembros en orden a la consecucion de
fines previamente establecidos de duracion relativamente estable y conti-
nua y se hallan inmersos en un medio ambiente que influye sobre ellos”.

Comparto el criterio de la doctora Teresa Cruz Cordero (2001), en
cuanto a que los aspectos esenciales de la organizacion son:

O Tendencia a mantener y proteger un estado estable.

O Potencial para acrecentar su capacidad interna y su amplitud par
influir en el medio.

O Cultura propia.

La cultura organizacional ha sido definida de muy diversas formas, re-
saltando alguno de sus elementos constitutivos, veamos algunas de ellas.
Robbins (1989) la denomina “Percepcion que comparten todos los miem-
bros de la organizacion: Sistema de significados compartidos”. Ahade siete
caracteristicas que “captan la esencia de la cultura de la organizacion”

O Innovacién y asuncion de riesgos.
Atencion al detalle.

Orientacion a los resultados.
Orientacion hacia las personas.

O O O O

Orientacion al equipo.
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O Energia.
O Estabilidad.

Por su parte, Villafanie (1993), en su analisis de este tema, agrega:
“Parto de la consideracion de la cultura como el inconsciente colectivo de
la organizacion, que se manifiesta explicitamente mediante un conjunto
de comportamientos, algunos de los cuales -aquellos que han ejercido
una honda influencia sobre dicha organizacion- se convierten en valores
corporativos hasta el punto de constituir una auténtica ideologia corpo-
rativa. La cultura es en este sentido, el proceso de construccion social de
la identidad de la organizacion, es decir la asuncion de significados.”

Lucas Marin (1997) afirma que “...1a cultura se ha visto como el intento
de desarrollar un marco interpretativo que los miembros de la organi-
zacion puedan usar para ayudarse a dar significacion a las actividades
organizativas”, y Teresa Cruz (2001) ahade: “Es una forma aprendida de
hacer en la organizacidon, que se comparte por sus miembros, constan
de un sistema valores y creencias basicas que se manifiesta en: normas,
actitudes, conductas, comportamientos, la manera de comunicarse, las
relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida, el
modo de dar cumplimiento a la misién y la materializacion de la vision, en
su interaccion con el entorno, en un tiempo dado”.

Por su parte, Schein (1985), llama cultura a “un modelo de presun-
ciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensenadas a
los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas”.

Como puede ser apreciado, la cultura organizacional es un fenbmeno
de multiples significados: comportamientos, normas, valores, filosofia y
clima, como expresion de las creencias mas profundas del grupo, forma-
das en la interaccion con la realidad, tanto interna como externa, en la
solucion de sus problemas de integracion y supervivencia.

Estos dos aspectos resultan claves para el funcionamiento, desarrollo
y supervivencia de la organizacion. El grupo necesita mantenerse cohe-
sionado; cada miembro debe sentir que forma parte, que pertenece, que
esta representado, que su participacion es importante para la armonia y
eficiencia en el funcionamiento colectivo, garantia de supervivencia. Por
otra parte, el grupo se encuentra en permanente interaccion con el en-
torno que lo delimita y del cual recibe una influencia decisiva para su
mantenimiento y preservacion como organismo; si en un primer momen-

86 Comunicacion organizacional



to esto era esencialmente en un sentido, en la medida que el grupo se
fortalece y demuestra su efectividad, comienza a influir también sobre el
entorno, aspirando a un intercambio de mutuas ventajas. Pero el equili-
brio es constantemente roto y restablecido, en el mejor de los casos, para
aquellos grupos que han logrado la adaptacion o cambio a traves de sus
mecanismos culturales. No por ello hay que pensar que la cultura puede
ser cambiada facilmente. Un cambio cultural implica desarraigo, destruc-
cion de identidades establecidas, alta cuota de ansiedad que en no po-
cas ocasiones terminan con la desaparicion del propio grupo. Tampoco
es posible negar que bajo determinadas circunstancias ello es necesario
como solucion a disfunciones grupales que limitan su efectividad en el
cumplimiento de su encargo social.

Sin llegar a situaciones criticas, el perfeccionamiento de la organiza-
cion va exigiendo aprendizajes continuos, paulatinos y planificados en
funcion del logro de objetivos de mayor valor humano y material. Se trata
de aprendizajes y des-aprendizajes para el autocrecimiento, en el cual el
lider debe jugar un papel significativo, anticipando el futuro de su grupo.
El aprendizaje cultural es complejo; se aprenden conocimientos, mane-
ras de hacer, capacidades y habilidades, pero también emociones y sen-
timientos. Si bien la cultura aprendida contribuye a disminuir la ansiedad,
su propio aprendizaje —como todo aprendizaje- la genera, pero el grupo
aprende respuestas contra la ansiedad, incluso cuando no encuentra so-
lucion acertada a la situacion conflictiva que enfrenta.

Algunos contenidos culturales aprendidos atraviesan un proceso de
transformacion cognoscitiva, resultado del cual muchos comportamien-
tos son regulados desde lo menos consciente, formando el universo de
las creencias y presunciones basicas (Schein 1985) a las que correspon-
den determinados valores, actitudes y comportamientos.

En este movimiento de apropiacion de la realidad a travées de la acti-
vidad y comunicacion, la cultura de la organizacion se forma, desarrolla,
generaliza y fortalece.

No es posible separar cultura y comunicacion: la cultura se formay trans-
mite en virtud de los procesos comunicativos. A traveés de la interaccion co-
municativa los actores sociales co-construyen representaciones, simbolos
y significados. A su vez la cultura caracteriza la comunicacion, el modo pe-
culiar en que transcurre y su contenido son propios de cada organizacion.
En los estudios de comunicacién aparecen con claridad importantes rasgos
culturales, mientras que en los estudios culturales se nos revelan los estilos,
funciones, mecanismos y contenidos de la comunicacion.

Los diferentes enfoques en comunicacion pueden servir como un ele-
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mento de orientacion general sobre las culturas en las organizaciones.
(Trelles:2002) Asi tenemos que en el enfoque mecanico de comunicacion
en la organizacion, al negar las relaciones con el entorno, la cultura de
la organizacion no es favorecida con la confrontacion y el intercambio;
por ello puede resultar una cultura cerrada, donde se desarrollan de for-
ma especial subculturas como resultado del caracter desarticulado de la
comunicacion y la ausencia de un enfoque sinérgico. El flujo comunica-
tivo vertical descendente favorece la existencia de la identidad cultural
verticalista, propia de regimenes autoritarios. La despreocupacion por la
retroalimentacion impide conocer el grado de aprendizaje de los conte-
nidos culturales.

Por su parte, el enfoque psicolégico en la comunicacion de la orga-
nizacion, si bien representd un paso de avance al considerar el rol del
receptor e imprimir a la organizacion un caracter mas humanista, tiende
a subvalorar el del colectivo. Los mensajes son de contenido humano. Al
igual que el enfoque mecanico, la organizacion se mantiene cerrada al
entorno externo. Se desarrollan los vinculos dentro de la organizacion
con lo que favorece una cultura general.

La perspectiva sistémica de comunicacion en la organizacion favorece
la formacion de contenidos culturales de forma dinamica, al mantener
la organizacion en interaccidon con el entorno externo y lograr flujos de
comunicacion tanto verticales ascendente como descendente, horizon-
tal y transversal. El contenido de los mensajes, al no ser esencialmente
de contenido humano, como en la perspectiva psicolégica, sino también
relacionados con la tarea, fomentan una difusion de los modos de hacer.
Favorece la participacion en la formacion de los contenidos culturales
aunque no constituye su esencia.

La perspectiva simbdlico-interpretativa de la comunicacion en la or-
ganizacion constituye una mirada desde la cultura a la organizacion y
sus procesos comunicativos. La comunicacion deviene en medio esencial
para la construccion de la identidad cultural corporativa a tono con los
nuevos tiempos, donde la constante transformacién y cambio es la unica
caracteristica del medio que no cambia. Frente a ello se impone una cul-
tura solidamente formada, capaz de evolucionar manteniendo sus nudos
organicos de articulacion. Utiliza recursos como la modelacion y asuncion
de roles, y se fundamenta en la elevacion de la autoestima de los parti-
cipantes en el proceso comunicativo, el respeto, la responsabilidad y las
relaciones humanas.

En relacion con lo anterior, en la problematica de los estudios culturales
existen dos posiciones acerca de sila organizacion tiene cultura o es cultura
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(Thévenet: 1986; Kreps:1992); en el primer caso se plantea que la cultura es
una variable mas en el analisis, un subsistema que contribuye a la compren-
sion de la totalidad. En el segundo caso se trata de asumir la cultura como
esencia de la organizacion. Para Thévenet esto ultimo significa que aunque
se mantienen en el analisis los mismos contenidos, se transciende el analisis
clasico de esquemas funcionales para adoptar el método antropologico o
etnoldgico, que implica no solo esto sino una interpretacion diferente de lo
que es la cultura organizacional, de su lugar y papel.

En efecto, asumir la cultura como esencia de la organizacion equiva-
le a concebirla como la organizacion misma. Ahora bien: jes todo en Ia
organizacion cultural? Si la respuesta es negativa, entonces jque de la
organizacion no lo es?. Si en la cultura incluimos valores, que determinan
actitudes y comportamientos, segun Schein (1985), o como asume Lucas
Marin (1997), las técnicas, el cédigo simbdlico, especialmente el lenguaje,
los modelos de la realidad y el mundo normativo, el contenido excluido
de la cultura es nulo. La organizacion posee una determinada identidad
cultural y con ella es que interacciona con el resto de las organizaciones y
con la cultura general de la cual recibe la mayor influencia, y a la que a su
vez, influye. Vale reafirmar el criterio de que la cultura aporta estabilidad
a los miembros del grupo pero es una estabilidad relativa en constante
transformacion.

Esta identidad es percibida por los miembros del grupo y proyectada a
otros sujetos de manera intencional facilitando la formacién de la imagen.

La imagen es el recurso fundamental de la organizacién para su acep-
tacion social, con independencia de si su actividad es lucrativa o no. El
nucleo de esta imagen que se forman los publicos externos de la organi-
zacion lo constituye la identidad de la organizacion, que es apropiada por
sus miembros como autoimagen o imagen interna. La formacion de esta
imagen mental también esta en relacion con la experiencia y vivencias de
sujeto, quien las integra a la nueva informacion que recibe.

La imagen percibida de la organizacion y su identidad pueden no coin-
cidir, lo que sin dudas trae como resultado conflictos en su funcionamien-
to. Toda organizacion debe transmitir una imagen adecuada a si misma,
en correspondencia con su identidad. Si es una organizacién lucrativa
esto le permitira no solo obtener clientes sino lograr que se mantengan
fieles, siempre y cuando su identidad se corresponda con las expectativas
del mercado. (Alvarez:2000)

La imagen, portadora de la identidad cultural de la organizacion, es
formada por los publicos en virtud de la comunicacion. Solo a través de
la comunicacion llega la informacion acerca de las caracteristicas de la
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organizacion que la hacen merecedora de la confianza y seleccion de
sus publicos Es incuestionable la necesaria observancia de la relacion
ldentidad-cultura-comunicacion-imagen, asi como de resaltar el papel de
la comunicacion interna en la conformacion de cultura e identidad, fun-
damento de la imagen de la organizacion.

Para Justo Villafanie (2000), el nucleo del estudio de la organizacion
lo constituye la imagen global de la empresa. Sostiene que el desarrollo
de una personalidad corporativa se apoya en tres programas: identidad
visual, desarrollo cultural y de comunicacion externa e interna. El autor
propone tres dimensiones para el analisis de la imagen corporativa: au-
toimagen, imagen intencional e imagen publica. La autoimagen es la
imagen que de si misma tiene la organizacion, como ella se identifica y
asume conscientemente. La imagen intencional es la que se desea ofre-
cer a traveés de la accion y el discurso. La imagen publica es la apreciacion
de la organizacion por sus diferentes publicos. Entre ellas debe existir co-
herencia y armonia. De lo contrario, estamos en presencia de una disfun-
cion organizacional.

Un papel importante en la conformacion de una imagen organizacio-
nal es la identidad visual de la misma. Se trata de comunicar la identidad
por medio del simbolo grafico, el color y la forma que se plasman en los
logotipos e imagotipos, y en la elaboracion un sistema de identificacion
visual (Alvarez: 2000)

La organizacion es abarcada desde diferentes miradas, con el objetivo
de estudiarla para contribuir al crecimiento de su efectividad en funcion
del cumplimiento exitoso de su misién y potenciar su camino hacia la vi-
sion. Esto garantiza el cumplimiento de su rol social, que en una sociedad
como la nuestra resulta sumamente importante. Si es una organizacion
lucrativa, el cumplimiento de sus planes aporta los recursos financieros y
materiales para el funcionamiento de los planes de desarrollo social. Si es
una institucion social, el éxito en su desemperio contribuye al perfeccio-
namiento de la sociedad en términos de educacion.

La Comunicacion organizacional, el Marketing, las Relaciones publicas,
la Publicidad, la Comunicacion visual y la Propaganda en su elaboracion de
estrategias deben partir de lo que la organizacion es, o lo que es lo mismo, de
su cultura. Por muy alejada que pueda parecer la ubicacion de estas practicas
de la cultura de la organizacion, ella es, en ultima instancia, su objeto.

La cultura sostiene, articula y da sentido a la produccion material y de
conocimiento, procesos que garantizan la reproduccion social del hom-
bre y se manifiesta en su organizacion social, en la ética, la politica, ideo-
logia, en los aspectos juridicos, entre otros.
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No podemos hablar de una cultura como algo no comprometido, ella
esta entranable comprometida con el destino humano, tiene una voca-
cion activa transformadora (Hart:2001). En este sentido comparto la opi-
nion del poeta:

Maldigo la poesia concebida

como un lujo cultural de los neutrales

que lavandose las manos se desentienden y evaden;

maldigo la poesia de quien no toma partido hasta mancharse.

Gabriel Celaya

Tomado de: http://www.dict.uh.cu/Revistas/UH/N%FAmero%20259/Art%EDculos%20Word/
09%20identidad%20y%20cultura%?20organizacional.rtf
Disponible en www.creas.org/documentos/archivosdoc/comunic/indcultorg.doc
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Anexo Il
Devocionales

Compartimos estas propuestas de devocionales que siguen tematica-
mente los “Principios cristianos de la comunicacion” porque entendemos
que la espiritualidad es una mediacion pedagogica individual y grupal.

“La concepcion y tratamiento de la espiritualidad como produccion o
creacion colectiva, se constituye en un elemento que une y permite crear
sensibilidad, sentido politico y capacidad de accién. Ha sido importante
para fortalecer la intersubjetividad, la practica de los momentos devociona-
les y celebraciones ecumeénicas, en relacion con el perfil de los participan-
tes. Se trata de incorporar la dimension espiritual a partir de lo que la gente
aporta. Son espacios, que forman parte del proceso metodologico en la
Propuesta, que son trascendentes para el proceso de reflexion pero tam-
bién para el fortalecimiento de la identidad ecuménica y la alimentacion a
las proyecciones futuras”. #*

Comunicacién desde una perspectiva cristiana

OAlabanza (Canto o Salmo)

OOraciéon
Cada participante escribe en un papel un ideal, algo que quisiera que
sea realidad en su vida, en su comunidad, en su pais, en America Latina.

Se reunen de a cuatro y comparten lo que escribieron y procurar
sintetizarlo en una frase integradora que escribiran en un afiche que
se colocara a la vista de todos.

OLeer:

Los comunicadores cristianos, como testigos del Reino, deben suscitar
y reflejar el testimonio comun de la Iglesia.

24 Ayudar a Protagonizar la Esperanza desde un Proceso Educativo. Sistematizacion de la Con-
cepcidn de la Propuesta Educativa del Programa de Capacitacion de CREAS 2001-2005
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Los comunicadores cristianos son conscientes de los misterios de Dios
y los respetan.

La comunicacion de los cristianos es glorificar a Dios.

La comunicacion cristiana se encuentra ante la tarea de dar testimo-
nio del poder transformador de Dios en todos los aspectos de la vida hu-
mana. (Principios Cristianos de la Comunicacion)

Cada grupo comparte su frase colocandola en el frente...

iPodrian ser estas frases caracteristicas del Reino de Dios?
Comentar

OlLeer:

Porque de tal manera amo Dios al mundo, que ha dado a su Hijo uni-
geénito, para que todo aquel que en €l cree no se pierda, mas tenga vida
eterna. Porque Dios no envio a su Hijo al mundo para condenar al mun-
do, sino para que el mundo sea salvo por él. (Juan 3:16-17)

Jesus predicaba la Buena Nueva de Dios, y diciendo: “El tiempo se ha
cumplido, y el reino de Dios se ha acercado. jArrepiéntanse y crean en la
Buena Nueva!” (Marcos 1:15)

oCanto
O Padrenuestro

La comunicacion crea comunidad

OAlabanza (Canto o Salmo)
OOracion
Los participantes forman una rueda estando muy proximos unos a

otros. Se pasar los brazos por la cintura de los vecinos, o que llevara a
juntarse mas.

Oleer:

Uno de los objetivos de nuestro trabajo es derribar toda clase de ba-
rreras impiden el desarrollo de comunidades con derecho y justicia para
todos —en particular las barreras de raza, sexo, clase, nacion, poder y ri-
queza. La comunicacion auténtica no puede realizarse en un clima de
division, alineacion, aislamiento y separacion que perturba la interaccion
social, la impide o la deforma. La comunicacion verdadera se ve facilita-
da cuando la gente se une sin tener en cuenta las diferencias y cuando
hay una aceptacion y un compromiso mutuos. (Principios Cristianos de la
Comunicacion)
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Manteniendo la rueda y los brazos en la cintura de las personas
vecinas, se inclinan hacia adelante y se comprueba que de esta
manera se sostienen mutuamente.

Oleer:

Todos los que creian se reunian y tenian todas las cosas en co-
mun. Vendian sus posesiones y bienes, y los repartian a todos, a
cada uno segun tenia necesidad.

Ellos perseveraban unanimes en el templo dia tras dia, y partien-
do el pan casa por casa, participaban de la comida con alegria y
con sencillez de corazon, alabando a Dios y teniendo el favor de
todo el pueblo. (Hechos 2:44-47)

oCanto
O Oracion, Padrenuestro

La comunicacion es participativa

OAlabanza (Canto o Salmo)

OOraciéon
Se solicita con tiempo suficiente a dos o tres participantes que
preparen un aporte para el devocional: dindmica, relato, cuento, etc.-
(se le dan los textos de mas abajo vy se alternan sus aportes con ellos).

Oleer:

La comunicacion es por definicion participativa. Es un proceso de dos
direcciones. Es interactiva, porque hace compartir un mensaje y permite
establecer y mantener las relaciones sociales.

La comunicacion es una necesidad individual y social de tan fundamen-
tal importancia que se la reconoce como un derecho humano universal.

La comunicacion participativa puede aportar a la gente un nuevo sen-
tido de dignidad humana, una nueva experiencia de comunidad y el dis-
frute de una vida mas plena. (Principios Cristianos de la Comunicacion)

O Otra persona lee:

Si decimos que tenemos comunion con €l y andamos en tinieblas,
mentimos y no practicamos la verdad. Pero si andamos en luz, como él
esta en luz, tenemos comunidn unos con otros, y la sangre de su Hijo
Jesus nos limpia de todo pecado. (1° de Juan 1:6-7)

OOtra persona lee:
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Ya no hay judio ni griego, no hay esclavo ni libre, no hay varén ni mu-
jer; porque todos ustedes son uno en Cristo Jesus. (Galatas 3:8)

o Canto
O Oracion, Padrenuestro

La comunicacion libera

OAlabanza (Canto o Salmo)
OOracion

OlLeer:
En casa teniamos un loro...
de Mamerto Menapache (adaptacion)

Pero un loro auténtico. No una cotorra. Ni siquiera se lo hubiera po-
dido confundir con uno de esos loros chicos, que comen girasol y que
en el norte llaman calancates. El nuestro era un loro grande, nacido en
el norte.

Lo habian traido de pichon y se habia criado con nosotros, compar-
tiendo nuestra vida de cada dia, nuestros entusiasmos y nuestras discu-
siones. Y fue asi como aprendio a gritar muchas cosas.

Se llamaba Pastor. Es cierto que ese nombre se lo habiamos impuesto.
Pero €l lo habia aceptado. Cuando tenia hambre, por ejemplo, y queria
suscitar nuestra compasion, repetia en tono triste:

-iPobrecito Pastor! jLa papa para Pastor, pobrecito Pastor! - Y agarraba
con una de sus patitas el pedazo de pan familiar.

Aferrandose con la otra de donde estaba apoyado, lo comia con gesto
humano. Con gesto de familia.

Cuando sentia torear los perros, gritaba: “jFuera, fueral”, y compartia
nuestras euforias gritando: “jViva Bocal” cuando escuchaba los partidos
por radio. Ademas repetia las érdenes que se daban a los chicos, y asi nos
mandaba encerrar los terneros, traer agua; o simplemente nos llamaba
por nuestro nombre.

En casa lo teniamos por uno mas de la familia. Habiendo compartido
casi la totalidad de su vida consciente con nosotros, pensabamos que
todos sus ideales se identificaban con los nuestros. Lo creiamos un loro
domesticado. Le teniamos tanta confianza que le habiamos otorgado ple-
na libertad.

Porque tienen que saber que teniamos otros pajaros: tres cardenales
copete rojo y una urraca de monte. Tuvimos tordos y boyeros de esos
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que hacen su nido como una larga media colgada de las ramas de un
algarrobo. En fin, una variedad de otros pajaros salvajes. Pero a todos los
teniamos en cerrados en sus jaulas. De ellos nos interesaban sus trinos y
sus colores; pero sabiamos que no deseaban compartir nuestra vida. No
estaban integrados.

En cambio nuestro loro, no. Se subia a nuestros mismos arboles y
gateaba las mismas ramas que nosotros, los chicos. Nuestro parral era
también suyo. Y los dias de lluvia o frio compartia la tibieza de nuestra
cocina.

Para saber donde estaba, bastaba con gritar fuerte: “jPastor!” y €él, des-
de su rama o su rincon contestaba: “jEul”

Con pico y patas descendia hasta uno para tomar su pedazo de pan
familiar.

Eso si. Tenia sus agresividades. jCOmo no! Y también sus antipatias.
Eso era logico. A todos en casa nos pasaba mas o menos lo mismo.

Pero no. Seguramente no fue ese el motivo de su insolita actitud aque-
lla tarde de otoro.

Si. Era otono. Lo recuerdo bien. Como una cicatriz de mi infancia. Era
otono porque aquella tarde casi todos los mayores estaban juntando al-
godoén en el campo. Papa estaba en el pueblo. Algunos estabamos en
la escuela, y s6lo quedaba en casa mama y uno o dos de los mas chicos.
Habran sido las tres o cuatro de la tarde. Cada uno estaba en lo suyo, y
todo parecia estar en paz.

Viniendo desde el sur, una bandada de loros salvajes emigraba ha-
cia el norte; hacia las selvas, las cataratas, el Paraguay. Su vuelo ner-
Vioso era apuntado por esos gritos caracteristicos del loro en vuelo:
“iCreo, creo, creo!” y la bandada paso sobre mi casa.

;Que le paso a nuestro loro? jHabra estado triste, disconforme? ;Se
habra sentido oprimido o alienado? Puedo asegurarles que en casa no le
faltaba nada y papa era exigente en que no se maltratara a ningun ani-
mal; menos al loro familiar por el cual sentia afecto especial.

“Creo, creo, creo!” y se largo a volar.

Fue solo un gesto. Una manera de concretizar su profunda fe en las
selvas, en las cataratas, en yerbales y naranjales que €l nunca viera, y que
nunca serian plenamente suyos.

La bandada se perdio pronto sobre los chahares, arreando hacia el
norte su profesion de fe.

Nuestro loro no pudo seguirla. A las pocas cuadras perdio altura y
aterrizo. No estaba adiestrado para el vuelo largo.
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Todos lamentamos sinceramente que nuestro loro se hubiera podido
ir con ellos. Y a todos nos sobrecogio el temor por los peligros que ace-
charian a Pastor, ya que sabiamos que era imposible que hubiera podido
seqguir el ritmo de la bandada. Caido a mitad de vuelo, quizas no habria
un arbol cerca; asi estaria en pleno campo bajo el peligro de los zorros o
de los gatos. Una de mis hermanas - la mas sensible - se largo a llorar.

Probablemente lo que nos preocupaba no era tanto las dificulta-
des que encontraria nuestro loro en su nueva situacion, sino el haber-
lo perdido. Sobre todo nos mortificaba que ya no fuera nuestro loro.
De hecho, Pastor habia caido a unas pocas cuadras entre el algodonal.
Dos o tres dias después lo encontramos. jPobrel, daba lastima. Estaba
muerto de hambre. Y lo descubrimos justamente porque al pasar cerca de
€l, se puso a gritar esa serie de frases familiares que habia aprendido entre
nosotros. Sus jvivas! y sus jfueral Fue asi como descubrimos su paradero.

Todos nos alegramos de haberlo reencontrado. Y todos estuvimos de
acuerdo en que habia que cortarle las plumas de sus alas para que no
volviera a repetir la experiencia. Porque Pastor nunca podria seguir a las
bandadas. Por lo tanto habia que impedirle nuevas experiencias.

Se comparten reacciones y comentarios

OLeer:

La comunicacion que libera, capacita a las personas para que expre-
sen sus propias necesidades y las ayuda a actuar para subvenir a esas ne-
cesidades. Refuerza su sentimiento de dignidad y pone de relieve su de-
recho a participar plenamente en la vida de la sociedad. Esta encaminada
a la construccion de estructuras sociales mas justas, mas igualitarias y de
contribuir mejor al respeto absoluto de los derechos humanos. (Principios
Cristianos de la Comunicacion)

Relacionar lo leido con el cuento...

OlLeer:

El Senror es mi roca, mi fortaleza y mi libertador. Dios es mi pefa; en él
me refugiaré. El es mi escudo, el poder de mi liberacion, mi baluarte, mi
refugio y mi salvador. Tu me salvas de la violencia. (Salmo 18:2)

Invocareé a Jehova, quien es digno de ser alabado, y seré librado de
mis enemigos. (2° Samuel 22:2-4)

OCanto

O Padrenuestro
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La comunicacion presta apoyo y desarrollo a las culturas

OAlabanza (Canto o Salmo)

OLeer:
Los hermanos

Yo tengo tantos hermanos,
que no los puedo contar,
en el valle, en la montana,
enla pampay en el mar.

Cada cual con sus trabajos,
con sus suenos cada cual,
con la esperanza delante,
con los recuerdos detras.
Yo tengo tantos hermanos
que no los puedo contar.

Gente de mano caliente,
por eso de la amistad,
con un rezo pa’ rezarlo,
con un llanto pa’ llorar,
con un horizonte abierto,
que siempre esta mas alla
y esa fuerza pa’ buscarlo
con teson y voluntad.

O Otra persona lee:

(Atahualpa Yupanqui, milonga decidora)

Cuando parece mas cerca
€s cuando se aleja mas,

yo tengo tantos hermanos,
que no los puedo contar.

Y asi seguimos andando,
curtidos de soledad,

nos perdemos por el mundo
nos volvemos a encontrar

y asi nos reconocemos

por el lejano mirar

por la copla que mordemos,
semilla de inmensidad.

Y asi seguimos andando,
curtidos de soledad

Y €n Nosotros nuestros muertos,
pa’ que naide quede atras.

Yo tengo tantos hermanos,
que no los puedo contar

Y una novia muy hermosa,
que se llama Libertad.

Vendran del oriente y del occidente, del norte y del sur; y se sentaran
a la mesa en el reino de Dios. He aqui, hay ultimos que seran primeros, y
hay primeros que seran ultimos. (Lucas 13:29-30)

Mientras se canta la cancion siguiente se va colocando distintos
objetos que identifican las distintas culturas: ponchos, telas, ropa, etc.

O Canto: Sarantanani 2°

25 Cancionero abierto N°5. ISEDET - Escuela de Musica, .Buenos Aires, 1983
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2. Take Iglesia nakasaja mayachasifiani,
asf, unidos, todos juntos, en la Iglesia,
mayaqui takeni sarantafani,
adelante, como una sola fuerza.

Letra ¢ misica de Zoifo Yanapa (Bolivia)
Tr.: Imilio Monti (Angentina)

*"Caninemos " en idioma aymara.

E%\Crmé 93



O Leer:

Una cultura popular basica y una identidad cultural propia forman
parte de la dignidad de la persona humana.

Los comunicadores tienen hoy la tremenda responsabilidad de utilizar
e idear formas autoctonas de comunicacion. Tiene que crear un ambi-
to simbdlico de imagenes y significados mutuamente compartidos en el
que se respete la dignidad humana y los valores religiosos y culturales.
(Principios Cristianos de la Comunicacion)

oCanto

O Padrenuestro: Pai Nosso?®

5. Pai Nosso

"The Lord's Prayer" Simei Monteiro
Ecumenical version, Brazil and Tércio Junker, Brazil
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26 Em tua graca. Livro de culto e oragoes. Consejo Mundial de Iglesias 2006, pag380
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Music: Simei Monteiro and Tércio Junker
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