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Estudio de caso: la
comunicacion organizacional
en una fundacion de
derechos humanos

Karen Alvarez*

Desde hace varios afios habia existido en la Fundacién de
Estudios para la Aplicacion del Derecho’ -FESPAD- la necesidad de
canalizar, en un solo esfuerzo, las acciones que en materia de
comunicaciones realizaban las diversas areas que componian la
institucién. Diferentes circunstancias impidieron la concrecién de esta
idea. Sin embargo, en septiembre de 1998 surge la posibilidad de
formular e impulsar sistematicamente una politica de comunicacién
institucional, para integrar en ella estrategias e instrumentos de
comunicacion, tanto a nivel organizacional como a nivel externo, y
entonces comienza a trabajarse en su elaboracién.

* Salvadorena. Licenciada en Comunicacién y Periodismo. Coordinadora y
consultora en la elaboracién de varias publicaciones en San Salvador.

1 La Fundaciéon de Estudios para la Aplicacién del Derecho -FESPAD- es una
institucién de promocién humana y desarrollo, cuyo ambito de aproximacién y
utilidad social es el derecho. Es una fundacién privada de utilidad publica,
constituida el 30 de noviembre de 1988, cuya personalidad juridica fue otorgada
por decreto gjecutivo N° 23 del Ministerio del Interior, el 11 de abril de 1989. Su
misién es propiciar el mas amplio y correcto conocimiento y aplicacién del Derecho
en El Salvador, como contribucién al desarrollo de una convivencia social armoénica,
justa y democratica, basada en el estado constitucional de Derecho y el respeto a
los derechos humanos.
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En este contexto se formula, discute y aprueba la Politica de
Comunicacion Externa de FESPAD 1999-2001; se abre una Unidad
de Comunicaciones; se destina un presupuesto para su
funcionamiento y se contrata a tiempo completo una comunicadora
social. Queda aun pendiente la produccién y posterior aplicacion de
una estrategia de comunicacion a nivel interno.

La necesidad de la comunicacion al interior de la
organizacion

En toda institucion es importante el “clima organizacional”, que
se refiere al ambiente existente entre los miembros de una
organizacion. Esta estrechamente ligado al grado de motivacion de
los empleados e indica aquellos aspectos de la organizacién que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre sus miembros.

El clima organizacional es favorable cuando proporciona la
satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion moral de
los miembros, y desfavorable cuando la motivacién es escasa, ya
sea por frustracion o por impedimento para la satisfaccion de las
necesidades; entonces sobrevienen la apatia, el desinterés, el
descontento hasta llegar a grados de agresividad, inconformidad, etc.

Existe una estrecha relacion entre motivacién, percepcién y
comunicacién. La comunicacion entre las personas esta determinada
por la percepcion que tengan de si mismas y de las demds en
determinada situacion, y por la percepcion del momento, expresada
desde el punto de vista de la motivacién. La idea comunicada se
relaciona intimamente con las percepciones y motivaciones del
emisor y del receptor.

La comunicacidn interpersonal constituye un area importante,
ya que en ella se estudian las interacciones humanas y las influencias
en el comportamiento de las personas; es un espacio en el cual el
individuo puede hacer rmucho para mejorar su rendimiento y eficacia,
por ello es indispensable incluirla en [a estrategia de comunicaciones,
con un esfuerzo muy especial.
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¢ Por qué una estrategia de comunicacién interna?

Una estrategia de comunicacion interna permitirda en FESPAD
el desarrollo de un sistema comunicativo confiable para compartir
los planes, los problemas y los logros de la organizacion. Una
estrategia de comunicacion que ademas de potenciar las relaciones
interpersonales posibilitara a sus trabajadores orientarse hacia lo
que sucede en momentos en que los cambios pueden parecer
arbitrarios o violentos; también es importante que ellos puedan
cuestionar lo que sucede y se sientan escuchados en un ambiente
democratico interno.

FESPAD reconoce y acepta, a finales del afo 2001, que los
niveles de comunicacion formal que se manejan a lo interno son
deficientes y hasta confusos. Se puede decir lo mismo de la
comunicacion interpersonal y agregarse ademas que el ambiente
que se vivia en esa época dificultaba la obtencién de resuitados
estratégicos de una mayor calidad, ya que existia una desmotivacion
y cierta apatia de parte de algunos de sus trabajadores.

Con la formulacién e inmediata implementacién de una
estrategia de comunicacion interna se buscaba dar solucién a una
serie de problemas relacionados con la falta de una comunicacion
fluida y horizontal al interior de FESPAD, y que habia sido la causa
de deficiencias planteadas en los procesos de planificacién
estratégica institucional. Entre estos problemas estaban:

* Falta de identificacion con la misién institucional

* Ausencia de un proceso de induccion o bienvenida para el
nuevo personal de la institucion

* Ausencia de mecanismos de integracion del trabajo de los
diferentes centros

* Focalizacién de la informacion, sin llegar a los niveles inferiores.

* Practicas verticalistas y centralistas en el manejo de la
informacion institucional
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* No se aplican los procedimientos

* Fallas en los mecanismos de convocatoria a reuniones

* Incumplimiento de decisiones acordadas por los comités

* Problemas de relaciones interpersonales no resueltos

* Falta de preparaciéon de personal vinculado con los usuarios
de la institucion

* Pocos espacios para la integracion del personal

* Desinformacién y circulacion de rumores sobre la situacion
laboral

La implementacion de esta estrategia implicé el involucramiento
de todo el personal y en especial de las personas que tenian
responsabilidades de direccidn y/o conduccion; desde la direccién
ejecutiva, pasando por los directores de centros y coordinadores de
area, siempre bajo la supervision y conduccidn directa de la Unidad
de Comunicaciones.

A continuacion se presenta un resumen de algunos de sus
componentes:

Estrategia de Comunicacion Interna de FESPAD
2002-2005

1. Objetivo general

Crear y desarrollar un sistema de comunicacién que permita
conocer y apropiar la mision, valores y mistica institucional, con el
propésito de fomentar una visién integral del trabajo.

1. Metas

1. Crear canales de comunicacion que permitan la implementacién
eficaz de los planes estratégicos de trabajo de la institucion.

2. Implementar procesos de integracion que permitan:
a. Conocery apropiar la misién, valores y mistica
institucional.
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b.  Compartir los problemas y logros de la organizacién en
un ambiente democratico y fraterno.

Crear un mecanismo de difusién que permita mantener
informado al personal.

lll. Actividades

Establecimiento e implementacion de un mecanismo de
seguimiento del Plan Estratégico Institucional

Creacion y aplicacién de una herramienta de comunicacion que
recuerde a los directores y coordinadores sobre los acuerdos
tomados en las diversas reuniones del Comité Consultivo y
del Comité Técnico.

Socializar los acuerdos tomados en los Comités Consultivo y
Ejecutivo, con todo el personal.

Preparacién de boletines informativos fisicos y electronicos que
den cuenta de las principales actividades realizadas en cada
trimestre finalizado, y las proyecciones para el siguiente.

Implementacidn de la pagina WEB institucional, que a mas de
reflejar el quehacer institucional, mantenga un mecanismo de
convocatoria a las reuniones programadas.

Elaboracién del Manual de Procedimientos Administrativos y
del Reglamento Interno Institucional y darlos a conocer a todo
el personal.

Desarrollo de un programa de integracion institucional, que
busque una relacién armonica entre el personal.

Capacitacion del personal, sobre todo los que tienen relacion
con usuarios y con el publico en general.
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9. Elaboracién y distribucién de un manual de bienvenida al
personal nuevo.

10. Dar a conocer la informacién de caracter econémico a través
de reuniones generales, circulares y/o memorandos
institucionales.

11. Hacer publico el escalafon salarial institucional.
12. Establecer una politica de incentivos para el personal.

13. Considerar la posibilidad de crear una cooperativa de ahorro y
préstamo institucional.

Durante todo el afio 2002 se desarrollé un 80 por ciento de las
actividades que fueron incluidas en la estrategia, y para el primer
trimestre de 2003 se previd un proceso de evaluacion y renovacion
de la misma. A pesar de que no pudo cumplirse en un 100 por ciento
la propuesta, puede aseverarse que la estrategia de comunicacion
interna fue socializada e institucionalizada por cada uno de los
centros y areas de FESPAD.

La aceptacion y asimilacidn de parte de la mayoria del personal
indican que la institucion dio sus primeros pasos encaminados al
logro de un ambiente laboral integrado, consciente de la misién y de
los valores institucionales. Con ello se contribuyé a que los planes
de trabajo trazados fueran desarrollados con una mayor motivacion,
con mas empatia y con mayores niveles de productividad.
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