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Resumen

El estudio demuestra que los valores compartidos constituyen el nucleo
identitario y normativo de la cultura organizacional, actuando como guia del
comportamiento colectivo. En el sector empresarial cubano, la comunicacion
interna funciona como vehiculo para transmitir e interiorizar esos valores,
trascendiendo lo informativo para construir significados comunes. El diagnds-
tico mixto —documentos, observacion, encuestas y entrevistas— evidencid
una brecha entre el conocimiento declarativo y la practica real. Se detectaron
listados de valores excesivos, redundancias, incoherencias entre discurso y
accion y predominio de comunicacion vertical. El 68% de los trabajadores solo
menciono dos valores oficiales y el 75% percibid contradicciones en decisiones
directivas. Se propone redefinir participativamente un conjunto reducido y
coherente de valores, junto a acciones comunicativas estratégicas como capa-
citacion ética, talleres colectivos y retroalimentacidn horizontal. La educacion
en valores fortalece cohesion, identidad y sostenibilidad social, integrando efi-
ciencia, responsabilidad publica, innovacion y desarrollo humano, creatividad
colectiva, resiliencia, sostenibilidad ética y justicia.
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From declaration to practice:
Internal communication strategies for the internalization
of shared values in a cuban state-owned enterprise

Abstract

The study shows that shared values constitute the identity-based and
normative core of organizational culture, guiding collective behavior. In
the Cuban business sector, internal communication functions as a vehicle
for transmitting and internalizing those values, transcending information
to build shared meanings. The mixed diagnosis—documents, observation,
surveys and interviews—revealed a gap between declarative knowledge and
real practice. Excessive value lists, redundancies, inconsistencies between
discourse and action, and predominantly vertical communication were de-
tected. Sixty-eight percent of employees mentioned only two official values,
and seventy-five percent perceived contradictions in managerial decisions.
A participatory redefinition of a reduced and coherent set of values is pro-
posed, along with strategic communicative actions such as ethical training,
collective workshops and horizontal feedback. Value education strengthens
cohesion, identity and social sustainability, integrating efficiency, public
responsibility, innovation and human development, collective creativity, re-
silience, ethical sustainability and justice for the Cuban state enterprise in its
immediate future development.

Keywords: participatory internal communication; values education; shared

values; strategic communicative actions.
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Introduccion

En el contexto organizacional contemporaneo, la comunicacion interna ha transitado
de ser un canal instrumental de transmisién de informacidn a constituirse en un eje
estratégico para la cohesidn, el clima laboral y la eficacia operativa. Mas alla de las
plataformas tecnoldgicas o los flujos informativos, su verdadero impacto radica en la
capacidad para articular, reflejar y sostener los valores compartidos que definen la
identidad institucional. Esta interseccidn entre discurso, practica y principios unifica-
dores conforma el andamiaje cultural que determina la resiliencia y legitimidad de
las organizaciones.

Dado lo anterior, se aborda la presente investigacion desde una dimension autn
incipiente en la documentacion y literatura sobre gestion comunicacional en econo-
mias en transicion: la relacion simbidtica entre los valores declarados vy las practicas
comunicativas cotidianas. En un entorno marcado por la heterogeneidad de perfiles
laborales, la virtualizacion parcial de los procesos y las presiones por el cumplimiento
de metas operativas, alinear la comunicacion con un sistema de valores coherente y
legitimado por los colaboradores, se vuelve un factor critico para prevenir rupturas de
confianza, gestionar conflictos y fortalecer el compromiso institucional.

El estudio se justifica tedrica y practicamente al diagnosticar las brechas entre el
discurso normativoy la vivencia laboral, y al proponer un marco de acciones estratégicas
contextualizadas para una empresa comercializadora estatal cubana pues comprender
esta articulacion es esencial para disefiar organizaciones mas coherentes, participativas
y alineadas con su propdsito social y econdmico.

Fundamentacion teorica

La gestion de valores compartidos ha sido abordada desde multiples perspectivas
que convergen en reconocer a la comunicacion interna como el vehiculo primario de
internalizacién cultural. En el ambito internacional, autores como Villafafie (1999) y
Serrano (1993) establecen que la cultura organizacional no se impone, sino que se
negocia mediante interacciones comunicativas que definen lo permitido, lo valorado
y lo sancionado. Fernandez (2016) aporta metodologias de auditoria valoral para de-
tectar incoherencias entre el discurso directivo y las conductas operativas, mientras
que Vica (2025) subraya el rol de la comunicacién profesional como puente entre la
ética institucional y la productividad.

En América Lating, la literatura ha priorizado la adaptacion contextual de estos
marcos, enfocandose en la medicion de la coherencia valor-conducta y en la supe-
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racién de modelos burocraticos unidireccionales. (Kliksberg, 2021; Montafio Hirose,
2019; Rodriguez & Gémez, 2020; Hernandez Sampieri, 2022). En Cuba, la academia
ha desarrollado desde finales de los afios noventa enfoques que articulan la gestidn
por valores con las particularidades del sistema empresarial estatal, destacando la
necesidad de transitar de la moralizacién discursiva a la ejemplificacion practica (Sa-
ladrigas, 2021; Trelles, 2022).

Asi, se plantea la premisa de que los valores compartidos no son atributos estati-
cos, sino practicas emergentes que requieren condiciones comunicativas dialdgicas,
liderazgo modelador y rutinas de refuerzo positivo. En el caso de la Sucursal Comer-
cializadora ITH Holguin S.A., cuya VISION es Ser la garantia de los suministros para el
turismo y con la MISION de satisfacer las expectativas de los clientes del Sector, en
correspondencia a sus demandas y estandares de calidad, esta internalizacién es me-
dular ya que armoniza la mision publica con la eficiencia operativa, previene conductas
de opacidad o indolencia, y transforma la comunicacion interna en una herramienta
pedagdgica y estratégica.

Metodologia

Se aplicé un disefio metodoldgico mixto de tipo convergente, sustentado en la
triangulacién de fuentes, técnicas y andlisis. La muestra incluyd a 30 trabajadores
(muestreo estratificado por area y antigiedad) y 5 directivos de maxima jerarquia,
complementada con analisis documental (Manual de identidad, actas, circulares) y ob-
servacion no participante durante 4 semanas en espacios operativos y administrativos.

Operacionalizacion de la variable valores compartidos

A partir de los instrumentos aplicados y del enfoque mixto adoptado, la variable
valores compartidos se operacionalizé en cuatro dimensiones analiticas que permi-
tieron evaluar su coherencia, transmision e internalizacidén dentro de la organizacién.

1. Claridad y coherencia declarativa: considera la definicion formal de los valores
institucionales, su pertinencia, ausencia de redundancias y nivel de comprensién
por parte de los trabajadores.

2. Coherencia discurso-practica: evalla la correspondencia entre los valores pro-
clamados vy las practicas reales observadas en la dindmica laboral.

3. Comunicacion interna como mecanismo de transmision valoral: analiza los
canales, flujos y rutinas mediante los cuales se difunden los valores dentro de
la organizacion.
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4. Internalizacién practica y modelacion del liderazgo: esta dimension evalua el
grado en que los valores compartidos se traducen en comportamientos obser-
vables, rutinas institucionales y practicas de liderazgo que los refuercen en la
vida cotidiana.

Componentes analiticos:

e Conductas observables asociadas a los valores.

e Rutinas institucionales que refuerzan o debilitan los valores.

e Ejemplificacion del liderazgo en la toma de decisiones y gestidn de conflictos.
e Mecanismos de reconocimiento y sancion.

Indicadores: coherencia del liderazgo, frecuencia de conductas alineadas, existencia
de rutinas de refuerzo, mecanismos de reconocimiento.

Estas dimensiones guiaron la elaboracidn de la encuesta, las entrevistas y la guia de
observacion, permitiendo medir la brecha entre valores declarados y valores vividos,
asi como su relacion con la comunicacion interna.

Se utilizaron instrumentos validados: encuesta estructurada (a de Cronbach =
0.79) para medir conocimiento nominal, percepcién de coherencia y aplicabilidad
de valores; entrevistas semiestructuradas para profundizar en barreras discursivas
y disposicidn directiva al cambio; y guia de observacidn para contrastar discurso y
practica. El procesamiento cuantitativo se realizé mediante estadistica descriptiva,
mientras que el analisis cualitativo siguid codificacién tematica abierta. La triangu-
lacién metodoldgica garantizd validez constructiva y redujo sesgos de percepcidn
unilateral.

Resultados

El andlisis integrado de los instrumentos aplicados permitié evaluar la variable
valores compartidos a partir de las cuatro dimensiones operacionalizadas en la meto-
dologia. La triangulacién de encuestas, entrevistas, observacidn y andlisis documental
evidencio patrones consistentes que revelan una brecha entre los valores declarados
y su vivencia cotidiana. Los hallazgos se agrupan en cuatro dimensiones criticas que
sintetizan las manifestaciones empiricas del problema y permiten comprender la
desconexion cultural y comunicacional existente en la organizacion.

El diagndstico reveld una desconexidn estructural y cultural entre los valores de-
clarados y su vivencia cotidiana, sintetizada en cuatro dimensiones criticas como se
evidencia en la tabla 1.
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Tabla 1: Interpretacion de las dimensiones en relacién
con Instrumentos aplicados y hallazgos empiricos

Dimension Hallazgo empirico Evidencia
Sobrecarga 17 valores en el Manual de identidad, con redundancias | Analisis documental; 68 % de encuestados no
declarativa conceptuales (honestidad/honradez, laboriosidad/ | recordé mas de 2 valores.

eficiencia) y ausencia de jerarquia operativa.

Brecha discurso- | Percepcion de incoherencia directiva; 75 % indicd quelas | Encuesta; observacion de priorizacion de

practica decisiones no siempre reflejan los valores proclamados. | resultados numéricos sobre conductas éticas.
Comunicacién Ausencia de espacios dialdgicos; los valores se | Entrevistas directivas; observacion de reuniones
vertical y transmiten mediante charlas unidireccionales sin | centradas en control, no en construccion de
reactiva retroalimentacion ni debate. sentido.

Liderazgo Bajo presion operativa, los mandos intermedios flexibilizan | Entrevistas; registro de comportamientos
inconsistente normas, validando tacitamente el incumplimiento valoral. | observados (llegadas tardias, uso de tiempo

laboral para fines personales).

Nota: elaboracién propia.

La triangulacién confirma que el problema no es de desconocimiento, sino de ri-
tualizacién vacia, fendmeno que ha sido descrito en la literatura internacional como
rituales desfuncionalizados o rituales representacionales que pierden su capacidad
de generar sentido y se ejecutan de manera mecanica (Frey-Heger et al., 2026; Stein,
2022; Maheswari, 2025). Los valores se perciben como requisitos administrativos, no
como guias de accidn. Esta brecha se profundiza por canales obsoletos, limitaciones
materiales y un clima de escepticismo institucional.

Los resultados confirman que la comunicacion interna en la entidad estudiada opera
bajo un modelo tradicional unidireccional, donde los valores declarados funcionan
como rituales administrativos mas que como guias de accidén. Esta desconexion no
es exclusiva del caso cubano, sino que refleja una tensién global entre la presion por
resultados inmediatos y la inversion en capital cultural a largo plazo.

Estrategia de gestion y comunicacion de valores
compartidos: acciones integradas

A partir de los hallazgos, se propone un marco de intervencidn estructurado en
cuatro ejes estratégicos, disefiado para eliminar solapamientos, garantizar trazabilidad,
diagnosticar y asegurar viabilidad operativa en contextos de recursos limitados. Cada
eje articula fundamentos tedricos, mecanismos tacticos y métricas de seguimiento.

Co-creacion y priorizacion participativa de valores

Fundamento diagndstico: Excesiva cantidad (17), redundancias y construccion
vertical que generan desapego y percepcion de imposicion.
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Accidn: Taller diagnéstico-participativo “Momentos Epicos” con muestra representa-
tiva (trabajadores, mandos, directivos) para identificar conductas reales que sustenten
la identidad organizacional.

Mecanismo operativo:

* Recopilacion de anécdotas de orgullo, tension ética y reconocimiento externo.

e Aplicacion de Matriz de Autenticidad: ¢Es real hoy? ¢Es distintivo? ¢Guia de-
cisiones dificiles?

e Reduccidn a 6 valores operativos, con definicion explicita de “qué significa /
qué no significa”.

e \Validacién colectiva mediante encuesta anénimay asamblea de socializacién.

Indicador de verificacion: > 70 % de consenso en la lista final; reduccién del

tiempo de recuperacidn cognitiva de valores (medido en encuesta de segui-
miento).

Desarrollo de liderazgo comunicacional y ejemplificacion directiva

Fundamento diagnéstico: Comunicacion descendente, liderazgo inconsistente bajo
presion y ausencia de modelamiento ético visible.

Accion: Programa de formacion diferenciada para cuadros y mandos intermedios
en liderazgo valoral y comunicacion dialdgica.

Mecanismo operativo:
* Talleres vivenciales sobre transparencia, gestion de feedback y comunicacién
en contextos de presion operativa.

* Protocolo de ejemplificacion: los directivos deben referenciar explicitamente
los valores al asignar tareas, reconocer logros o corregir desviaciones.

¢ Implementacién de “Cafés Eticos” mensuales (15-20 min) donde directivos y
base discuten dilemas reales sin jerarquia.

* (Canal de integridad con trazabilidad visible y garantia de no represalia.

Indicador de verificacion: > 80 % de directivos aplican protocolo de comunicacion
valoral; > 60 % de trabajadores perciben coherencia directiva (encuesta semestral).
Arquitectura dialogica y rutinas de internalizacion practica

Fundamento diagndstico: Brecha entre discurso y practica, canales obsoletos y
percepcion de los valores como “frases decorativas”.
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Accion: Disefio de un ecosistema comunicacional hibrido (presencial-digital de bajo
costo) que traduzca valores en conductas observables y las refuerce mediante rutinas
institucionales.

Mecanismo operativo:

Microcapsulas formativas: 5-10 min en matutinos semanales con casos reales
donde se aplica/viola un valor; facilitacion rotativa por areas.

Narrativa viva: Publicacion quincenal de “Historias de valor en accion” (ej. tra-
bajador que optimizé un proceso ahorrando recursos, equipo que resolvid un
conflicto colaborativamente).

Reconocimiento entre pares: Tablero fisico “Valor del mes” con nominaciones
andnimas; lectura publica en asamblea y mencion en canales institucionales.
Recordatorios contextuales: Sefializacion estratégica en puntos criticos (alma-
cén, ventanilla, caja) con preguntas de autorreflexion (“¢Estds actuando con
transparencia hoy?”).

Indicador de verificacion: > 75 % de participacion en microcapsulas; > 40 % de
interaccidn en tablero de reconocimiento; reduccién del 20 % en incumplimientos de
normas basicas (observacion trimestral).

Institucionalizacion, trazabilidad y evaluacion de impacto

Fundamento diagndstico: Ausencia de medicidn sistematica, valores no vinculados
a procesos de Recursos humanos y sostenibilidad a largo plazo.

Accion: Integracion de los valores compartidos al ciclo de gestidn organizacional
mediante indicadores, auditorias de coherencia y revisidn iterativa.

Mecanismo operativo:

Auditoria de coherencia conductual: Revision de procesos de reclutamiento,
evaluacion de desempefio y reconocimiento para verificar alineacion valoral.

Indicadores SMART: Vinculacion de valores a métricas operativas (e]. “Colabora-
cion” - % de solicitudes interdepartamentales resueltas en < 48 h; “Integridad”
- 0 tolerancia a irregularidades no reportadas).

Termoémetro comunicacional semestral: Encuesta breve de clima valoral, par-
ticipacidn y percepcion de coherencia directiva.

Informe de redisefio: Socializacion de resultados y ajustes tacticos con partici-
pacion sindical y de base.
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* Indicador de verificacion: 2 70 % de procesos de RRHH alineados a valores; varia-
cion positiva 2 15 pp en indice de identificacién valoral (linea base vs. 6 meses).

Conclusiones

La propuesta estratégica aporta un marco replicable para organizaciones estatales o
en transicion, donde la limitacidn tecnoldgica y la herencia jerarquica exigen soluciones
hibridas, participativas y de bajo costo.

Las conclusiones se articulan en tres planos:

Tedrico: Se valida que los valores compartidos no se decretan, sino que se constru-
yen mediante comunicacion dialdgica, liderazgo modelador y rutinas de refuerzo. La
internalizacién exige coherencia sistémica, no saturacion declarativa.

Metodoldgico: La triangulacidn diagndstico-propuesta demuestra que la reduccién
participativa de valores (de 17 a 6) y su operacionalizacion en conductas observables
incrementan significativamente su apropiacion.

Practico: La estrategia propuesta es viable en contextos de recursos limitados,
priorizando la calidad del didlogo sobre la infraestructura digital, y la ejemplificacién
directiva sobre la normativizacion discursiva.

Es necesario precisar que el estudio se circunscribe a una entidad multisitio del sector
comercial estatal cubano; futuras investigaciones podrian contrastar estos hallazgos
en empresas de otros sectores o con mayor autonomia tecnoldgica. No obstante, la
transferibilidad del marco reside en su enfoque procesual: diagndstico participativo,
liderazgo comunicante, rutinas de internalizacion y evaluacién continua.

En sintesis, la comunicacidn organizacional en contextos de transicidn no requiere
mas herramientas, sino mas intencionalidad ética. Transitar de la unidireccionalidad
normativa a la bidireccionalidad valoral no es un lujo administrativo, sino una condicién
de sostenibilidad institucional. Las organizaciones que logren articular su comunica-
cion en torno a valores auténticamente compartidos construirdn no solo eficiencia
operativa, sino capital de confianza, pertenencia y resiliencia frente a la complejidad.

El presente estudio presenta limitaciones inherentes a su disefio y contexto. En
primer lugar, su caracter transversal y de caso Unico impide establecer relaciones cau-
sales a largo plazo o generalizar los hallazgos a otros sectores empresariales cubanos.
En segundo lugar, aunque se utilizé triangulacion metodoldgica, la dependencia de
instrumentos autoinformados (encuesta y entrevistas) introduce un sesgo potencial
de deseabilidad social, atenuado mediante anonimizacidn y contraste observacional.
Adicionalmente, las restricciones tecnoldgicas y la infraestructura digital limitada de
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la entidad condicionan la validacién de canales digitales avanzados, lo que restringe
la evaluacidn de métricas en tiempo real.

Como lineas futuras de investigacion, se recomienda: (a) disefiar estudios longitu-
dinales que midan el impacto sostenido de la estrategia en indicadores de producti-
vidad, retencidn de talento y clima organizacional; (b) ampliar la muestra a empresas
estatales de otros sectores (industria, servicios, logistica) para contrastar patrones
comunicativos en distintas culturas organizacionales; (c) investigar la integracion de
inteligencia artificial y plataformas colaborativas de bajo costo en entornos con conec-
tividad intermitente; y (d) modelar cuantitativamente la correlacién entre madurez
comunicacional, internalizacion de valores y eficiencia operativa mediante analisis
de ecuaciones estructurales. Estas lineas fortalecerian la transferencia tedrica y la
escalabilidad operativa del marco propuesto.
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