TECANA AMERICAN UNIVERSITY
Accelerated Degree Program
Doctorate of Philosophy (PhD) in Science Communication
Communication Management

Trabajo de Grado

“HACIA UN MODELO DE COMUNICACION INTERNA PARA LA GESTION DE
LA CULTURA ORGANIZACIONAL?”

Autora: Mildred Burgos Gonzélez

Maracaibo, diciembre 2.013



TECANA AMERICAN UNIVERSITY
Accelerated Degree Program
Doctorate of Philosophy (PhD) in Science Communication
Communication Management

“Hacia un modelo de comunicacion interna
para la gestion de la cultura organizacional”

Autora: Mildred Burgos Gonzalez

“Por la presente juro y doy fe que Soy el Unico autor del presente informe y que su
contenido es consecuencia de mi trabajo, experiencia e investigacion académica”

Do S

Mild//ed C. B%és Gonzalez

Diciembre 2013




DEDICATORIA

A mi amado esposo por su tiempo y comprension
A mis hijas por el espacio que me cedieron para culminar
A mis colegas por su orientacion hacia “aquello” que queria estudiar
A mis compafieros de trabajo por su tiempo, dedicacion y valioso aporte

Al Creador por la energia y entendimiento para alcanzar nuevos conocimientos



AGRADECIMIENTO

En ocasiones hay que esperar el momento de culminacion de una meta para
reconocer la contribucién de todos aquellos que participaron en el logro del objetivo final
alcanzado. Durante esta emprendimiento son muchos los contactos e interacciones que
contribuyen a un proyecto de investigacion. Estas relaciones simbidticas enriquecen las
capacidades interpersonales con sus aciertos y desaciertos; sin embargo, el producto
terminado a partir de la interaccion es lo que nutre realmente nuestro ser y conocimiento.

Es por esto que mediante este agradecimiento, quiero reconocer el tiempo y
dedicacion de todos aquellos tutores anénimos que orientaron mis pasos. Asi como a todos
aquellas personas que directa o indirectamente ofrecieron su aporte, recomendacion y
apoyo a este proyecto.

Reconocimientos especiales a la Tecana American University por darme la
oportunidad de pertenecer a tan prestigiosa comunidad. Igualmente a todo el personal
detras del academic-staff por su soporte y conocimiento.

Mi gratitud con la industria petrolera por permitirme pertenecerle desde hace mas de
20 afos y por consiguiente, por haber podido elaborar diversos estudios en su poblacion, lo
gue me ha permitido especializarme en mi linea de investigacion.

A mis supervisores por su flexibilidad y a mis comparieros de trabajo por su
colaboracion y contribuciones en la estructuracion del trabajo final.

A todos, mi agradecimiento sincero por siempre.



INDICE GENERAL

D] =19] 073 W0 ] 21 - PO iii
AGRADECIMIENTO .....ootiieiieeeseiseesseeves s sessesses st ss s sssssseessssessen s snsnsees iv
INDICE GENERAL ..ottt en st n st sn st s s v
LISTA DE INSTRUMENTOS, TABLAS Y GRAFICOS ........ccocovviieieeeseseeernean, viii
RESUMEN .....ooviiiteieieseteeeeeseesee e sttt se s s ettt an s s s sns et iX
INTRODUGCCION ...ttt este s ste sttt s sttt nss s senaas 1

CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1.  Planteamiento del problema..........cooeeiiiiiiiii e 6
1.2.  Formulacion del problema...........cccoveiiiie i 8
1.3.  Objetivos del EStUAIO........ccciveiiiiiice e 9

1.3.1. ODJEtiVO GENETAL .......ocviiiiiiiieieeeeee s 9

1.3.2. Objetivos ESPECITICOS .....coviiieiiiieec st 9
1.4, Delimitacion del StUdiO ..........ccooieiiiiiiie e 9
1.5,  Importancia y JUSEIfICACION .........ccceecuiiiiiicie e 10
1.6.  Marco SItUACIONAL ..........cueiieieiiesieee e 11

CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1, ANTECEABNTES ..ottt ettt 15
2.2.  BaSES TROIICAS. ...ecveeueeieerieie ittt sttt sttt sttt ne e nes 18
2.2.1. Generacion de teoria y MOdelos.........cccoovevreiiriieneeseeeee e 18

2.2.2. Paradigmas de la Teoria de la Comunicacion ............c.ccoceeveereninnnnn, 21

2.2.3. Teorias Clasicas de la ComunicacCion............ccovcerevereseseeeeiereeeen, 24

a) Escuela de Frankfurt..........ccccoooeeiiiiii e 24

b) Enfoque HErmen utiCo...........c.covvrerinieieese e 26

c) Enfoque Latin0ameriCano ............coouveieeieieniese s 28

2.2.4. Elementos de la Teoria de la Comunicacion............ccccooevevrveieeenen, 30



2.3.  Cultura OrganizacCional ..........ccoccoiiieiiiieiienie e 31

2.3.1. Elementos de la Cultura Organizacional .............cccccooiiiniinininicnenn, 33

Q) VAIOTES .....eiiieiice et 33

0 O =TT Tox T LSS 34

€) Manifestaciones culturales............ccocovveveiiiiiene s 36

2.4.  Diagnostico de la Situacion ACtUAL ...........ccooiiiiiiiiiiicee e 39
2.4.1. Situacion Actual de la Comunicacion Interna............ccocevvvvvvenenenn 40

2.4.2. Situacion Actual de la Cultura Organizacional .............cccccceevevvennenne. 43

CAPITULO IlI: MARCO METODOLOGICO

3.1, Tipo de INVESLIGACION .....cueviiiiiiieiec e e 45

3.2, RecolecCion de data.........cccceieiiiiiiiieie e 48

3.3, Plan de TrabajO......ccccciiieiiiie ettt 48

34, INSEIUMENTOS ...ttt ettt s be e e e 50
CAPITULO IV: PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1. Contenido de los documentos organizacionales.............ccccooveveevieieesesinennnn, 55

4.2.  Inferencias de los contenidos de los documentos organizacionales............... 58

4.3. Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con inherencia en la
COMUNICACION INTEIMAL ..eivviiiiiitecie ettt re e 60
4.4.  Analisis de contenido de las inferencias de las entrevistas realizadas al
personal con inherencia en la comunicacion interna.............ccccoeeeiveveenenne. 61
4.5.  Inferencias de las entrevistas realizadas al personal ............c.cccoovniiiininnnn, 67
4.6.  Andlisis de contenido de las inferencias de las entrevistas realizadas al

personal receptor de los mensajes comunicacionales. ............ccocecveeveeiinnenne. 68
CAPITULO V: MODELO PROPUESTO
5.1. EStructura CONCEPLUAL ......c.eoieiiieiieii e 71
5.2. Elementos del MOUEIO ......cceeiieie et 71
5.3. Representacion grafiCa .........ccvcviiiiiiiiie i 72
5.4, FUNDAMENTACION TEOMICA. . ..veuveveieiteiteciesieeee e ettt sttt neens 72

Vi



CAPITULO VI: MODELO DE COMUNICACION INTERNA PARA LA GESTION
DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

6.1. Objetivos del MOEIO ........c.ooiiei e 83
6.2. Operatividad del MOGEIO ..........coviiiiieeece e 84

CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1, CONCIUSIONES. ...ttt bbb bbbt 93
7.2. RECOMENUACIONES .....c.vinteiiiteeeie stttk t ettt sttt n e nbenn e 95
CAPITULO VIII: BIBLIOGRAFIA

8. Referencias DiDHOGrAfiCas .........ccooiiiiiiiiie e 101

Vii



LISTA DE INSTRUMENTOS, TABLAS Y FIGURAS

INSTRUMENTOS
1. Contenido de los Documentos Formales de la Organizacion.............cc.cceevevvevennnne. 51
2. Entrevista dirigida al personal responsable de la comunicacion interna para la
gestion de la cultura organizacional ...........c.ccccveeiieii i 52
3. Entrevista dirigida al personal receptor de los mensajes comunicacionales para la
gestion de la cultura organizacional ..o, 53
TABLAS
1. Contenido de los documentos formales en la industria petrolera.............ccccccouvnee. 56
2. Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con inherencia en comunicacion
OFQANIZACIONAL. ...ttt bbbt 60
3. Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con responsabilidad en
COMUNICACiON OrganiZaCioNal ............c.civeiiiieie e 67
FIGURAS
1. Elementos de la Teoria de la COMUNICACION .........ccceveeeieieieiese e 30
2. Elementos de la Cultura Organizacional ..o, 36
3. Mapa de Procesos de la Gerencia de Asuntos PUBIICOS ............cccoevevveiiiicinenee 41
4. Modelo de Comunicacidn Interna para la gestién de la Cultura Organizacional.... 72
5. Elementos del proceso de COMUNICACION...........ccoereiririeieiseneee e 77
6. Modelo de Gestion Estratégica de la Comunicacion Interna ...........ccccoeeveeervenenne 85

viii



TECANA AMERICAN UNIVERSITY

Doctorate of Philosophy (PhD) in Science Communication
Communication Management

TESIS: “hacia un modelo de comunicacion interna para la gestion de la cultura
organizacional”

AUTORA: Mildred Burgos Gonzalez

Diciembre 2013

RESUMEN

El uso de la comunicacién como herramienta gerencial permite su enfoque estratégico
para la mejora continua de las corporaciones. El reto esta en considerar las variables
comunicacionales entrelazadas para gestionar la cultura organizacional. El presente
estudio presenta la propuesta de un Modelo de Comunicacion Interna para la Gestion
de la Cultura Organizacional que orienta el manejo de las comunicaciones en la
consolidacién de su cultura. Por tratarse de procesos humano-culturales, se utilizo la
metodologia cualitativa—interpretativa. Asimismo, se realizd revisiones bibliograficas
y antecedentes de estudios relacionados con el tema para establecer el conjunto de
significados y teorias que soporten la investigacion. Se efectu6 un trabajo de campo y
entrevistas en profundidad al personal responsable del manejo de la comunicacion.
Como resultado se obtuvo un modelo que enmarca la accion del manejo de la
comunicacion interna para la gestion de la cultura organizacional, el cual puede ser

aplicado a cualquier organizacion.

Palabras claves: Comunicacion, estrategia, gestion, cultura organizacional y modelo



INTRODUCCION

La organizaciones por definicion, son el conjunto de personas que trabajan juntas
para la consecucion de objetivos comunes a través de la division del trabajo, De alli que la
comunicacion interna representa uno de los eslabones estratégicos mas importantes
requeridos para mantener cohesionados a los miembros que la conforman. Desde esta
perspectiva, los sujetos que se interrelacionan en el sistema comunicacional ejercen
diversas fuerzas sobre los elementos intervinientes, modificando intrinsecamente su forma
de comunicarse, actuar, trabajar y ver las cosas. Es por esto que toda organizacion social
tiene su propia cultura que la identifica, la caracteriza y diferencia de las demas.

En este sentido, concebir la importancia del manejo de la comunicacion interna en las
organizaciones ha alcanzado un valor estratégico que permite ganar espacios en la gerencia
moderna. Esto se debe a que la practica original de la gestion de la comunicacién estaba
fundamentada en el pensamiento simple basado en las disciplinas de las relaciones publicas
y el mercadeo, orientadas principalmente a sus publicos externos y a las ventas. De igual
forma, las investigaciones de las interacciones de la comunicacion humana surge a partir de
los estudios cibernéticos y cuantitativos; por lo que las particularidades subjetivas no eran
consideradas como variables del modelo comunicacional.

Desde el pensamiento complejo, gracias a los enfoques de la teoria moderna de la
comunicacion basados en la transdisciplinariedad, se ha extrapolado la aplicacion de la
teoria administrativa, los sistemas de gestiobn basada en procesos y la cultura
organizacional. De hecho, tal y como lo plantea Joan Costa (2000), los diversos campos
interpretativos en los que circula la informacion no se adoptan de manera inmediata, "la
emergencia de los significados" atraviesa sus emisores, destinatarios, opiniones, campos
aleatorios de significados, imagenes mentales; de tal suerte que la multitud de
interpretaciones, acciones, oOrdenes, e informacién que se suministra al interior de la
empresa; impactan significativamente la eficiencia administrativa. Es asi que el manejo de

la comunicacion-informacion debera ser un elemento estratégico en el accionar



organizacional, pues de lo contrario los efectos de una inadecuada implementacion,
derivaran en procesos y procedimientos ineficientes para todo el conjunto.

De igual forma, la comunicacion organizacional puede ser parte de un engranaje
sistémico o articulador que coadyuve a dinamizar los procesos internos tales como,
procedimientos, normas, politicas y un sinndmero de actividades adicionales. Por otro lado,
la vision holistica en materia comunicativa podria significar para los gerentes mejoras
significativas en la implementacion y gestion de estrategias en materia de filosofia
corporativa, que mejoren la comprension sobre formas de trabajar, manejo de procesos, y
necesidades de sus publicos de interés.

Parte de este engranaje estd conformado por una amplia gama de procesos
comunicacionales y de informacién que van, desde registros de administracion de paginas
web, hasta el manejo de los recursos humanos, pasando por nuevas formas de interacciones
con sus publicos internos y externos; esto supone la implementacion de mejores estrategias
en el rubro de la comunicacion por lo que los gerentes de las organizaciones deben articular
una mejor comunicacion al interior de las mismas, tomado en cuenta que ésta representa
mas que un simple proceso de bidireccionalidad humana o feedback.

Mas alla de la comunicacion estratégica, el discurso oficial de la organizacion y la
comunicacion formal, es preciso considerar el dinamismo evidente entre los actores
inmersos en el fendmeno como entes sociales, las diferenciaciones individuales
comprendidas por sus actitudes, creencias y comportamientos. Sin embargo, la gerencia
tradicional parte de los paradigmas antiguos de la administracion empresarial, en basqueda
de modelar el comportamiento organizacional como un instrumento mecéanico capaz de
ajustarse de forma deterministica; es decir, un paradigma que busca comparar todo lo
visible como algo tangible, sin reparar en que los individuos no son cosas y mucho menos
mecanismos sistematicos.

Bajo el supuesto de que la comunicacion no es un fin en si mismo, sino uno de los
instrumentos considerados como un recurso gerenciable de la empresa, permite que su
manejo sea la clave para el logro de los objetivos planteados por las organizaciones para

alcanzar la motivacion, el sentido de pertenencia, la consolidacion de la filosofia



corporativa a través del intercambio de ideas y conceptos; por consiguiente, la gestion
estratégica de la comunicacion interna impulsa el cumplimiento del desarrollo del plan
estratégico para la consolidacién de la cultura organizacional.

El accionar de las organizaciones, entonces, con respecto al campo de la
comunicacion, ha sido poco explorado. Es por ello que el tejido comunicativo al interior de
las organizaciones debera ser revalorado en una dimension mas amplia, puesto que la
mayoria de las orientaciones refieren que estan encaminadas a medios de comunicacion
masiva o publicidad, lo que hace que sus programas de intervencion sean limitados. Por
consiguiente, la falta de una correcta articulacion de la comunicacion, puede impedir u
obstaculizar que la nueva dimension organizacional que persiguen los gerentes modernos
impacte significativamente en la cultura organizacional.

De lo anterior parte la necesidad de analizar como es la comunicacion interna y de
qué forma se gestiona la cultura organizacional. Para ello es necesario comprender como la
comunicacion condiciona la gestion de la cultura en la industria petrolera y
especificamente en las empresas mixtas, en cuyos origenes yacen vestigios de estrategias
comunicacionales eficientes que hoy dia luchan por subsistir bajo la sombra multicultural e
influencia de transnacionales y empresas locales. En funcion de este escenario, se plantea la
necesidad de un modelo de comunicacién interna que gestione la cultura organizacional de
los trabajadores de manera tal que, las comunicaciones, el clima laboral y los trabajadores
sean considerados como parte de un todo.

El presente informe estd basado en la investigacion documental y analisis de los
aspectos claves de la gestion estratégica de las comunicaciones corporativas al servicio del
cambio organizacional. El marco tedérico estd fundamentado en la vision de la
comunicacion interna como un proceso de mejora continua, que impacta en la gestion de la
cultura organizacional; en este sentido, los resultados y conclusiones recabadas
fundamentan el desarrollo futuro de un proyecto de investigacion mas amplio.

Desde esta perspectiva, se presenta el siguiente estudio, donde se pretende exponer

una aproximacion de los que seria un modelo tedrico de comunicacién interna, como



opcion alterna a los enfoques clésicos de la administracién, para la gestion de la cultura
organizacional.

A partir de este planteamiento, se enmarca el presente estudio, el cual nace de la
necesidad de entender como la comunicacion influye en la participacion, integracion y
sentido de pertenencia de la industria petrolera dentro del marco de la cultura
organizacional. Partiendo del enfoque cualitativo, la etnometodologia y la
transdisciplinariedad se entrelaza el puente cientifico al estudio de los procesos
comunicacionales y como éstos influyen en cultura organizacional.

La estructuracién de la investigacion quedd compuesta por seis capitulos los cuales
se describen a continuacion:

En el capitulo | se plantea el problema objeto de estudio, la importancia de la
justificacién de la investigacion, el marco situacional, los objetivos propuestos y la
delimitacion de la investigacion.

En el capitulo Il, se presenta la fundamentacion teorica, la cual se apoya en el
estudio y analisis de teorias, conceptos e ideas relacionadas con el problema planteado. Se
inicia el capitulo con los antecedentes de la investigacion que corresponde a resultados de
estudios relacionados con los aspectos tratados en el mismo. Luego se hace alusion a
planteamientos sobre la necesidad de un modelo de gestién de la comunicacion para la
cultura organizacional. Seguidamente se procede a analizar una de las variables centrales
del estudio como resulta ser la comunicacion interna. Luego se describen los
planteamientos de una de las categorias de analisis que arrojan luz y posibilita una mayor
aproximacion y comprension a nuestro objeto de estudio, como resultan ser los conceptos
sobre comunicacion interna y cultura organizacional A continuacién se diserta sobre los
modelos tedricos y elementos de la comunicacion.

Luego se describen los planteamientos de autores acerca del enfoque de las
manifestaciones culturales. Y finalmente se hace alusion a los planteamientos referente a la
gestion de la comunicacion interna. El capitulo culmina con la definicion de los términos

basicos que se tratan en la investigacion.



En el capitulo 111, se muestra la metodologia utilizada para el desarrollo del estudio,
especificando para tales efectos: el tipo de investigacion, la recoleccion de los datos, el plan
elaborado y los instrumentos considerados. Los instrumentos estuvieron referidos a:
Contenido de los Documentos Formales de la Organizacion, la Entrevista dirigida al
personal responsable de la comunicacidn interna y la Entrevista dirigida a los receptores de
los mensajes comunicacionales.

En el capitulo IV, se presentan los significados de los datos recolectados referidos a:
los documentos formales de la organizacion y las entrevistas en profundidad dirigidas al
personal responsable de la comunicacion interna y el personal receptor de los mensajes
comunicacionales. Asimismo se presentan las inferencias del contenido de los documentos
formales de la organizacién y el andlisis de contenido de las inferencias de las entrevistas
realizadas al personal seleccionado.

En el capitulo V, se hace referencia al modelo propuesto, representado por la
estructura conceptual, los elementos y la representacion grafica del modelo. Derivando el
modelo en las estrategias de comunicacion interna para la gestion de la cultura
organizacional en la industria petrolera.

En el capitulo VI, se plantean los objetivos del modelo de comunicacion interna
para la gestion de la cultura organizacional y su operatividad a través de la gestion
estratégica.

En el capitulo VII, se presentan la discusion de los resultados, las conclusiones y
recomendaciones producto del desarrollo del presente estudio.

Por ultimo en el capitulo VIII, estan relacionadas las referencias bibliograficas.



CAPITULO I

1.  El Problema de la Investigacion

1.1. Planteamiento del problema

La definicion de cultura estd planteada como aquella manifestacién en la cual se
interrelacionan los grupos sociales. Estas interrelaciones son particulares para los diferentes
grupos, sociedades, organizaciones e incluso paises. Entre los elementos que caracterizan a
la cultura estan las costumbres, creencias, mitos, religiones y valores, los cuales son
intrinsecos a cada uno de los individuos que la conforman. Siendo el ser humano un ser
netamente social, la comunicacion es el elemento esencial mediante el cual la cultura se
manifiesta entre las personas. Es por esto que la comunicacion es el enlace que permite
iniciar, heredar, reforzar y promover la cultura en las sociedades.

En las organizaciones productivas sucede lo mismo, por lo que el fendmeno
comunicacional las afecta intimamente. Generalizando las caracteristicas mencionadas, las
organizaciones productivas también poseen sus propios valores, creencias y tradiciones
que las hacen particulares, diferencidndose entre una y otra empresa. En este sentido, todo
aquello conformado por la manera de trabajar, practicada por los miembros de una
empresa, se conoce como cultura organizacional, donde la comunicacion interna representa
la funcion reguladora de la organizacion para facilitar la consecucién de sus objetivos.

Hoy en dia, toda organizacion productiva como parte del contexto social, funciona
basandose en la coordinacion de su capital humano y su recurso comunicacional, por ser
éstos la clave del éxito en la consecucion de su mision y vision. Desde esta perspectiva,
cualquier organizacién publica o privada, grande o pequefia, tendrd& como mision
fundamental la utilizacion eficiente de su gente, con el fin de asegurar la excelencia, calidad
y productividad en cada una de sus funciones, dentro de su contexto

Por otro lado, la gerencia moderna esta clara con la relacion existente entre la
comunicacion interna y su impacto en la cultura organizacional. Cuando se habla de

comunicacion interna de antemano se conoce que existe la posibilidad de manipular la



cultura organizacional. De hecho, la comunicacion interna es clave para el éxito de
cualquier negocio puesto que, en teoria, permite el flujo de informacion en todos los
niveles. Asimismo, abarca los valores de la empresa que a su vez determinan su filosofia
corporativa.

Como se ha visto, en la cultura organizacional, es la comunicacion la que transmite
los objetivos, valores, principios y précticas arraigadas, y de este modo, sirve para gestionar
la cultura hacia todos los rincones de la organizacion, propiciando el conocimiento, la
comprension y el consenso con los objetivos organizacionales. Asimismo la comunicacion,
es la herramienta necesaria para lograr el alineamiento de los trabajadores a esa cultura,
ademés de fomentar su participacion en el quehacer diario de sus actividades, generando
una cultura abierta y de confianza.

En los dltimos afios, en la industria petrolera se han detectado debilidades en el
manejo de la comunicacion en los niveles gerenciales, quienes son los encargados de
fomentar la cultura organizacional en los trabajadores. Dentro de este planteamiento, queda
en manifiesto que es poca la importancia dada a los procesos comunicacionales y al
conocer con anticipacion, las necesidades del interlocutor al momento de elaborar los
mensajes organizacionales.

Ahora bien, la pauta de la comunicacion interna en la industria petrolera ha sido
marcada por la empresa Petrdleos de Venezuela, S.A. (PDVSA), donde las herramientas
comunicacionales para la cimentacion de la identidad institucional en sus trabajadores han
sido fundamentalmente los recursos audiovisuales. El establecimiento de una cultura
particular, enfocada en los valores socialistas y humanistas ha sido un factor determinante
en el desarrollo de las estrategias comunicacionales y viceversa, por lo que la comunicacion
interna se ha convertido en un elemento fundamental para transformar la cultura, lograr su
consolidacion y el cambio organizacional.

Uno de los aspectos culturales de la comunicacion interna en la industria petrolera,
gue han sido transmitidos como generadores de identidad, son los valores de soberania
petrolera y el rol protagonico de dicha industria y sus trabajadores en los planes de

desarrollo econdmico y social de la Nacion.



De esta forma, surge la inquietud de comprender desde el pensamiento complejo de la
etnografia, como se acciona la comunicacidén con sus respectivas caracteristicas propias
dentro del contexto de la cultura organizacional, surgiendo la necesidad de elaborar el
presente proyecto que permitira estructurar los elementos que deben componer un modelo
de comunicacidn interna de manera tal que tenga la propiedad de diagnosticar su situacion
actual, determinar las oportunidades de mejora e implantar estrategias para fomentar la
consolidacién de la cultura organizacional.

Por otro lado, el modelo ha de presentar una estructura que pueda adaptarse a
diferentes organizaciones y una referencia estructural para distribuir las responsabilidades
de la comunicacion en la gestion de la cultura organizacional de las empresas. En todo
caso, el objetivo de la propuesta es aportar una referencia que pueda convertirse en
herramienta de consulta, en facilitador del conocimiento, de la gestion y el manejo de toda
la complejidad que representa la vision holistica de la comunicacion interna de todos los
apartados que la gestion de la cultura organizacional debe manejar.

En funcion de los vacios sefialados, en el presente estudio resulta pertinente destacar

las siguientes interrogantes de investigacion o formulacién del problema:
1.2. Formulacion del problema

Sobre la base de las consideraciones expuestas en el planteamiento del
problema, se hace necesaria la formulacion de la siguiente interrogante:
¢Como seria el modelo de comunicacién interna que gestione la cultura
organizacional en la industria petrolera venezolana?
Complementariamente a la interrogante anterior, es necesario enunciar las cinco
interrogantes secundarias:
1. ¢Cual es la situacion actual de la comunicacion interna en la industria petrolera

venezolana?

2. ¢Cual es la situacion actual de la gestion de la cultura organizacional en la en la

industria petrolera venezolana?



3. ¢Como la comunicacion interna condiciona la gestion de la cultura

organizacional en la en la industria petrolera?

4. ¢Coémo se puede modificar la comunicacion interna en la industria petrolera

para mejorar la gestion de la cultura organizacional?

5. ¢Qué caracteristicas debe tener un modelo de comunicacion interna en la

industria petrolera para mejorar la gestion de la cultura organizacional?
1.3. Objetivos del Estudio

1.3.1. Objetivo General

Proponer un modelo de comunicacion interna para la gestion de la cultura

organizacional en la industria petrolera.
1.3.2. Objetivos Especificos

1. Identificar la situacion actual de la comunicacion interna en la industria
petrolera.

2. ldentificar la situacién actual de la gestion de la cultura organizacional en
la en la industria petrolera.

3. Determinar como la comunicacion condiciona la gestion de la cultura
organizacional en la industria petrolera.

4. ldentificar estrategias de comunicacion interna que puedan modificar la
cultura organizacional en la industria petrolera.

5. Formular las caracteristicas que debe tener un modelo de comunicacion
interna para mejorar la gestion de la cultura organizacional en la industria

petrolera.
1.4. Delimitacion del estudio

El presente trabajo se circunscribié a las empresas de la industria petrolera del

Municipio Maracaibo, del Estado Zulia. El mismo abarco el afio 2013.



1.5. Importanciay justificacion

Mucho se ha escrito sobre la comunicacion interna en las empresas y como ésta funge
como recurso invaluable para la gerencia en el logro de los objetivos organizacionales, asi
como también para el acercamiento del recurso humano; sin embargo, a pesar de los
diferentes enfoques estratégicos tanto comunicacionales como culturales, se ha encontrado
que solo existe un abordaje teérico incipiente que afronte la realidad del contexto
latinoamericano.

En este orden de ideas, el tema de cultura organizacional ha sido abordado
principalmente desde el enfoque de la administracion, basando sus aportes tedricos en
autores norteamericanos. Donde Andrade (2009) y Fernandez Collado (2009) se encuentran
entre los autores latinoamericanos y siendo Pizzolante (2006) el Unico comunicélogo
venezolano en la materia. Desde este razonamiento, es oportuno destacar la pertinencia y
oportunidad de generar nuevas bases teoricas a partir de la investigacion actualizada sobre
comunicacion interna desde la perspectiva de la cultura organizacional, debido a la
significancia de las variables comunicacionales inmersas en las particularidades de la
cultura latinoamericana.

Asimismo, partiendo de la concepcion que la comunicacion interna constituye un
conjunto de actividades encaminadas a influir en las actitudes y conductas de su publico,
surge el interés por analizar la comunicacion interna como recurso principal para gestionar
la cultura organizacional. De alli que, el estudio reviste una importancia relevante al tratar
el tema de la comunicacién para el cambio de las creencias, comportamientos, valores y
suposiciones que se presentan en la empresa, es decir la cultura organizacional

Por otro lado, siendo el objetivo de esta propuesta formular un modelo de
comunicacion interna aplicable a la industria petrolera, el estudio busca identificar,
describir y caracterizar los elementos que componen la comunicacion interna e integrarlos
de forma sistémica en los componentes tedricos de la cultura organizacional. Asi pues, este
proyecto es pertinente puesto que permitira conocer la estructura de los procesos de la

comunicacion para la gestion de la cultura organizacional, para luego analizar y proponer
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un modelo de comunicacion interna que permita determinar avance y factores de éxito a
través de la gestion de su cultura organizacional, por lo que el proyecto, se encuentra
plenamente justificado.

Desde el punto de vista tedrico, el cimulo de informacion existente sobre las teorias
comunicacionales y culturales provienen de tedricos norteamericanos 0 europeos,
existiendo muy poca informacién relacionada con el ambito latinoamericano. Es por esta
razon que dichas bases tedricas no se ajustan a las realidades socio-culturales y ambientales
por partir de una realidad completamente diferente a la de los paises en vias de desarrollo,
no pudiendo corroborar el cumplimiento de los planteamientos te6ricos. En consecuencia,
el andlisis de las hipotesis presentadas sobre la comunicacion y cultura organizacional, asi
como el contrastar las bases teoricas de los diferentes autores, permitira profundizar las
relaciones de los fendmenos estudiados en la presente investigacion, fomentando un mayor
conocimiento critico de los elementos que conforman el area de estudio y sus aportes en los
diferentes &mbitos de aplicacion, en especial el &ambito latinoamericano.

Ademas de lo sefialado, los resultados de la presente investigacion tendran un aporte
importante en el planteamiento de las estrategias de comunicacion organizacional puesto
que constituira una herramienta para mejorar el rendimiento de la informacion compartida
con los trabajadores. Por ultimo, los resultados de la investigacion contribuirdan con
informacién significativa en el manejo de la comunicacion y la integracién de los

elementos claves para la gestion de la cultura organizacional.
1.6. Marco situacional

La presente investigacion esta contextualizada en la observacion y aplicabilidad en la
industria petrolera. En los primeros afios de su aparicién, al no contar con los recursos
financieros, tecnoldgicos y humanos necesarios para encargarse de las distintas actividades
petroleras, esta industria se hizo cada vez méas dependiente de los grandes consorcios
transnacionales para su funcionamiento. Para finales de los treinta la totalidad de las
concesiones venezolanas estaban repartidas en manos de tan sélo tres grandes compafiias:

Creole; Royal Dutch Shell y Gulf Oil, que evidencia lo oligopolizada que se encontraba la
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actividad petrolera. A partir de 1971 comienza lo que varios analistas petroleros
denominan "La nacionalizacion" de la industria petrolera como un acto de soberania e
independencia petrolera y lo que otros denominan el proceso de “desnacionalizacion”

Venezuela nacionaliza oficialmente su industria petrolera el 1 de enero de 1976,
declarando constituir un organismo o una empresa, dentro de la figura que se conoce como
“holding”, la cual tendria bajo su responsabilidad la planificacion, orientacion y
supervision de las empresas a su cargo en lo concerniente a la industria petrolera, con el
cual devino el nacimiento de la empresa Petréleos Venezuela, S.A. A partir de este
acontecimiento, todas las compafias petroleras extranjeras fueron reemplazadas por
empresas venezolanas. Desde su nacionalizacion, la industria petrolera nacional ha sufrido
diversas reorganizaciones y reestructuraciones.

El periodo de prosperidad econdmica a partir del petroleo fue relativamente de corta
duracién. En 1986 PDVSA comienza a analizar seriamente la posibilidad de atraer capital
privado para sufragar sus enormes gastos de operacién y poder realizar inversiones de
expansion y mantenimiento imprescindibles para su subsistencia como empresa lider en el
escenario petrolero mundial. A finales de los 80, se volvio al viejo régimen de concesiones,
esta vez bajo la modalidad de convenios operativos y asociaciones estratégicas para
reactivar campos, producir crudo, explotar gas natural costa afuera, explorar areas
prospectivas, crear empresas mixtas, competir libremente en los mercados petroleros, y
explotar y comercializar el carbon.

La industria petrolera hubo de realizar otro movimiento estratégico clave para el
desarrollo de sus reservas, la atraccion de capitales internacionales y tecnologia extranjera
para complementar la capacidad de ejecucion de PDVSA. Con el proceso de la Apertura
Petrolera llevada a cabo en la ultima década del siglo XX, el Estado venezolano incentivd
la participacion de transnacionales privadas, tales como Shell, Chevron, Exxon, Texaco
BP, Tecpetrol, Petrobras, entre otras, en las actividades petroleras dentro del pais, las
cuales estaban regidas bajo el esquema de convenios operativos.

Durante los afios que permanecieron las transnacionales en Venezuela practicaron la

comunicacion y la cultura organizacional comparable con las grandes empresas de clase
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mundial. En este respecto, la revista Fortune publicd los resultados de una encuesta
realizada entre altos ejecutivos de diversas firmas, acerca de la reputacion que tenian
diferentes empresas en 46 grupos industriales. En el sector petrolero, las primeras cinco
empresas que alcanzaron mejor calificacion fueron Shell, Exxon, Mobil, Amoco y
Chevron. Precisamente, una de las caracteristicas de las préacticas comunicacionales de la
cultura en las compafiias petroleas fue difundir proactivamente en la cultura de los grupos
de interés de la organizacion y cambiar sus opiniones respecto de la empresa. El desarrollo
de esta estrategia le dio un giro sin precedentes a la industria, dando origen a una marcada
diferenciacion entre las culturas organizacionales de la petrolera nacional en comparacion
con aquellas empresas de la industria bajo convenios operativos con las trasnacionales.

Precisamente, quien investiga pertenecié por mas de once afios a las filas de los
trabajadores de la empresa anglo-holandesa Shell Venezuela, y formo parte del proceso de
transculturizacion que sufrieron los venezolanos bajo la influencia de los extranjeros, entre
los que destacan la forma de hacer negocios, el uso de los recursos y el manejo de las
comunicaciones.

Entre los mensajes mas importantes que se concretaron en las transnacionales en
Venezuela se encuentran la consolidacion de la identidad y del sentido de pertenencia. Por
otro lado, se comprendié la necesidad de emplear estrategias comunicacionales a fin de
resaltar los objetivos estratégicos del negocio, planes y programas de inversion, resultados
econdmicos y financieros, innovaciones tecnoldgicas, programas de desarrollo de recursos
humanos, metas de desempefio individuales, entre otros.

De hecho, una de las estrategias comunicacionales que formulé Shell, y difundi6
ampliamente, fue un documento que Illamé Principios Generales del Negocio, en el que se
sintetizan los mensajes esenciales que debian aplicarse al proceso interno de toma de
decisiones y al comportamiento en general influyd de forma radical en la cultura
organizacional de todos sus empleados.

Luego en marzo de 2006, el Ministerio del Poder Popular de Petrdleo, Energia y
Minas del Gobierno Bolivariano de Venezuela, instruyd la conversion de los convenios

operativos entre la estatal nacional con las operadores extranjeras en empresas mixtas (\Ver
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Figura 1), quedando la sociedad con una participacion mayoritaria (60%) de Petrdleos de
Venezuela, S.A. (PDVSA).

A partir de esta migracion, la industria petrolera sufrié una serie de restructuraciones
estratégicas, donde en el occidente del pais quedaron conformadas las principales empresas
mixtas con las siguientes asociaciones entre PDVSA con las diferentes transnacionales de
clase mundial:

-Petroperija (asociacion entre la empresa inglesa BP British Petroleum y PDVSA);
-Petrowayuu (asociacion entre la empresa brasilefia Petrobras y PDVSA);
-Petroregional (asociacion entre la empresa anglo-holandesa Shell y PDVSA
-Baripetrol (asociacion entre la empresa argentina Techpetrol y PDVSA)
-Petroboscan (asociaciones entre la empresa norteamericana Chevron y PDVSA).

Con la disolucion de los convenios operativos y la aparicion de las empresas mixtas
en el 2007, la cultura predominante ha sido la del socio mayoritario. La linea
comunicacional se ha enfocado en el proceso de culturizacion de normas, valores y
creencias y el incremento del nivel de conciencia propia y de otros. Por lo que ha sido
necesario enfrentar nuevas situaciones interculturales producto de la fusién de diferentes
filosofias de trabajo.

Desde entonces, las empresas mixtas se han debatido entre el antagonismo de los
vestigios de la cultura petrolera previamente establecida con la influencia de las
trasnacionales en la busqueda de estrategias de comunicacién eficientes que satisfagan la
filosofia corporativa de aquellos que provienen de diferentes grupos organizacionales.
Todo esto con el proposito de consolidar una tercera cultura organizacional, producto de la
conjugacion de todas las influencias involucradas.

Por consiguiente, es necesaria la unificacion de los aspectos mas resaltantes de las
culturas influyentes. Sin embargo, este el proceso de transculturizacion ha sido lento y
complejo puesto que no ha existido una receta universal que pueda garantizar el éxito del
proceso de transformacion a través de lineamientos comunicacionales, la conciliacion y
coexistencia de valores y creencias que deriven en una adaptacién transcultural y la

generacion de una tercera cultura.
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CAPITULO 1

2. Marco Teorico

En este capitulo se presenta la fundamentacion tedrica y las definiciones basicas en
las cuales se sustenta el presente estudio. La revision bibliogréafica se apoya en la basqueda
y analisis de teorias organizacionales; antecedentes, conceptualizacion y planteamientos
tedrico considerados como relevantes para la obtencion del insumo que orientan y
sustenten el desarrollo de la investigacion y coadyuven al logro de los objetivos
planteados.

2.1. Antecedentes de la investigacion

Al dar inicio al desarrollo de las bases teoricas, y luego de haber realizado una
revision exhaustiva sobre los estudios mas recientes relacionados con la variable de
estudio, se pudo determinar que diversos investigadores han abordado la problemética de
la comunicacién como objeto de estudio, y sus efectos en los diversos campos de
aplicacion, con cierta diversidad en los puntos de vista.

Los primeros escritos sobre el tema de la evaluacion de la comunicacién
organizacional aparecieron en los Estados Unidos a principios de los afios 1950 (Davis,
1953). Desde entonces, la produccion académica sobre el tema ha experimentado un
desarrollo considerable con la investigacion realizada en tesis de maestria, disertaciones
doctorales, investigaciones presentadas en convenciones, y la publicacién de articulos y
libros (Greenbaum, Hellweg y Falcione, (1983). A continuacion, se procede a referir los
estudios mas sobresalientes en materia de comunicacion interna para la gestion de la
cultura organizacional:

Uno de los primeros estudios que conjugé la comunicacion con cultura
organizacional esta representada en el trabajo doctoral de Varona (1996) en el caso de
estudio “Communication satisfaction and organizational commitment” cuyo propoésito de
investigacion fue examinar la relacion entre la comunicacion interna y el compromiso con

la cultura organizacional en tres empresas privadas guatemaltecas Los datos fueron
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recolectados a través de la aplicacion de cuestionarios y encuestas con preguntas abiertas.
Los cuestionarios empleados fueron 1) Cal W, Downs (1990) Communication Audit
Questionnaire (CAQ), Mowday, Porter y Steers (1979) Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ), el de Cook y Wall (1980), Organizational Commitment Instrument
(OCl), y el de Downs y Varona (1991) Commitment Questionnaire.

Los datos cualitativos recogidos para la investigacion fueron interpretados de
acuerdo con procedimientos estandar de analisis. De igual manera, los datos cuantitativos
fueron procesados mediante métodos estadisticos. Los resultados indicaron que existe una
relacion explicita entre los factores de la comunicacion y los elementos culturales de los
trabajadores. La investigacion de Varona es de especial importancia para el presente
estudio puesto que representa uno de los primeros estudios relacionados con las auditorias
de la comunicacién interna y como ésta afecta el clima y la satisfaccion laboral, ambas
variables de la cultura organizacional. Por otro lado, su cuestionario para la determinacion
de los niveles de compromiso con las organizaciones, parte de las dimensiones de la
comunicacion interna, siendo sus aportes referencia sin parangon a otros investigadores,

Otra investigacion relacionada con la variable de estudio fue la de Ferndndez
(2007), titulada “La gestion de la nueva comunicacion interna” cuya investigacion plantea
un modelo de gestion de la nueva comunicacion interna que toma como eje central los
portales corporativos. El disefio de la investigacion fue cualitativo y cuantitativo de la
practica de la comunicacidn interna en siete universidades valencianas.

Las conclusiones de la investigacion tedrica y empirica se han sometido a un
proceso de confrontacion con un panel de expertos en comunicacion universitaria, lo que ha
permitido llegar a un modelo validado que plantea como integrar los nuevos medios en la
gestion de la comunicacion interna a partir de la adaptacion de los principios del
corporativo a la estructura de los sistemas de informacién. Por ultimo, el modelo se apoya
en la segmentacion de pablicos y en la personalizacion de los contenidos, una opcion esta
ultima que marcara las tendencias de futuro de la comunicacion interna.

Por otro lado, la investigacion de Moret, J. y Arcila, C. (2009). Comunicacion

interna y cultura en las organizaciones: Caso Grupo Fisa (Espafia). Pretende valorar el
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proceso comunicativo interno -tanto en lo formal como en lo informal- de las
organizaciones dedicadas a la comunicacion. Para ello, se estudio el caso de un Grupo de
Comunicacion (GC) espariol radicado en Madrid (identificado con el seudénimo de Grupo
FISA), investigando su estructura comunicacional interna a través de la aplicacion de
entrevistas y cuestionarios a miembros de esta organizacion.

El estudio contrastd la comunicacion formal institucionalizada con la realidad
comunicativa informal y evalué como perciben los empleados a los canales internos que
transportan los mensajes informativos sobre los objetivos, tareas, actividades y problemas
actuales de la empresa o el uso que hacen de ellos. La investigacion concluyé que la
comunicacion interna guarda correspondencia con el sistema cultural y que la identidad de
la organizacion descansa en las maneras de hacer y de ser; y se manifiesta a través de la
oralidad de ambas.

Por otro lado, el planteamiento de un modelo teérico-practico por parte de Enrique
y Morales (2010), pretende determinar la propuesta de un modelo de gestion de la
comunicacion integral, fruto del resultado de una investigacion cualitativa, realizada a 22
empresas de consumo Y servicios. Los objetivos de la investigacion fueron: conocer como
se estructura y gestiona la comunicacién integral de las pequefias y medianas empresas
(PYME); por otro lado, averiguar las diferencias que existian en la gestion de la
comunicacion entre los diferentes perfiles de empresa.

El modelo anterior busca responder a las necesidades de comunicacion de la
organizacion objeto de estudio, bien sea cubiertas por un solo comunicador como por
grandes compafiias, que han incluido en sus organigramas departamentos especificos
encargados del manejo de la comunicacion. EI modelo de gestion integral de comunicacién
empresarial presentado estd conformado por varios procesos, entre los cuales se pueden
identificar diversas areas de trabajo, herramientas comunicacionales, técnicas y medios
empleados. Destaca en este modelo el uso de la Direccion de Comunicacion el eje central
entre todas las estrategias empleadas, donde se concentra la planificacion estratégica de la

comunicacion integral.
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2.2. Bases Tedricas

Toda empresa, es un sistema en el que todos los componentes estan
interrelacionados, de alli que una intervencién significativa sobre la comunicacion interna
para la gestion de la cultura organizacional, solo puede llevarse a cabo luego de haber
pasado por etapas de analisis y metodologias coherentes, donde no basta analizar sélo un
componente sino todas las estructuras del fenémeno objeto de estudio. Sin embargo, quien
suscribe el presente estudio, en funcién de la experiencia de campo Yy laboral,
fundamentada en el manejo de la comunicacion para la promocion de la cultura, propone
una base tedrica que considera apropiada y conveniente para sustentar los conceptos

primarios y complementarios que a continuacion se describen.
2.2.1. Generacion de Teoria 'y Modelos Teoricos

La representacion cientifica del fendmeno estudiado se conoce como modelo
epistémico, que viene dado por una postura filoséfica con relacion al conocimiento. Por lo
tanto, un modelo pretende dar respuesta, desde la filosofia, a preguntas tales como ¢qué es
el conocimiento?, ¢para qué sirve?, ;cuales son las fuentes del conocimiento?, ;coOmo se
valida el conocimiento? Hurtado (2008). Asi mismo, los modelos epistémicos pueden ser
integrados con la investigacion, con la sociedad, con los valores y con las ideologias.

Segun se ha descrito anteriormente, los modelos son concepciones que representan de
manera simplificada una cosa o evento. Al respecto, (Padron, 1994) describe que los
modelos equivalen a la interpretacidén de un calculo sintactico o simbolico. Por lo tanto, el
término se emplea para hacer referencia a un constructo teorico, de naturaleza explicativa y
deductiva, cuyos elementos no son en modo alguno observables directamente, que incluye
clases universales de cosas y que consta por una parte, de un calculo o sistema sintactico vy,
por la otra, de un conjunto de interpretaciones ubicadas en el espacio empirico.

Existen varias maneras de entender el término “modelo”; entre otras concepciones,
estd el considerarlo como un sistema del cual se trata de presentar una teoria. (Ferrater,
2000). En este sentido, el modelo representa la realidad, bien sea efectiva o supuesta, que la

teoria trata de explicar; en consecuencia, pueden existir varias teorias para un modelo, por
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lo que se hace necesario determinar, cuél es dicha teoria que explica mejor el modelo. De
igual manera, una misma teoria puede ser aplicable a otros modelos. Conceptualizar los
modelos epistémicos, es hacer referencia a la representacion mediante la cual se accede al
conocimiento de algo, sin llegar a describirlo en su totalidad, representando en éste sélo
aquellos aspectos que son de mayor relevancia para el investigador y que permiten la
interpretacion y el entendimiento. (Barrera, 2008).

Con referencia a lo anterior, se puede deducir que una teoria cientifica es, en si, un
modelo de la realidad que representa la explicaciéon de lo estudiado; por consiguiente, el
modelo constituye la elaboracion del objeto cognoscible desde la perspectiva del
investigador. Complementariamente Rios Castilla (2007) sefiala que, la teoria ha de tener
las siguientes caracteristicas: a) sefiala hechos significativos que han de estudiarse; b)
conduce a la elaboracién de un sistema conceptual que permite estudiar la realidad y
clasificar los hechos observados y c) sistematiza los hechos mediante generalizaciones

empiricas y sistemas de relaciones entre proposiciones.

Segun Edgar Morin, citado por Alvargonzéalez (2003), la ciencia clasica aisla el
objeto de estudio respecto de su entorno y del observador y elimina todo aquello que no se
puede medir, cuantificar o poner en un lenguaje matematico. Es por ello que las ciencias
clasicas como la fisica y la quimica se encuentran separadas unas de otras y han contribuido
a la hiperespecializacién del conocimiento. De alli que Morin presenta un método que
conduce a la unificacién del saber contemporaneo mediante la articulacion de lo fisico con

lo bioldgico y con lo cultural en una obra que él llama conocimiento transdiciplinar.

Es en este contexto en el que Morin introduce el concepto de transdisciplinariedad,
pretende superar la multiplicidad del conocimiento utilizando esquemas cognitivos que
puedan atravesar las diferentes disciplinas y generar una unidad nueva, teniendo en cuenta
la accion simultanea de los diversos niveles de la realidad. Segin Morin estos esquemas
cognitivos los proporcionan hoy la teoria de sistemas, la cibernética y la teoria de la

informacidn claramente plasmada en las teorias de la comunicacion.
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Esta corriente filosofica abre un camino para la comprension y analisis del
conocimiento del mundo actual, mas alld de las disciplinas. Por lo tanto, la
transdisciplinarizacion supone, de acuerdo con Lopes (2005) un movimiento hacia la
superacion de los limites entre las especialidades cerradas y jerarquizadas y el
establecimiento de un campo de discurso y practicas sociales, el cual se legitima en funcion

de las explicaciones que va produciendo.

Basados parcialmente en (Follari, 2003) la vision transdisciplinaria de la
investigacion de las ciencias de la comunicacion debe afrontar el estudio de la complejidad
que involucran los procesos de comunicacion, integrando los resultados previos con los que
se obtengan a partir de la perspectiva holistica, en una nueva sintesis que permita entender

de manera integral la realidad estudiada.

En este sentido, el salto de las ciencias de la comunicacién a lo transdisciplinar segun
(Pineda, 2004) en su disertacion sobre los paradigmas de la comunicacion y sus nuevos
enfoques tedricos-metodoldgicos ha significado no so6lo el cuestionamiento del paradigma
del modelo de comunicacion lineal de Lasswell sino un enriquecimiento téorico-practico de
la investigacion devenido de enfoques de la antropologia, la historia, la economia politica,
la etnografia y la sociologia critica que han comenzado a interrogar los problemas de la
comunicacion desde otras opticas como la de los movimientos culturales y las mediaciones
simbolicas, porque mas que desde los objetos (medios) o desde los sujetos

(emisores/receptores) se aborda el problema de las subjetividades y los discursos sociales.

Asi mismo, la autora considera que la vision transdisciplinaria permite superar las
crisis de los paradigmas en el &mbito de la comunicacion, puesto que admite apreciar en su
dimensién mas plena la multiplicidad y riqueza de los procesos comunicativos. En lineas
generales, en concordancia con los criterios de los autores anteriormente mencionados, se
asume que la comunicacion deviene en objeto de estudio transdisciplinario, por cuanto su
analisis y su cabal explicacion trasciende las fronteras de la objetividad, establecidas entre

los diversos paradigmas epistemoldgicos del conocimiento cientifico.
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2.2.2. Paradigmas de la Teoria de la Comunicacién

Las teorias que explican el tema del conocimiento se originan a partir de la mente
como instrumento para el entendimiento de la experiencia intelectual y de la
descomposicion del mundo exterior en objetos y acciones, con el fin de explicar el mundo
interior partiendo del funcionamiento cognitivo del hombre. De acuerdo con este
razonamiento, las teorias cientificas son un conjunto de enunciados que tienen como
finalidad la explicaciéon de un fendmeno, el cual requiere de la construccion de modelos
para su representacion. Por lo tanto, el conocimiento es un constructo o representacion
humana, que tiene como objetivo dar explicacion de la realidad. Es por ello que las ideas
son el punto inicial y final del conocimiento cientifico y, tanto su percepciéon como su
representacion mental, forman parte de las operaciones que el cognoscente realiza para
combinar ideas de manera logica, estructuradas en conjuntos ordenados de proposiciones
conocidas como teoria. (Bunge, 2005).

En cuanto al origen del estudio de la comunicacién como ciencia, (Rodrigo, 2001)
considera que no todos los tedricos han dedicado sus esfuerzos a la fundamentacién
epistemoldgica de las teorias de la comunicacion. Eso se debe primero que todo al grado de
atencion que ha recibido el objeto de estudio dentro de las ciencias sociales que a la
consolidacién gnoseoldgica de la disciplina como tal; en segundo lugar, su
pluridisciplinariedad ha resumido los problemas epistemolégicos prexistentes en los inicios
de otras disciplinas, por lo que se hace necesario la determinacion y delimitacion de su
objeto de estudio en sus multiples facetas. Sin embargo, (Lépez, 1997) asevera que la
configuracion de los estudios de comunicacion no trata de limites o fronteras, sino de
métodos. De alli que este conflicto sea producto de una incorrecta observaciéon del
fenémeno.

Ahora bien, la comunicacion como cualquier objeto de estudio de desarrollo
investigativo, puede abordarse desde diversos enfoques epistemologicos que determinan y
establecen los diferentes modos posibles en los cuales un fenémeno puede ser explicado y

abordado. Desde la década de los 50’s, en las ciencias relacionadas con el estudio del
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hombre, como las ciencias humanas, se han replanteado en forma critica las bases
epistemoldgicas de los métodos incluso de la misma ciencia. (Martinez, 2008). Es por esta
razon que la actividad académica, busca clarificar los bemoles e insuficiencias de los
paradigmas dominantes. Un paradigma cientifico puede definirse como un principio de
distinciones-relaciones-oposiciones fundamentales entre algunas nociones matrices que
generan y controlan el pensamiento (Barrera, 2008); es decir, la constitucion de teorias y la
produccidn de los discursos de los miembros de la comunidad cientifica determinada.

Entre los principales paradigmas de la investigacion cientifica, dentro de los cuales se
pueden enmarcar las diferentes teorias de la comunicacion estan: el paradigma o modelo
racionalista 0 cuantitativo y el paradigma de investigacion con enfoque cualitativo o
naturalista. Cada uno de estos paradigmas presentan las siguientes caracteristicas
enumeradas por (Pérez, 1990):

Modelo Cuantitativo: desde el punto de vista metodoldgico, adopta el denominado método
estandar de la metodologia cientifica de las ciencias naturales. Este enfoque percibe una
realidad social restringida, puesto que analiza y estudia aquellos fendmenos observables
que son susceptibles a la medicién, analisis matematico, correlacion de las variables y
control experimental; por lo tanto, considerando su rigurosidad y credibilidad cientifica
para su validez y adopcién de la generalizacion de los procesos, excluye las realidades
Unicas situaciones particulares e irrepetibles de la subjetividad de las ciencias sociales.
Modelo Cualitativo: este paradigma surge en contraposicién al enfoque racionalista y como
alternativa al estudio de las disciplinas del dmbito social, donde desde una perspectiva
cuantitativa, no se puede explicar ni comprender en toda su extension la problemaética,
restricciones e individualidades de los fenémenos asociados con el hombre. Este modelo
parte de la descripcion conceptual de un hecho o situacion que busca guardar la mayor
intersubjetividad de una realidad compleja.

Existen otras fuentes que tratan de determinar los origenes epistemologicos de la
comunicacion a partir de diversas corrientes filosoficas de la teoria del conocimiento.
Armand y Michelle Mattelart (1997) citado por (Rodrigo, 2001) por ejemplo, se refieren a

las escuelas de estudio tales como el empirismo norteamericano (representado por las
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Escuela de Chicago y la Mass Communication Research), la teoria de la informacion
(representada por la teoria matematica de la comunicacion y la escuela de Palo Alto) la
teoria critica (representada por la Escuela de Frankfurt), el estructuralismo (representado
por la semiologia), los estudios culturales britanicos, la economia politica (la comunicacion
internacional y la sociedad de la informacion), el estudio del movimiento intersubjetivo-
etnometodologia, la sintesis creativa, post-modernismo, globalizacion y, finalmente, las
corrientes que fundamentan la sociedad red tecnolégica de fin de siglo.

Por ejemplo, (Laramée y Valle, 1991) citado por (Rodrigo, 2001)considera que
existen otros cuatros paradigmas dominantes en la comunicacion: el cibernético, el
behaviorista, el funcionalista y el interpretativo, de igual forma, los autores determinar las
siguientes caracteristicas de los mencionados paradigmas:

e EIl paradigma cibernético: estudia la comunicacion a partir tanto del control de la
trasmisiébn de mensajes en los equipos electronicos y en los seres humanos.
Entendiéndose por cibernética como la ciencia de los sistemas. En su estudio de los
sistemas, como por ejemplo en el ambito de la comunicacion organizacional, el
paradigma cibernético se interesa por la autorregulacion de los sistemas que busca el
equilibrio del mismo mediante la retroalimentacion.

e EIl paradigma behaviorista: al igual que en el comportamiento, este esquema sigue
siendo el modelo basado en estimulo-respuesta, de acuerdo con el cual a todo estimulo
le corresponde una respuesta apropiada y previsible. Aplicando este paradigma a los
estudios de la comunicacién el modelo tiene como objeto identificar los efectos de

comunicacion de masas.

e Paradigma funcionalista: describe a la sociedad como un todo organizado en el que
cada elemento se explica por la funcion que cumple. Por consiguiente, se trata de

descubrir cudles son las funciones de los elementos de la comunicacion.

e EIl paradigma interpretativo: concibe a la sociedad como una construccion social, a

partir de los consensos sobre la interpretacion de la realidad que hacen los sujetos. En
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este sentido, a la comunicacion le interesa estudiar las historias, los mitos, los rituales,

los conflictos y los sistemas simbdlicos culturales.

2.2.3 Teorias Cléasicas de la Comunicacién

El origen del estudio de la comunicacion se remonta a las sofisterias de los griegos,
siendo Aristoteles uno de los primeros precursores en definir el estudio de la
comunicacion asi como los elementos que la componen, determinando tres elementos
basicos a los que denomind emisor, mensaje y receptor. Los estudios modernos de la
comunicacion, amplian la conceptualizacion aristotélica inicial incorporandole elementos
complementarios generados a partir de las conjeturas y suposiciones del intelecto humano
como complemento y critica a los diferentes paradigmas de la comunicacion.

La Teoria de la Comunicacion es una reflexion cientifica que estudia la capacidad
que poseen algunos seres vivos para relacionarse con otros. Asi mismo, el estudio de las
ciencias de la comunicacion no sélo se perfila hacia el entendimiento de fendbmeno entre
los seres humanos, sino también el de los medios en las masas. En el presente capitulo se
desarrollard el segundo objetivo especifico denominado “Comparar los enfoques de la
teoria clasica de la comunicacion”. Para tal fin, se pretende conceptualizar los elementos
basicos que la componen, identificando sus principales caracteristicas, funcién e

importancia en el marco de las teorias de la comunicacion.
a) Escuela de Frankfurt

Se conoce como Escuela de Frankfurt, (o Escuela de Francfort) al grupo de
investigadores del Instituto de Investigaciones Sociales que fijaban posicion en base a las
teorias de Hegel, Marx y Freud. Esta escuela forma parte de una de las mas importantes
del pensamiento de la comunicacion, soportada desde la filosofia, la sociologia critica y las
ciencias politicas. Su andlisis se basa en la dialéctica, el psicoanalisis, y el marxismo.
Mantienen la visién critica del fendmeno masivo, por lo que estudia los efectos de las
Industrias Culturales en la Sociedad Industrial. La Escuela de Frankfurt constituyd la

primera corriente tedrica que se enfrentd a los planteamientos funcionalistas de los
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norteamericanos sobre los medios y la sociedad de masas. A partir de la postura critica de
las relaciones sociales y sus agentes, estudiaron el papel indefenso del receptor ante la
alienacion de los medios y la influencia que éstos ejercen en el colectivo.

Sus principales exponentes fueron: Herbert Marcuse, Theodor Adorno, Max
Horkheimer, Walter Benjamin y Erich Fromm. Habermas (1989) en su obra “La
transformacion estructural de la esfera publica” citado por Gomez et al (2006), reconoce
como el poder central sobre la libertad de acceso a los medios de comunicacion permitirian
la incorporacion de la gente a la vida publica y politica. De acuerdo con (Cuberos, 2004)
investigadores como Adorno, Horkheimer, Habermas y Marcuse plantearon diversas
reinterpretaciones del concepto marxista de dominio del capital dentro de la lucha de
poderes que caracterizan a la sociedad industrial; al considerar que la “industria cultural”
se vale de la publicidad y el mercadeo como mecanismos de adoctrinamiento a las masas
para consumir productos comerciales de acuerdo a unas pautas culturales artificiales.

Esta corriente filos6fica enmarca la comunicacion como un objeto de estudio a
través del método dialéctico por lo que sus investigaciones se fundamentaron en
metodologias cualitativas, cuyo enfoque se basé en las cualidades y caracteristicas de los
efectos de los medios masivos en particular y los mensajes alienantes de corte idealista,
consumista o capitalista. De igual forma, se encaminé en el andlisis politico-social, el
andlisis critico sobre la industria cultural sustentado en la totalidad social, conflicto, el los
peligros de la alienacion, cambio del sistema, cultura y racionalidad tecnoldgica de
sociedades industriales.

Para (Fernandez, 1997) la escuela de Frankfurt encabez6 en su época la protesta
anti-positivista en el medio de las ciencias sociales europeas, mientras que en la Escuela
Norteamericana se trabajaba bajo los supuestos de la investigacién cientifica cuantitativa
ajena al hecho de que su actividad estaba regulada por una determinacion ideologica.
Sobre la base de las consideraciones anteriores y como enfrentamiento entre las ciencias
sociales propuestas por los alemanes, aparece una teoria de la sociedad inspirada en una
reformulacion particular del pensamiento marxista, y la vision de la ciencia positivista y

dominada por los métodos cuantitativos. La maxima de la teoria critica esta representada
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en las propias palabras de (Horkheimer, 2002), quien determind que el autoconocimiento
del ser humano actual, no se basa sobre las matematicas y las ciencias naturales que se
presentan como un logos eterno, puesto que las ciencias sociales no deben tratar de tomar
las leyes eternas de la sociedad, ya que lo social siempre tiene un aspecto historico
cambiante.

Cabe agregar el analisis y las consideraciones de (Pineda, 2004) quien formula la
cuestion donde, a pesar de que el enfoque de la Escuela de Frankfurt se fundamenté en la
filosofia social, también tuvo su critica cultural por parte de Adorno, quien en 1932,
relaciond la produccién de la cultura con la produccién de la mercancia y comienza a
introducir conceptos marxistas tales como “cosificacion”, “alienacion”, “valor de cambio”
y “produccion en serie” para explicar los procesos de mercantilizacion de la cultura en las
sociedades industriales.

Entre las limitaciones teoricas se encuentra la exclusion de los elementos que se
refieren a la mutacién, conflicto, polos contrarios o superacion de los sistemas y el grado
de importancia que la escuela le da a los elementos de control social y equilibrio del
sistema. Su vision unidimensional de la cultura y su enfoque pesimista y negativo sobre el
cambio social ofrece una importancia desmedida al papel de los medios y a la industria

cultural en los procesos de alienacion social.
b) Enfoque Hermenéutico

También conocida como la Escuela estructuralista-hermenéutica, nace a partir de la
preocupacion de los investigadores por las cargas significativas y simbolicas de los
mensajes dirigidos a las audiencias. De acuerdo con (Ferrater, 2000), la hermenéutica
significa expresion de un pensamiento y se basa en la comprension de la conciencia
histérica y aparece en el contexto epistemoldgico como paradigma emergente que
reemplaza el conocimiento positivista, dandole paso a la interpretacion y modelos
cualitativos. Desde esta perspectiva, quien interpreta, reflexiona sobre un fendmeno desde
la subjetividad méas que objetivamente ser una realidad socialmente construida mediante la

comunicacion.
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Los antecedentes de la Escuela Hermenéutica yacen en la corriente de la sociologia
fundamentada en el “interaccionismo simbolico”, cuyos desarrollos, contemporéneos a la
Escuela de Palo Alto, elaboraron contenidos con énfasis en lo comunicacional cuyos
autores gestaron la idea de una Teoria de la Comunicacion Social esencialmente no
mediada. La Escuela Hermenéutica constituye una de las posiciones filosoficas de mayor
extension, lo cual se amplifica también a otros campos de la investigacién tales como las
ciencias sociales y de la comunicacion. Representada por Roland Barthes, Umberto Eco,
Ferdinand Sassure y Edgar Morin, la escuela se propuso deliberar sobre la dimension
estructural de la sociedad y sus relaciones simbolicas significativas en las personas con
relacion al poder coercitivo de los mensajes.

El fundamento epistemoldgico de esta corriente filosofica, parte de la generacion del
conocimiento como producto de un acto de comprension y, por tanto, de naturaleza
subjetiva, de alli que se centra en el analisis y comprension de la intencién de la
comunicacion de los sujetos se relacionan en procesos y acciones sociales que constituyen
los aspectos visibles de la situacion.

Uno de los aportes hermenéuticos a la teoria de la comunicacion esta relacionada con
el significado del caracter de las formas simbdlicas y la contextualizacion social
(Thompson, 1997) citado por (Cuberos, 2004); asi como el desfase de la discusion del
contenido simbdlico de los mensajes de los medios considerando el complejo orden de las
condiciones sociales que subyacen a la produccion y circulacion de tales mensajes.

La interaccidn ha sido protagonista de las teorias hermenéuticas de la comunicacion
desde los tedricos de la Escuela de Chicago hasta el presente. (Marti, 2008). Y su punto de
vista hacia la micro-comunicacion y hacia la comunicacion interpersonal, ofrecen
perspectivas que interesan la realidad digital de la comunicaciones.

Por otro lado, para (Gialdino, 2009) el supuesto basico que de este paradigma radica
en la necesidad de comprension del sentido de la accion social en el contexto del mundo de
la vida y desde la perspectiva de los participantes. estos supuestos de la teoria no mediada

se pueden sintetizar en los siguientes aspectos:
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e La resistencia a la “naturalizacion” del mundo social: donde la sociedad es una
produccion humana donde el analisis de los motivos de la accion y de las normas,
valores y significados sociales prima sobre el de la busqueda de la causalidad, de las
generalizaciones y de las predicciones.

e La relevancia del concepto de mundo de la vida: este mundo constituye el contexto
en el que se dan los procesos de entendimiento, que proporciona los recursos
necesarios para la accion y que se presenta como horizonte, ofreciendo a los actores
patrones de interpretacion.

e El paso de la observacién a la comprension y del punto de vista externo al interno: la
comprension de la realidad simbdlicamente pre estructurada requiere la funcion del
intérprete que no “da” significado a las cosas observadas sino que hace explicita la
significacion “dada” por los participantes.

e La doble hermenéutica: los conceptos de segundo grado creados por los
investigadores para reinterpretar una situacion que ya es significativa para los
participantes son, a su vez, utilizados por los individuos para reinterpretar su

situacion convirtiéndose en nociones de primer orden.

c) Enfoque Critico Latinoamericano

En las décadas de los 60s y 80s se retomaron varias posturas de la teoria critica de
la Escuela de Frankfurt que fueron exportados hasta Latinoamérica. Su corriente
ideologica se fundamentd en el Marxismo y en la Sociologia Critica recibiendo aportes de
la filosofia dialéctica, de la sociologia politica, de la semiologia y de la Teoria de la
Dependencia Cultural. De esta retoma de la investigacion y sus efectos en América Latina
surgid una corriente teorica propia conocida como la Escuela Critica Latinoamericana, con
los planteamientos conceptuales que estudiaron a la comunicacién en su contexto social y
el papel de ésta en la desigualdad social; puesto que se habia creado la ilusion de que la
comunicacion per se era capaz de generar desarrollo, independientemente de las

condiciones economicas, politicas y culturales de las sociedades en desarrollo.
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Los estudios criticos latinoamericanos aparecen como reaccion de los paises de sur
américa ante las politicas comunicacionales desencadenadas por las programa de ayuda
econdmica, politica y social de los Estados Unidos implantadas para los paises en vias de
desarrollo de América Latina, cuyo principal objetivo fue expandir la idea de desarrollo a
partir del patron ideolégico de consumo norteamericano, exportando asi su modelo
politico, econdmico y social, mejormente conocida como la Alianza para el Progreso. Este
enfoque critico adopt6 una linea investigativa completamente opuesta a la de los tedricos
positivistas, apoyados en el analisis sociopolitico contextual, analisis semioldgico e
ideoldgico de mensajes, andlisis filosofico de la comunicacion humana, analisis de la
teoria de la dependencia; deliberando en cuestiones de desigualdad econdmica, educativa,
el control de los medios de comunicacion y el poder en las sociedades contemporaneas.

Los principales exponentes de esta corriente de pensamiento en Latinoamérica
fueron Luis Ramiro Beltran (Bolivia), Antonio Pasquali (Venezuela), Paulo Freire (Brasil)
y Armand Mattelard (Chile), quienes desarrollaron lo que se llamé el “paradigma de la
independencia” refiriéndose a las relaciones de los paises en via de desarrollo con la
dominacién del imperio norteamericano; y en contraposicion a la idea de que el consumo,
la adquisicion de bienes y su posesion eran sindnimo de bienestar, asi como a la
perspectiva tedrica opuesta a la idea de darse la auténtica comunicacion a través de los
medios.

En este sentido, (Abatenaga, 2011), refiere la conferencia que se realiz6 en Costa
Rica los sobre “La Comunicacién en América Latina en los afos 70, conocida como la
CIESPAL, donde expertos en materia de comunicacion expresaron lo que se denominé el
primer quiebre epistemolodgico frente a la influencia tedrica norteamericana:

“La teoria de la comunicacion y la metodologia de la investigacion elaboradas
en los centros metropolitanos no siempre corresponden a la realidad y a las
necesidades de investigacion de los paises atrasados y dependientes, no
obstante lo cual se aplican, indiscriminadamente, a las situaciones de la zona,
con resultados obviamente inadecuados y a veces distorsionantes. Su uso ha
sido inducido bajo el supuesto de que la teoria social es universal y que su
validez desborda el marco de los espacios culturales y de los procesos
historicos”
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Este enfoque cambio el concepto de comunicacion y reviso el papel de los medios
masivos en la sociedad. (Pineda, 2004). Por un lado, no es posible transformar la realidad
de una sociedad sin conocerla profundamente, y por el otro, se deslindaron los procesos
unilaterales de los medios masivos, denominandolos medios de informacion y difusion;

reservando la comunicacion a las experiencias humanas.
2.2.4. Elementos de la Teoria de la Comunicacion

En primer lugar se hace necesario definir el concepto de comunicacion, para
desarrollarla hasta llegar a la asociacién con la variable de estudio relacionada con la teoria
de la comunicacion. Aristételes en sus tiempos dejé claramente asentado que el objetivo
principal de la comunicacion es la persuasion, es decir, el intento que hace el orador de
llevar a los demas a tener su mismo punto de vista. Partiendo con una definicion de un
autor clasico como (Berlo, 2000), quien se refiere a la teoria de la comunicacién como un
proceso reglado que permite al ser humano negociar su posicion en el entorno en el que
vive. Siendo un proceso reglado, por pardmetros y consideraciones teoréticas, la
comunicacion genera poder, influencia y control entre sus interlocutores a fin de cambiar
intercambiar idear, valores, creencias y alcanzar objetivos individuales y comunes. Del
mismo modo, (Robbins, 2004), delimita el proceso de comunicacién como los pasos entre
una fuente y un receptor que resultan de la transferencia y comprension del significado.

EMISOR MENSAJE CANAL RECEPTOR FEEDBACK
; 1 —— 2 —% 3 —. 4 — 5
iQuién dice? (Que? ¢Como i Para quién? ¢Con que
: ¢ R e lo dice? < ' efectos?

: i v

i ¢Conque ¢Bajo que
¢ intenciones? condiciones?

Figura 1. Elemento de la Teoria de la Comunicacion. Basado en apuntes de Cabera &
Pelayo (2001)
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En sintesis, la teoria de la comunicacion estd conformada por diferentes elementos
que conforman la estructuracion de la actividad de elaborar mensajes a sus diferentes
publicos con el propdsito de alcanzar un efecto predeterminado en ellos, conformado por el
emisor, él canal o medio, el cddigo, el receptor y la retroinformacion.

Al analizar el proceso de comunicacion es conveniente distinguir los elementos
basicos que la componen esquematizados en la Figura 1: donde el emisor, es el elemento
que origina el mensaje que tendrd contenido y estilo. EI medio es el canal o vehiculo
utilizado para que este mensaje llegue al destinatario. El receptor es quien recibe el
mensaje quien a su vez, debe codificarlo para interpretar su contenido, la retroalimentacion
supone la posibilidad de abrir un canal para recibir una respuesta al mensaje por parte del
receptor, que sera utilizada por el emisor para valorar si la informacion enviada ha sido

recibida y si ha dado lugar a la respuesta esperada.

2.3. Cultura Organizacional

Una de las caracteristicas principales de la cultura organizacional es su caracter
simbodlico. De alli que la cultura esta representada en muchos casos por lo intangible,
aunque sus manifestaciones si son observables. Los valores, costumbres y las creencias
comprenden los aspectos no observables de la cultura de una organizacién: Por otro lado,
la identidad, los simbolos y las manifestaciones culturales comprenden la parte de la
cultura organizacional objetiva y tangible.

Estas caracteristicas simbdlicas estan implicitas en todos los niveles y departamentos
de la organizacién, desde las relaciones interpersonales y sociales entre los diferentes
miembros de organizacion, hasta las normas de ejecucion administrativa y gerencial.
Entonces, si la cultura organizacional es un conjunto de valores, creencias Yy
manifestaciones culturales que han resultado de la interaccion entre los grupos sociales de
una empresa; por ser netamente humana al igual que la comunicacion, es l6gico pensar que
la comunicacién interna es la herramienta estratégica que impulsara la consolidacion de la

cultura organizacional en los individuos.
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Por otro lado, la cultura también ha sido definida como un conjunto de saberes y
actitudes producto de una interpretacion subjetiva de la realidad. La mayoria de las culturas
organizacionales han sido tradicionalmente méas implicitas que explicitas. Recientemente,
las organizaciones han comenzado a hacer referencia de las culturas que pretenden
implantar, donde muchos de los lideres consideran que una de sus funciones principales es
hablar de la clase de ambiente que desean consolidar dentro de sus empresas. (Newstrom,
2007).

Otro autor que trabaja con este enfoque es el comunicélogo Pizzolante (2006), quien
considera que la cultura es la combinacion de diferentes factores: valores y creencias,
normas de comportamiento, politicas escritas, motivacion vertical, sistemas y procesos
formales e informales entre aquellos que conforman la empresa. Dentro de este marco, la
organizacion actla como una red de significados, simbolos e imagenes, y cuando mas
compartidos son éstos, mas solida y fuerte es la cultura corporativa.

Para Andrade (2005), un sistema cultural es aquel que se integra por el conjunto de
valores y creencias que comparten las personas que pertenecen a él, asi como por las
multiples formas en que se manifiestan dichos valores y creencias. Etkin y Schvarstein
(1997), por su parte, entienden por cultura organizacional los modos de pensar, creer y
hacer cosas en el sistema, se encuentren o0 no formalizados. Estos modos sociales de
accion estan establecidos y son aplicados por los participantes mientras pertenecen a los
grupos de trabajo, incluyendo formas de interaccién comunicativa transmitida y mantenida
en el grupo, tales como lenguajes propios del sistema, liderazgos internos o preferencias
compartidas.

Asimismo, otra definicibn muy aplicable a la realidad de PDVSA es la de Schein
(2004), quien establece que la cultura organizacional son patrones de creencias basicas
compartidas, que un grupo ha aprendido acerca de cdémo resolver sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, y que ha funcionado lo bastante bien como para
ser considerado valido y, por tanto, es ensefiado a los nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas.
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Es conveniente incluir dentro de la definicién de cultura, un apartado sobre los
elementos de la cultura organizacional segin los enfoques de los diferentes teoricos a fin

de facilitar la comprensidn del constructo objeto de estudio:
2.3.1. Elementos de la Cultura Organizacional

Los elementos de la cultura estan basados en la teoria organizacional basada en los
valores, creencias Yy la filosofia corporativa. (Schein, 1998) y (Capriotti, 2009) determinan
gue sus componentes son: las creencias, los valores y las pautas de conducta. De manera
complementaria, Andrade (2005) al describir la cultura organizacional, la caracteriza a
partir de sus principios fundamentales tales como los valores y creencias con sus diferentes
manifestaciones dentro de la organizacion. Para los efectos del presente objetivo de esta
investigacion, se considerara el planteamiento de éste ultimo autor para quien la cultura en
las organizaciones esta compuesta por: los valores, creencias, manifestaciones: simbolicas,
conductuales, estructurales y materiales a partir del cual se procederd a desarrollar un

enfoque pragmatico de la gestion de la comunicacion interna para la cultura organizacional.
a) Valores

El primer elemento de la cultura organizacion corresponde a los valores. (Capriotti,
2009), define a los valores como el conjunto de principios compartidos por todos los
miembros de la organizacion en su relacion cotidiana dentro de la entidad. Tienen un mayor
grado de visibilidad que las creencias, pero no tienen una observacion claramente
manifiesta. Para (Chiavenato, 2000), los valores organizacionales representan la base de
evaluacion que los miembros de una organizacion emplean para juzgar situaciones, actos,
objetos y personas. Estos reflejan las metas reales, asi como las creencias y conceptos
basicos de una organizacién; y como tales, forman la columna vertebral de la cultura
organizacional. Asi mismo destaca que las organizaciones requieren reunir un conjunto de
valores que, al ser compartido por todos sus miembros, generen una accion coordinada para
conseguir los objetivos organizacionales.

Es importante destacar que los valores organizacionales anteceden a los
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comportamientos y a las relaciones entre las personas que conviven en las organizaciones
laborales las cuales responden a una cultura donde prevalecen los ritos, las pautas; asi como
los codigos, exhibiéndose en las actitudes que se reflejan como valores sustentados y en
creencias arraigadas tanto en el espiritu individual como colectivo (Garcia Jimenez, 2004).
Estas actitudes muchas veces no coinciden con las nuevas visiones, con los nuevos
paradigmas con nuevas maneras de abordar las diversas y complejas situaciones como
relaciones sociales originando la modernidad.

Con respecto a la importancia de los valores, destaca su concepcion para las
estrategias comunicacionales puesto que establecen las bases para comprender tanto las
actitudes como la motivacion al influir en las percepciones. Los trabajadores cuando
ingresan en una organizacion, lo hace con ideas preconcebidas de lo que “debe” y “no
debe” ser y hacer. Evidencian estas ideas la implicacion de valores e interpretaciones tanto
sobre lo bueno como lo malo. En consecuencia los valores subyugan la objetividad ademas
de la racionalidad, ejerciendo influencia sobre la actitud ademas de conducta.

La gestion de la comunicacion interna ha de forjar que los valores son los cimientos
de cualquier cultura organizacional. De alli la relevancia en la clarificacion de cuales son
los valores fundamentales, tarea que no sélo implica identificarlos, sino también definir la
estrategia que mejor transmita en mensaje persuasivo comprensibles por todos. Una de las
estrategias con Optimos resultados es la participacion coordinada de los miembros de la
organizacion en la definicidn de valores que mejor representen el sentimiento colectivo. De
esta manera, la internalizacion de los valores no serd impuesta y su aceptacion serd menos
forzada; puesto que, por ser producto de la reflexién deliberada de todos los trabajadores,

sera reflejo del sentido de pertenencia hacia la organizacion.
b) Creencias

El segundo elemento de la cultura organizacional corresponde a las creencias,
relacionadas con el conjunto de presunciones basicas compartidas por los miembros de la
organizacion sobre los diferentes aspectos y cuestiones de la organizacién. (Capriotti, 2009)

considera que son estructuras invisibles, inconscientes y asumidas como preestablecidas.
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En efecto, las creencias existen por la posibilidad de creer en una cosa, son estructuras de
pensamiento, elaboradas y arraigadas a los largo del aprendizaje. Chiavenato (2000), refiere
que las creencias sirven para expresar la realidad y que preceden a la configuracion de los
valores Dentro de este marco, se evidencia una estrecha relacion entre las creencias y los
valores.

Atendiendo a las consideraciones anteriores, Andrade (2005), coincide determinando
que las creencias son proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por los miembros
de un sistema cultural, independientemente de su validez objetiva. Por lo tanto, es lo que
los trabajadores y miembros de la organizacion consideran y aceptan como cierto. De igual
manera, (Daft, 2005) indica que siendo las creencias y valores un conjunto de elementos
compartidos por los miembros de una organizacion, se puede inferir que la incorporacién
de los valores predeterminados por los miembros de una organizacion, se promovera entre
los trabajadores como proposiciones considerados como verdaderas, fortaleciendo la
generacion de la cultura organizacional.

Sobre las bases de las ideas expuestas, la gestion comunicacional ha de tomar en
cuenta que las creencias son diferentes a cada grupo humano o conjunto de trabajadores
puesto que estdn ubicadas en un plano emocional. Es por ello que la gestion de la
comunicacion interna pretende influir en todos los planos; es decir, no sélo en el plano
personal, sino en laboral, cotidiano y familiar. En todo caso, al modificar las conductas en
el plano personal con respecto al trabajo, se refuerza el concepto de las emociones y
creencias dadas por ciertas por todos los miembros de la organizacion y a su vez, que sean
compatibles con los valores preestablecidos que a la larga fomentan la consolidacion de la
cultura deseada.

Habiendo identificado los elementos centrales de la cultura organizacional tales como
los valores y las creencias, se procede a identificar los elementos complementarios
denominados manifestaciones culturales (Ver Figura 2). Dichas manifestaciones son las

simbdlicas, conductuales, estructurales y materiales.
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¢) Manifestaciones Culturales

Las manifestaciones culturales son expresiones o productos de un sistema cultural
que reflejan los valores y creencias basicos de sus miembros. Andrade (2005) enumera las
manifestaciones culturales en simbolicas, conductuales, estructurales y materiales. De igual
forma, sefiala que cada empresa tiene su sello personal que la identifica, la distingue de
otras y que le da un estilo caracteristico para realizar sus funciones. Segun lo anteriormente
afirmado, las manifestaciones culturales de las organizaciones son el conjunto de
indicadores observables entre los cuales se encuentra las simbdlicas, conductuales,

estructurales y materiales.

\ —
Manifestaciones: | /
v Simbdlicas | -

CULTURA:

Manifestaciones: . '\ Manifestaciones: \
Materiales .!I Valores, | L/ Conductuales |
/ creen ::i.‘-.!S/*f /

\ - A

Manifestaciones: 4
AEE— / Estructurales I.i |
)

S

Figura 2. Elementos de la Cultura Organizacional. Elaboracion propia, adaptado del libro
Comunicacion Organizacional Interna de (Andrade, 2005)

Es a través del analisis, promocion y fortalecimiento de cada uno de estos elementos,

que la comunicacion organizacional, encuentra la oportunidad para darle a conocer a los
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trabajadores la percepcion y entendimiento correcto de lo que la direccion desea establecer
como parte de la cultura. Por consiguiente, ha de establecer la cultura que se desea alcanzar,
la gestion estratégica de la comunicacion debera considerar los diferentes tipos de

manifestaciones de la cultura organizacional.
e Manifestaciones Simbdlicas

Las manifestaciones simbdlicas son las maneras de representar o explicar
objetivamente o subjetivamente al hombre y al mundo, y a las relaciones que se generan
entre ellos (ideologia, filosofia, ciencia, arte, mito, religion). Al respecto, Andrade (2005),
especifica que el manejo adecuado de los recursos simbdlicos de la organizacidn representa
elementos de utilidad para ayudar a las organizaciones en el mejoramiento de los procesos
de reforzamiento o cambio cultural que se lleve a cabo.

Las manifestaciones simbdlicas se relacionan con las imagenes o aspectos visuales
que identifican a la empresa en algun aspecto en particular (Oliver Telis, 2004). EN linea
con la definicion anterior, referimos el ejemplo de la empresa Pepsi, quien utiliza los
colores azul, blanco y rojo para efectos corporativos. Asi mismo, la compafiia de transporte
de paquetes United Parcel Service, orquesta su logotipo marron y amarillo en forma de
escudo con la flota de transporte y los uniformes de los empleados.

Si bien los simbolos conforman una parte importante de la estrategia comunicacional,
es de especial importancia considerar que la informacion que éstos suministran a los
receptores y la comunicacién que transmitan dependeran de la percepcion de cada
individuo, dado que las personas perciben palabras, simbolos y actos de distintas maneras

lo cual es una referencia dependiente de sus antecedentes e intereses.
e Manifestaciones Conductuales

Las manifestaciones conductuales estan asociadas con las actitudes vy
comportamientos de todas las personas que integran la empresa, las cuales se pueden
identificar a través del lenguaje que utilizan los miembros de una organizacion en su centro

de empleo, rituales como ceremonias, dias festivos. Otra definicion es la de Andrade
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(2005), para quien las manifestaciones conductuales son todas las pautas de
comportamiento y de interaccion de los miembros del sistema cultural. Estas comprenden
las expresiones en forma del lenguaje, la manera de ejecutar las labores, el comportamiento
no verbal, los rituales y las diferentes formas de interaccién que se dan dentro de la
organizacion, bien sea en la forma de hacer negocios, como en el trato de sus miembros.
Sin embargo, (Hodge, Anthony, & Gales, 2008) consideran que las manifestaciones
conductuales estan representadas bajo los ritos, rituales y las ceremonias. También llamado
ceremoniales, las manifestaciones conductuales son eventos sociales publicos que mancan
el paso de algunos eventos o acontecimientos relevantes. Los ritos y rituales celebran
discretos eventos individuales, mientras que las ceremonias combinan varios ritos o rituales
en un unico evento. Asi mismo, Andrade (2005), coincide en que los comportamientos o
las pautas de conductas son los modelos de comportamientos observables en un grupo
amplio de miembros de la organizacion. Son aspectos visibles y manifiestos de la cultura de

la organizacion, a través de los cuales se expresan las creencias y los valores.

e Manifestaciones Estructurales

Las manifestaciones estructurales corresponden al marco normativo de la empresa
que busca asegurar la eficiencia y la eficacia de las tareas, como las politicas y
procedimientos, niveles de jerarquia, normas y niveles de decision. Por ejemplo Oliver
(2004), agrupa bajo esta mima categoria al horario de entrada del personal, procedimiento
para elaborar un producto o para la prestacion de un servicio. Vinculado a esta definicion
estd la de (Andrade, 2005), quien refiere que las manifestaciones estructurales
corresponden al marco normativo de la empresa que busca asegurar el cumplimiento de las
tareas. En resumen, las manifestaciones estructurales son aquellas que pretenden asegurar
el cumplimiento de los objetivos del sistema cultural, tales como las relaciones de
produccién, estructura del poder y la estructura social.

Tales manifestaciones estan asociadas con las posturas gerenciales, las jerarquias de
las personas en la empresa y los niveles de decision. Hodge et al (2008) por su parte,

expresan que el entorno fisico tales como la arquitectura, decoracion y mobiliario pueden
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ser elementos importantes de la cultura; por tal motivo, no s6lo son evidencia de las partes
integrales de la cultura, sino que con frecuencia afectan e influyen en el proceso de trabajo.
Sobre las bases de las ideas expuestas, las manifestaciones estructurales estan
conformadas por todo el sistema de informacién por las cuales se rige una organizacion.
Comprende desde las normativas para definir la jerarquia de mando, asi como también los
procedimientos de gestion y operacion para alcanzar los objetivos y metas. Asi mismo, se
considera como manifestacion estructural, el marco normativo que define las condiciones
de la infraestructura, impactando directamente en el comportamiento de los trabajadores y

la cultura organizacional.

e Manifestaciones Materiales

Las manifestaciones materiales corresponden a los recursos economicos, fisicos vy
tecnoldgicos para la productividad y el bienestar de los miembros del sistema cultural. Andrade
(2005). Asi mismo, Oliver (2004) considera que las manifestaciones materiales se refieren a todos
los recursos fisicos con los que cuenta una empresa, como son instalaciones, maquinaria, equipo de
oficina, equipo de computo, tecnologia, entre otros. Para autores que trabajan con un enfoque
diferente como Hodge et al (2008), la estructura fisica representa la infraestructura de la
organizacion, es decir, los simbolos, los objetos y otros estimulos que conforman de la cultura de la
organizacion. El entorno fisico se compone de las estructuras y estimulos fisicos; asi como los

objetos simbdlicos contenidos en la decoracién, mobiliario y otros ornamentos.
2.4. Diagnostico de la Situacion Actual

De acuerdo con lo planteado en el presente trabajo de grado y a fin de alcanzar la
consecucion del primer objetivo especifico de la investigacion, es necesario llevar a cabo el
diagndstico de la situacion actual de la comunicacion organizacional para la promocion de
la cultura organizacional en PDVSA: para tal efecto, se tomara en consideracion el
diagnostico de la situacion actual de la comunicacién organizacional para la gestion de la

cultura organizacional la cual permitira identificar las fortalezas y amenazas de la empresa;
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aspecto importante a considerar por tratarse de una empresa del sector publico, y los
factores externos que sobre ella inciden.

Sobre la base de Pigeon (2004), el diagnostico de la situacion actual se define como
la herramienta que permite conformar un cuadro del analisis situacional de la empresa u
organizacion, permitiendo de esta manera, obtener un diagnosis que permita tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas en funcion del andlisis per se.
Pigeon (2004), ademaés, considera que de las cuatro variables del analisis, tanto las
fortalezas como las debilidades son internas de la empresa, razon por la cual es posible
actuar directamente sobre ellas. Por el contrario, las oportunidades y las amenazas son
externas a la organizacion, por lo que generalmente resulta muy dificil poder modificarlas,

puesto a que estan asociadas directamente con el entorno.

Para efectos de esta investigacion, la definicion del andlisis situacional estara fijado
bajos los preceptos de la teoria de Serna (2007), puesto que, el alcance del primer objetivo
es precisamente realizar un diagnostico de la situacién actual de la comunicacion
organizacional, deteccion de necesidades de informacion y procedimientos para la

comunicacion interna.
2.4.1. Situacién Actual de la Comunicacion Interna

Partiendo del andlisis documental de la informacién relacionada con el manejo de la
informacién y comunicacién en la industria petrolera, se pudo determinar que el
departamento encargado de la comunicacion interna es la Gerencia Corporativa de Asuntos
Publicos de Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA). Este dato se sustenta en la cadena de
valor vigente para el momento de la revision documental, la cual refiere procesos
medulares para la gestion comunicacional tales como: Investigacién, planificacion y
entorno; Comunicacién y Relaciones Institucionales, representa en la Figura No. 3
correspondiente al Mapa de Procesos de la Gerencia de Asuntos Publicos. Asi mismo,

despliegan como parte de sus aspectos macros, productos tales como el Disefio del Plan
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Estratégico de comunicaciones, Acciones comunicacionales, Imagen Corporativa y Manual

de Comunicaciones.

Para efectos del cumplimiento del primer objetivo del caso de estudio propuesto en el

cual se pretende conocer cudl es la situacion actual de la comunicacion interna en la

industria petrolera, se procede a analizar los elementos de la comunicacion interna,

procedimientos de comunicacion interna y el manual de identidad corporativa de PDVSA.

Figura N° 3

Mapa de Procesos de la Gerencia de Asuntos Publicos
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Fuente: PDVSA (2012) Cadena de Valor de Asuntos Publicos en PDVSA.

Tal y como se menciono anteriormente, la organizacion de la Gerencia de Asuntos

Publicos (AAPP) tiene caracter corporativo y es la responsable por la direccion de las
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acciones informativas y comunicaciones en las diferentes empresas mixtas a través de sus
lineamientos a sus dependencias.

La Gerencia de Asuntos Publicos de la empresa mixta realiza refuerzos a través del
envio de los mensajes clave con materiales electrénicos e impresos. En muchas ocasiones,
dichos mensajes son recibidos mediante lineamiento corporativo y enviados a toda la
corporacion en el pais. Esto genera que el mensaje enviado no es consono con las
necesidades comunicativas y la realidad del momento de la organizacion.

Parte de los recursos empleados por la gerencia de Asuntos Publicos se basa en el
material impreso y correo electronico. Se determina que es necesario seleccionar los
medios de mayor efectividad considerando las necesidades visuales y auditivas de la
audiencia, asi como las racionales y emocionales, aspectos que pudieran ser tomados en
cuenta con el proposito de influir en la subjetividad de los receptores.

Igualmente, considerando la necesidad de conocer los efectos persuasivos de las
estrategias comunicacionales empleadas por PDVSA, durante la elaboracion de los
mensajes estratégicos éstos no son consensuados, medidos, retroalimentados o ajustados
acorde con los resultados obtenidos. En este sentido, se evidencié que la organizacién
carece de una estrategia de comunicacién para determinar la evolucion y la medicion de los
mensajes.

Aun cuando al inicio de la gestién de esta gerencia era autonoma en forma y estilo de
comunicar (tanto de forma como de contenido), actualmente, reportar directamente a una
gerencia corporativa de PDVSA. Esto se traduce en una limitacion de recurso, personal,
restriccion de la creatividad y accion por lo que no existe libertad de pensamiento. Esto se
traduce a la dependencia de los lineamientos y directrices de la corporacion para actuar.
De igual manera, el personal de la gerencia estd formado por profesionales de la
comunicacion con estudios de cuarto nivel con competencias reconocidas y demostradas
durante sus funciones comunicacionales.

Finalmente, es importante en la fase de diagndstico de los procesos de la
comunicacion interna en la organizacion, indagar sobre la situacion actual de la capacidad

del recurso humano responsable de la elaboracion de los mensajes y su entorno. En éste
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sentido, el personal adscrito a las gerencias de Asuntos Pablicos adscritas a las diferentes
empresas mixtas, estd conformado por profesionales de la comunicacion, con amplia

experiencia en la materia y estudios de cuarto nivel en su mayoria.

2.4.2. Situacién Actual de la Cultura Organizacional

Para el diagnostico y medicién de cultura organizacional cobra importancia la
aproximacion que desde la psicologia organizacional se realiza para comprender las
dindmicas internas de una empresa, la forma como se relacionan sus miembros, y la
influencia de su comunicacion en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, es
decir, permite comprender la conjugacion de variables inmersas en la definicion de la
cultura organizacional.

Partiendo de los postulados tedricos que sustentan que, la cultura es un factor de
integracion, puesto que todos los miembros de la organizacion deben cumplir con ciertos
modelos establecidos para sentirse parte del grupo. De igual forma, se entiende que la
cultura no es tangible, por lo que se manifiesta con los valores y creencias que enlazan a
las personas con los mitos, historias y héroes de la organizacion, con las manifestaciones
fisicas, las cuales constituyen la capa externa o visible de la cultura, tales como la
arquitectura, logotipos, imagen, uniforme, entre otros.

Como parte del segundo objetivo especifico del presente estudio se procede con el
diagndstico de los aspectos mas relevantes encontrados en la cultura organizacional de la
industria petrolera:

Se comenzara por remarcar que existe una diferencia importante y profunda de
grupos caracterizada por su postura econémica, politica y social. Aun cuando el discurso
comunicacional estd enfocado en la inclusion, donde todos son iguales y con las mismas
oportunidades, se puede apreciar que existen grupos aislados que no se sienten parte
integral de la organizacion. En efecto, hay poca identificacién de los empleados con la
organizacion mas que por motu proprio, por coercion, lo que genera falta de identificacion

con la organizacion como un todo enfocandose en sectores sociales y politicos.
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Esta diferencia, va en detrimento del sentido de pertenencia lo que insta a que los
trabajadores se sientan desmotivados y calmados, en lugar de ser enérgicos y competitivos
hacia el logro. En consecuencia, en este aspecto, existe una oportunidad de mejora
significativa en cuanto a la filosofia de trabajo, a través del rendimiento laboral lo que se
traducird en rendimiento y eficiencia en el logro de los objetivos planteados por la
organizacion. A pesar de esta diferencia, la alta gerencia estimula el funcionamiento
integrado entre departamentos, fomentando el trabajo coordinado e independiente.

Otro aspecto resaltante esta referido a la atencion del detalle, que es una caracteristica
de la cultura organizacional que alienta a los empleados a que demuestren precision,
andlisis y minuciosidad en el producto final entregado. En este sentido e evidente que las
actividades laborales en lugar de realizarse con énfasis en los grupos de trabajo se realiza
en torno a individuos o lideres. En cuanto al control, en los ultimos afios, la organizacion ha
promovido la creacion y desarrollo de procedimientos de gestion y normativas relacionado
con los diversos procesos productivos lo cual conlleva a optimizacion del conocimiento y
tecnologia. Este aspecto a largo plazo apoyara la supervision de los trabajadores y los
comportamientos de los miembros de la organizacion.

En lo referente a los mecanismos por reconocimiento al desempefio de los
trabajadores, un aspecto filosofico de la nueva industria petrolera es eliminar la
meritocracia que se fomentaba en otrora.  Actualmente no existen esquemas de
reconocimiento por rendimiento del empleado o figura de bonificaciones, promocion y
ascensos. En los ultimos dos afios se ha esquematizado una especie de evaluacion basado
en valores sociales mas no se toma en cuenta la antigliedad o desempefio.

La filosofia corporativa se encuentra definida, mas no esta disponible en todas las
empresas mixtas. Solo un grupo determinado la conoce o la tiene. Asi mismo, no existe una
articulacion evidente de los valores organizacionales con respecto a la cultura
organizacional. Se puede trabajar y gestionar sobre la misma para alinearla con la filosofia
y lograr una identidad coherente en todos los sentidos. De alli que, se hace necesario
modular entre lo qué se quiere convertir la organizacién, porqué son importantes los valores

organizacional, queé se necesita lograr y como lo hara.
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CAPITULO 11

3. Marco Metodologico

El marco metodoldgico constituye la parte operativa del proceso de investigacion. En
este capitulo, se procede a determinar el tipo y disefio de investigacion, la poblacion,
muestra, la técnica e instrumento de recoleccidn de datos, utilizadas en el desarrollo de la
propuesta, incluyendo el analisis de los datos necesarios para construir la descripcion
sistematica del objeto de estudio y los aspectos fundamentales observados de las variables

comunicacion interna y cultura organizacional.

3.1. Tipo de investigacion

Para la realizacion del presente estudio se recurrio a la metodologia cualitativa,
descriptiva de campo, la cual se utiliza para estudiar como las personas ven, entienden y
constituyen su mundo. Es por esta razon que se justifica su aplicacion puesto que la
naturaleza del objeto de estudio estd relacionada con la indagacion de los procesos
humanos. En consecuencia, para este tipo de investigacion se recomiendan métodos
especificos para la medicion e interpretacion de los datos, puesto que, tal y como lo sefiala
Martinez Migueles (2000), por tratarse de la naturaleza compleja de los comportamientos
humanos, seria incorrecto pretender alcanzar el conocimiento de estas estructuras a partir
del estudio de muestras aleatorias considerando datos con tratamiento estadisticos.

Asimismo, se enmarca dentro de las posturas del paradigma post-positivista, pues
busca comprender la perspectiva de los participantes acerca de los fendmenos que los
rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas, opiniones y significados, es decir, la
forma en que los participantes perciben subjetivamente su realidad. Al respecto, Martinez
(2010) plantea que la investigacion cualitativa trata de identificar, basicamente, la
naturaleza profunda de realidades, su estructura dindmica, aquella que da razén plena de su

comportamiento y manifestaciones.
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Asimismo, el estudio se desarrolld bajo la modalidad de proyecto factible o
propuesta. Esta modalidad es descrita por numerosos autores y es parte de las normas de
trabajos grado de todas las universidades, incluida la TAU. En primer lugar se debe hacer
referencia a las normas APA, que son asumidas por todas las universidades e instituciones
de investigacion, con algunas modificaciones a veces muy puntuales, entre ellas la TAU.
La més conocida es la de la UPEL a través de su Manual de Trabajo de Grado de
Especializacion, Maestria y Tesis Doctorales, (2007). En ella se plantea que: "El proyecto
factible consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacién de politicas, programas,
tecnologias, métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefio que incluya ambas modalidades™ (p.21). Arias, (2007),
define el proyecto factible como “la propuesta de accion para resolver un problema practico
o0 satisfacer una necesidad. Es indispensable que dicha propuesta se acompafie de una
investigacion que demuestre su factibilidad o posibilidad de realizacion”. (p.134).
Anélogamente, Stracuzzi y Pestana (2007) plantean que el proyecto factible “consiste en
elaborar una propuesta viable destinada a atender necesidades especificas, determinadas a
partir de una base diagndstica” (p 107).

En este mismo orden de ideas, el diagnostico se puede llevar a cabo dentro de los
diferentes enfoques y a través de los diversos métodos, de acuerdo con la naturaleza de la
realidad a intervenir. En este caso, por tratarse de una realidad social constituida por un
grupo que convive e interactla, el enfoque seré el cualitativo y, dentro de este, el método
etnografico.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), sostiene que la investigacion cualitativa se
enfoca a comprender y profundizar los fendmenos, explorarlos desde la perspectiva de los
participantes en un ambiente natural y en relacion con el contexto. En otras palabras,
persigue comprender las complejidades de las realidades desde el propio ambiente o sitio
en el cual ocurren y tome en cuenta las vivencias que se dan por el colectivo. En este

sentido el método mas adecuado sera el etnografico que investiga esas experiencias y
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vivencias. Sandin (2003) afirma que la etnografia es un proceso de investigacion por el cual
se comprende el modo de vida de algin grupo, como producto de esa investigacion.
Ademas, plantea que la etnografia se caracteriza en los siguientes elementos: fuente de
énfasis de exploracion de la naturaleza de los fenomenos sociales frente a la comprobacion
de hipotesis, tendencia a trabajar fundamentalmente con datos no estructurados, se centra
en un numero reducido de casos, en ocasiones Unico de detalle y analisis de datos que
implica interpretaciones de los significados y funciones de las acciones humanas, cuyo
producto toma la forma de descripciones estadisticos juegan un papel subordinado. En tal
sentido, para la iniciacion de la investigacion se estableci6 en primer lugar, el
planteamiento del problema a ser estudiado, el cual, para el presente estudio tiene como
objetivo: Proponer un Modelo de Comunicacion Interna para la gestion de la Cultura
Organizacional en la industria petrolera.

Consecuentemente, en segundo lugar se establecio la estrategia del proyecto a fin de
dar respuesta a las interrogantes planteadas en el estudio a través de la formulacion del

problema de la siguiente manera:
1) ¢Cual es la situacion actual de la comunicacion interna en la industria petrolera?;

2) ¢Cudl es la situacion actual de la gestion de la cultura organizacional en la en la

industria petrolera?;

3) ¢Como la comunicacion condiciona la gestion de la cultura organizacional en la

industria petrolera?;

4) ¢Como se puede modificar la comunicacion interna en la industria petrolera para

mejorar la gestion de la cultura organizacional?

Por consecuencia, a partir de la respuesta de las interrogantes anteriormente
planteadas, se fijaran los criterios con los cuales se tomarian las decisiones para satisfacer
las otras de las etapas de la investigacion, es decir, las fases de recoleccion de datos, la

presentacion de resultados, la discusion, conclusiones y recomendaciones.
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3.2. Recoleccién de datos

Atendiendo a las caracteristicas definitorias de la investigacién, enmarcada en una
aproximacion cualitativa, en lo que a la recoleccién de informacion concierne se emprendio
en primera instancia a la revision bibliografica y documental del conjunto de fundamentos
tedrico-conceptuales vinculados con el tema a objeto de sustentar el estudio y el analisis del
problema planteado. Para tales efectos se analizaron ideas, conceptos y teorias sobre la
materia que se consideraron vinculantes con el desarrollo del proyecto.

Seguidamente, se recolectaron los datos de campo en el ambito de las diferentes
empresas de la industria petrolera que conforman el contexto situacional de la
investigacion. Los datos recabados se integraron a los planteamientos establecidos en las
explicaciones tedricas obtenidas en la etapa anteriormente descrita. Dicha informacion fue
recabada a partir de fuentes documentales formales de las diferentes organizaciones y
considerando las entrevistas en profundidad realizadas a los informantes claves con
responsabilidad en el manejo de la comunicacion interna.

La representatividad de los informantes claves fue determinada segun el juicio del
propio investigador (Corbetta, 2007), segun el interés que representan. En este sentido, el
interés por determinados informantes claves puede modificarse en el curso de la
investigacion, de manera tal que el muestreo se realizard en funcion de la evolucion de la
relevancia teodrica de los conceptos. Strauss y Corbin (2002). Asi mismo, por ser el
observador parte de la organizacion objeto de estudio, se recabaron datos a partir de la
observacion directa por el caracter etnografico del estudio, analizando y estudiando en
profundidad a los sujetos con el fin de comprenderlos.

3.3. El plan de trabajo

Dada la complejidad del estudio por acometer y la diversidad de las fuentes por
consultar, en términos estrictamente operativos el despliegue para el acopio y la
estructuracion del plan de trabajo, se tomé en cuenta los diferentes pasos y actividades

requeridos para dar cumplimiento con los objetivos planteados, a saber:
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a)

Recoleccidén, ordenamiento y procesamiento de la informacion documental.

b) Elaboracion del material para la recoleccion de datos de campo. Ello implicé el disefio

c)

de los instrumentos: Contenido de los Documentos Formales, la Entrevista dirigida al
personal con responsabilidad en la emision de la comunicacion interna y la Entrevista
dirigida a los trabajadores receptores de la informacion.

En el disefio de los instrumentos, se contempl6 el analisis del: emisor, mensaje, receptor,
canal, filosofia corporativa y las manifestaciones culturales. Cada instrumento fue
validado por expertos en la materia, quienes determinaron que en lineas generales
cumplian con los respectivos requisitos de acuerdo a los objetivos planteados en la
investigacion.

Busqueda y revision de los Documentos formales de la organizacion en el contexto de la

situacion actual.

d) Revision y analisis de la estructura formal de la organizacion con la finalidad de conocer

e)

f)

como estan conformadas en su interior las dependencias organizacionales, y poder
establecer a partir de ella, las personas que se seleccionarian para las entrevistas.
Seleccion de las personas a entrevistar segin el juicio del investigador, no por su
difusion en la poblacién, sino por el interés que segin considere pertinente; tomando en
consideracion el criterio tiempo de permanencia dentro de la organizacion. (Mas de 5
afios de servicio). De igual forma se considerd la premisa de haber trabajado con las
empresas trasnacionales y haber migrado a las empresas mixtas de manera tal que tengan
el criterio del manejo de la comunicacion a partir de la influencia cultural.

Convenir con las personas la necesidad de tiempo para la aplicacién de los instrumentos.

g) Aplicacién de las entrevistas al personal seleccionado. Igualmente, se estipuld como

parte del plan la verificacion de los descriptores de la cultura organizacional.

h) Ordenamiento y andlisis de la informacion recabada. En cuanto al trabajo de campo se

procedio a la lectura de los documentos organizacionales donde se plasman su vision,
mision, valores y manifestaciones culturales, tomados como unidades de analisis de

textos escritos u orales.
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La poblacién objeto de estudio estuvo conformado por las empresas mixtas de la
industria petrolera del estado Zulia en Venezuela, lo que constituy6é un censo poblacional,
el cual es definido, segin Sabino (2007), como el analisis de la totalidad del universo de
estudio, lo cual permite la generalizacion de los resultados obtenidos garantizando la
validez externa de la investigacion. La seleccion de los informantes clave para efectos de
este estudio, se realizd por medio de un muestreo intencional, en el cual, segun Palella y
Martins, (2006), el investigador establece previamente los criterios de seleccidn de las
unidades de andlisis, estos informantes clave son aquellos con responsabilidad en la
emision de comunicaciones internas y que hayan trabajado en la transnacional y migrado a
las empresas mixtas; por consiguiente con mas de 7 afios de antigliedad en la industria.
Ademas se seleccion6 un segundo grupo con las mismas caracteristicas pero receptores de
la comunicacion.

Complementariamente, Taylor y Bogdan (1990) sefialan que en los estudios
cualitativos el poder de la muestra no depende del tamafio sino en qué medida la muestra
refleja y maximiza la diversidad del fendmeno estudiado, es decir: recoger la mayor
cantidad posible de visiones, de forma que refleje la amplitud de la variable analizada.

Por otro lado, se estipulé una estrategia de analisis conformada por tres (3) criterios
que para efectos de los objetivos planteados en este proyecto, el investigador considera
conveniente para recabar la informacion. La misma estuvo relacionada con las categorias
de anélisis centrales de este estudio. Esta estrategia de analisis se contemplo tanto para la
informacion recabada de los documentos formales de la organizacion como para las
entrevistas dirigidas al personal de la misma. Estos criterios fueron considerados en funcion
de las formas de comunicacién que se dan en los hechos, suposiciones individuales o

compartidas presentes en una organizacion.

3.4. Instrumentos

La recoleccion de los datos se realiz6 mediante la aplicacion de tres instrumentos.
Esta técnica es entendida segin Fernandez (1995) como, una técnica para obtener

informacién, mediante una conversacion profesional con una o varias personas. Esta
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técnica permite, como lo sefiala Martinez (2000), motivar al interlocutor, elevar su nivel de
interés y colaboracion, reconocer sus logros, reducir los formalismos, estimular la memoria,
aminorar la confusion o ayudarle a explotar, reconocer y aceptar sus propias vivencias
inconscientes. En otras palabras, permite una relacion directa entre el investigador y el
investigado obteniendo de él "testimonio orales” Tamayo (1991).

El primero fue disefiado para la recoleccion de data a partir de la lectura y analisis de
los documentos disponibles para los trabajadores de la industria petrolera cuyo contenido
sea alusivo a la promocion de la cultura organizacional, para lo cual se disefid una
Contenido de los documentos formales de la organizacion (Instrumento No. 1).

Asi mismo, para la recoleccion de los datos en el personal de la organizacion se
utilizaron dos guiones de entrevista en profundidad. El primer guion (Instrumento No. 2),
comprende una entrevista abierta y circular dirigida a los informantes claves encargados de
la elaboracién y emision de la comunicacién interna para la gestion de la cultura
organizacional. Por ultimo, se disefié una entrevista semi-estructurada (Instrumento No. 3)
el cual esta dirigido al personal receptor de los mensajes comunicacionales los cuales se

muestran a continuacion.

Instrumento No. 1

Contenido de los documentos formales de la organizacion

Unidad de Analisis Unidad de Categorias centrales
Observacion

a. Mision

b. Vision _

c. Valores 1. Emisor

d. Objetivos y Metas 2. Receptor

e. Manifestaciones 3. Mensaje
-Simbolicas
-Conductuales 4. Canales
-Estructurales 5. Retroalimentacion
-Materiales
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Las entrevistas realizadas estuvieron caracterizadas por ser de tipo individual directa

entre entrevistador y entrevistado con un guion orientador de preguntas abiertas. Ademas se

les notifico a los informantes claves que los resultados que se obtuvieran serian

generalizados por el investigador sin identificar el nombre y apellido de los entrevistados.

Instrumento No. 2

Entrevista dirigida al personal responsable de la comunicacion interna para la
gestion de la cultura organizacional

Entrevista abierta y circular
(Guién del Observador)

Dependencia:

Empresa:

Cargo desempefiado:

1.
2.

10.

¢En qué consiste la filosofia corporativa la industria petrolera?

¢Quiénes son los responsables de establecer las estrategias comunicacionales para la
cultura que se quiere alcanzar de la organizacion?

¢Como describiria los pasos a seguir al momento de disefiar estrategias
comunicacionales para fomentar la cultura organizacional?

¢ Cuales son los recursos de comunicacion colateral para la audiencia?

¢Qué métodos de comunicacion interna se emplean para darle espacio a los
trabajadores para coadyuvar a la gestién de la cultura organizacion?

¢De qué manera la organizacion comunica a los trabajadores como éstos pueden
contribuir al logro de los objetivos desde la perspectiva individual y de equipo?

¢ Con qué frecuencia se presenta el avance de los objetivos y metas de la organizacion
a los trabajadores?

¢ Qué obstaculos de la comunicacion interna para mejorar la cultura organizacional?

¢ Como se mide la efectividad de los mensajes de acuerdo con la retroalimentacion y la
evolucion de la estrategia comunicacional?

¢Qué acciones de comunicacion interna propondria para mejorar la cultura
organizacional actual?
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Instrumento No. 3

Entrevista dirigida al personal receptor de los mensajes comunicacionales para
la gestion de la cultura organizacional

Entrevista semi-estructura para los observantes claves
(Guion del Observador)

Identificacion:

Dependencia:

Empresa:

Cargo desempefiado:

1. ;Como podria describir los elementos de la filosofia corporativa de la industria
petrolera?

2. ¢Quiénes son los responsables de establecer las estrategias comunicacionales para
consolidar la filosofia corporativa en los trabajadores?

3. ¢Qué recursos comunicacionales o canales utiliza la organizacion para la declaracion
formal de la de la filosofia, visidn, mision, valores y creencias?

4. ¢Describa cédmo participan los trabajadores en la elaboracién de la comunicacion
organizacional?

5. ¢De qué manera la accion gerencial de las diferentes instancias responden
oportunamente a las necesidades comunicacionales de los trabajadores
(retroalimentacion)

6. ¢De qué manera se informa a los trabajadores sobre los asuntos que tienen que ver con
cambios en la organizacion, situacion financiera, politicas y metas establecidas?

7. ¢Cuales obstaculos considera Ud. se presentan los trabajadores en el manejo de la
comunicacion interna para la gestion de la cultura organizacional? (barreras)

8. ¢Podria describir las acciones que deberian acometer las diferentes instancias
organizacionales para coadyuvar la consolidacion de la filosofia corporativa?
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Posteriormente a los datos recabados mediante los instrumentos elaborados se aplicd
la técnica de andlisis del contenido, entendiéndose con el mismo segin, Olanbuenaga e
Ispizua (1989), procedimiento para interpretar el contenido de toda clase de documentos vy,
mas concretamente (aunque no exclusivamente) de los documentos escritos. O como lo
plantea Holsti (1969) para complementar, es una técnica la cual establece inferencias a
través de una sistematica y objetiva identificacion de las especificas caracteristicas de los
mensajes. Este analisis de inferencia se basa en una lectura realizada de forma, sistematica,
objetiva y valida, tratando de inferir del texto manifiesto, lo obvio y directo, y del texto
latente, lo oculto e indirecto. Martinez (1989). Los resultados del analisis de contenido de
la informacion recabada se presentan en tablas de inferencia en el (Capitulo 1V).

Para llevar a cabo el andlisis de inferencia, particularmente de las entrevistas se siguio
la metodologia recomendada por Fernandez (1995):

1. Transcribir literalmente los datos, resaltando las expresiones y palabras comunes
de los entrevistados. Hasta alcanzar la saturacion de la informacion recogida.

2. Organizar y ordenar a través de una lectura rapida y repetida lo que hace surgir
posibles codigos para el analisis. En tal sentido, luego de la transcripcién de los datos
recogidos en las entrevistas, se procedié a compararlos y a establecer posibles semejanzas
y/o diferencias entre las opiniones emitidas, en base a los criterios seleccionados
(presentados en las tablas de inferencias extraidas de las entrevistas).

3. Andlisis inductivo con la finalidad de definir las clases de personas o eventos que
caracterizan a la organizacion. EI mismo se realizé para crear un sistema de las diferentes
categorias o patrones y analizarlos.

En resumidas cuentas, luego de recabados, organizados y ordenados, todos los datos
se interrelaciond dicha informacion a objeto de definir lineamientos y concepciones en
funcién de las acciones plasmadas en sus textos y actos diarios revelados en ambos
elementos de anélisis, obteniendo de esta forma un patron que permitio interpretar y evaluar

la informacion recabada en la organizacion seleccionada.
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CAPITULO IV

4. Presentacion de los resultados

En este capitulo se presentan los resultados y el analisis de los datos obtenidos
mediante los instrumentos: Contenido de los Documentos Formales de la organizacion y las
Entrevistas dirigida al personal con responsabilidad en la comunicacién interna para la
gestion de la cultura organizacional, asi como las entrevistas dirigidas al personal receptor
de los mensajes comunicacionales.

Antes de iniciar la presentacion y analisis de los resultados, es pertinente referir que
el objetivo general del presente trabajo estd orientado a la propuesta de un modelo de
comunicacion interna para la gestion de la cultura organizacional en la industria petrolera.
En tal sentido, se procede a resumir los datos recabados a partir de los instrumentos

aplicados.
4.1 Contenidos de los documentos formales de la organizacion

El andlisis de los documentos formales estuvo basado en la revision del material
documental relacionada la filosofia corporativa de las empresas mixtas partir de la lectura
de elementos comprendidos por; la visién, mision, valores, politicas y estrategias
comunicacionales partiendo de las categorias de andlisis de esta investigacion considerando
los criterios establecidos para tal fin.

Igualmente del analisis de la informacion recabada mediante las entrevistas se
derivaron las inferencias correspondientes con respecto a las categorias centrales del
emisor, receptor, canales de comunicacion, el mensaje y la retroalimentaciéon. Para ambos

casos se contemplaron tres instrumentos.

4.1.1. Los datos recabados mediante el Instrumento No. 1 correspondiente a los
documentos formales de la organizacion disponibles para la industria petrolera, los

cuales se presentan a continuacion:
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Tabla No. 1

Contenido de los documentos formales en la industria petrolera

Unidad de
Andlisis

Unidad de Observacién

Categorias centrales

Mision

La mision de las empresas mixtas es: “Explorar,
producir y manejar hidrocarburos en forma
innovadora, eficiente y segura, que capitalice las
potencialidades de la empresa, dentro del marco
establecido en el Plan de Negocios, la
Legislacion Venezolana y nuestros Valores y
Principios, con el mejor talento humano y
tecnologia de vanguardia, para desarrollar las
actividades primarias propias del negocio, a fin
de generar el maximo beneficio y rentabilidad a
la Nacién, sus socios, trabajadores vy
relacionados; apoyando a la vez, el desarrollo
social en nuestras areas de influencia”

Vision

La visién compartida de las empresas mixtas es:
“Hacer de Petrleos de Venezuela una
corporacion global -petrolera, petroquimica, de
gas, carbén y bitimenes- lider mundial en los
sectores energético y petroquimico, reconocida
como proveedora preferida y por su capacidad
técnica y la excelencia de su gente.”

Valores

-Valores establecidos en algunas empresas
mixtas mas no estan declarados explicitamente
por la organizacion.

Alguno de los valores declarados en las
empresas mixtas son:
- Etica

- Honestidad

- Compromiso

- Trabajo en Equipo
- Sensibilidad Social
- Pertenencia

- Lealtad

- Responsabilidad

- Seguridad

Emisor
Receptor
Mensaje

Canales

o M L D

Retroalimentacién
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- Manifestaciones
Simbdlicas

- Logotipo: El simbolo de PDVSA esté basado
en un petroglifo en forma de sol ornamentado,
representado en la Piedra Guarataro. La
simbologia del sol como fuente de energia es
asociado con la empresa.

- Color rojo

- Slogan: Ahora Pdvsa es de todos

- Ideologia: Socialismo

- Filosofia: amor a la patria

- Mitos: Chévez vive

- Héroes: Hugo Chavez

- Creencias: Lucha por la soberania petrolera y
la contribucion de PDVSA de manera efectiva,
con toda nuestra capacidad, a liberar a nuestro
pueblo de las tinieblas, de la miseria, de la
exclusion”

- Manifestaciones
Conductuales

- Lideres politicos y sociales

- Reduccion de las relaciones burocraticas

- Gerencia a puertas abiertas

- Sentido social

- Ceremonias: Dia del trabajador. Celebracién
fin de afio de los trabajadores

- Acontecimientos: Paro petrolero y nacimiento
de la Nueva PDVSA

- Manifestaciones
Estructurales

- Estructura organizacional dindmica

- Clima laboral inestable

- Procedimientos desactualizados

- Poca capacitacién técnica

- Ausencia de mecanismos de reconocimiento
Distribucion de la carga laboral desequilibrado

- Incumplimiento del horario laboral

- Manifestaciones
Materiales

- Recursos tecnoldgicos adecuados para el
desarrollo de actividades

- Infraestructura insuficiente para la cantidad de
trabajadores

- Estructura fisica de las instalaciones con bajo
mantenimiento

- Insumos basicos de oficina insuficiente
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4.2. Inferencias de los contenidos de los documentos organizacionales

De la informacion suministrada por la revision documental y tomando en
consideracion las categorias centrales de este estudio, se procede a resumir las siguientes

inferencias:
EMISOR:

En relacion al emisor, el ente corporativo es el responsable para toda la industria de la
elaboracion y transmisién de la comunicacién corporativa. Las deméas empresas replican la
informacién recibida al resto de los negocios y filiales. A partir del analisis de los
documentos, se evidencio que la misién, vision, valores estan definidas por las gerencias a
nivel corporativo a partir de la cuales derivan las diferentes versiones que mantienen la
misma esencia y contexto. No hay evidencia de procedimientos documentados o protocolo
para la comunicacién organizacional. Por otro lado, los lideres comunicacionales actian de
forma natural y espontanea que buscan la integracién de la organizacion desde una

perspectiva politica y en torno con las metas de produccién.
RECEPTOR:

La comunicacion interna entre mandos y entre niveles de supervision busca borrar las
barreras jerarquicas promoviendo la comunicacion lineal, ascendente y horizontal entre los
miembros de la organizacién; por consiguiente, los receptores de la comunicacion interna

son los trabajadores de las diferentes empresas que conforman la industria petrolera.

MENSAJE:

En cuanto al contenido del mensaje, la mayor cantidad de informacion esté relacionada con
temas sociales y politicos. Los aspectos relacionados con la filosofia corporativa se indago
en detalle la determinacion de la misidn, vision por la cual ha de regirse la industria
petrolera no existiendo una unificacion de criterio. Tampoco se consiguid los valores
organizacionales a nivel corporativo, salgo una de las empresas mixtas en donde aparecen
publicados los valores particulares a la organizacion. Asi mismo, no se determind

informacién relacionada con los objetivos de produccion, objetivos, metas, valores En
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cuanto a la aceptacion del mensaje, existe un nivel bajo de credibilidad debido a la
inefectividad y la imprecision en la veracidad e interés en su contenido lo que da a lugar en

muchas ocasiones al rumor.

CANALES:

Para efectos de este proyecto, se hace referencia a los canales mayormente utilizados en la
industria petrolera, tales como las celebraciones, la mensajeria electronica, el periddico
interno, y las reuniones. Los canales resultan importantes en la comunicacion
organizacional puesto que permite la emisién de mensajes con contenido persuasivo al
colectivo de los trabajadores. El recurso para la emision de la comunicacion interna se da
principalmente a través del correo electronico. Haciendo una revision de la proporcion del
contenido se pudo evidenciar lo siguiente: politico: 53%; contenido social 14%; calidad de
vida: 26%; contenido organizacional: 7%. Existe la disponibilidad de las

videoconferencias; mensajeria electronica e intranet.

RETROALIMENTACION:

Durante la verificacién documental se evidencio que no existen herramientas ni recursos
para mantener canales de comunicacién abiertos con los trabajadores. En cuanto a la forma
de contactar a la organizacion, en la intranet existe un enlace de contacto; sin embargo no
se ha habilitado un recurso humano permanente para que responda oportunamente todas las
inquietudes de los trabajadores. También se verifico que en la mayoria de los casos, cuando
se suministra un namero de contacto en la mensajeria interna, éste no responde o esta fuera

de servicio.
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4.3. Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con inherencia en la
comunicacion interna.
Tabla No.2
Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con inherencia en comunicacion
organizacional
Pregunta 1 Pregunta 2

Elementos de la filosofia corporativa
- No esta definida

- S6lo mision y vision

- Muy pocos la conocen

- Requiere mejor divulgacion

- Antes estaban disponibles, ya no

Responsables de estrategias
comunicacionales

- Las estrategias vienen de la gerencia
- Corporativo rige la materia

- Entre recursos humanos y asuntos publicos

- Es un trabajo de todos

Pregunta 3

Pasos para las estrategias
comunicacionales

- Las estrategias vienen de la gerencia

- Diagnéstico participativo

- Se deberia tomar en cuenta las necesidades
del receptor

- Se parte de una andlisis situacional

Pregunta 4
Recursos Comunicacionales

- Comunicacion cara a cara

- Intranet

- Correo electrénico

- Reuniones

- Videoconferencia

- Impresos: afiches, pendones, volantes

Pregunta 5

Participacién de los trabajadores

- Seria bueno incorporar la opinion de los
trabajadores

- se toman en cuenta

- No participan pero se les pregunta

Pregunta 6
Mensaje a receptores

- Los mensajes son dirigidos de acuerdo a la
necesidad del momento

- Vienen de corporativo

- Son repetitivos y los receptores los borran

- En cuanto al contenido, muy poco se trata
la filosofia corporativa.
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Pregunta 7 Pregunta 8

Respuesta y retroalimentacion Obstéculos

- La frecuencia no esta determinada - Distribucion de los recursos desiguales

- Los avances son para corporativos - Modelaje de los supervisores influye en las

- No hay un informe final, deberia actitudes de los trabajadores

- Se comunican los aspectos de produccion, | - Recurso humano y tecnoldgico insuficiente
sociales y politicos - Informacion desactualizada

- Muy pocas reuniones con trabajadores - Cultura hibrida

- Es una oportunidad de mejora - Dependencia de corporativo

- Estrategias aisladas

Pregunta 9 Pregunta 10
Evaluacion de la comunicacion Acciones comunicativas
- No se toman en cuenta - Campafia de valores
- Es una oportunidad de mejor - Satisfaccion de las necesidades humanas
- No hay evaluaciones de los efectos de la - Encuentros gerenciales
comunicacion - Gente en sintonia con la organizacion

- Mejorar la cultura como era antes
- Equilibrar el contenido de la informacion

- Promover un clima de estabilidad

4.4. Anélisis de contenido de las inferencias de las entrevistas realizadas al personal

con inherencia en la comunicacién interna.

La informacidn suministrada por las entrevistas dirigidas al personal responsable de
la elaboracidn de los mensajes informativos y comunicacién interna, luego de extraer las
inferencias presentadas en el apartado anterior, permitié concretar el siguiente analisis en

funcién de su contenido.
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En tal sentido, considerando la informacion suministrada en las entrevistas por el
personal con inherencia en la comunicacion interna, en relacion a la filosofia corporativa, la
respuesta inmediata de la mayoria fue ¢cual filosofia, la de la empresa o la de Pdvsa? Esto
se debe a que la filosofia corporativa de Petréleos de Venezuela, S.A. como tal no esta
definida, aun cuando si existe una ideologia Unica. Anteriormente estaba publicada en la
pagina web principal de Pdvsa, pero por alguna razon ya no esta disponible, se supone que
la estan actualizando o redefiniendo.

Por otro lado, las filiales derivadas de PDVSA, al igual que las empresas mixtas,
tienen una mision y vision propia, las cuales estdn parcializadas hacia el propdsito del
negocio muchas veces disonantes entre si.

Cabe destacar que las empresas mixtas desde su creacion, definieron su mision,
vision y valores la cual en muchos casos derivd de la filosofia corporativa de las
transnacionales por lo que se han mantenido en el tiempo producto de la necesidad de llenar
el vacio de la inexistencia de una corporativa.

En esencia, los entrevistados coincidieron en que la filosofia corporativa de la
organizacion deberia estar conformada por la mision, la vision, los valores, las creencias,
entre otros aspectos relevantes de la cultura organizacional, pero que no todo esta definido
por lo que dificilmente los trabajadores podrian sabérsela. De hecho, tanto la mision como
la vision deberian, bien sea partir de un enfoque macro, o estar prestablecida como una sola
filosofia corporativa para todas las organizaciones como un todo y en este caso no esta
prescrito, lo que hace que las acciones en torno a la forma de actuar, trabajar y considerar el
negocio sean tan distintas entre empresas hermanas.

De la informacion suministrada también se infirio, en relacion a la funcién estratégica
de la elaboracion de los mensajes del emisor, las gerencias con inherencia en la
comunicacion interna de las empresas mixtas, por reportar a instancias superiores de
caracter corporativo, son los que rigen los lineamientos en la materia. De esto se deduce
que, por ser las estrategias disefladas de forma lineal sin tomar en cuenta las
particularidades de las organizaciones, dichas estrategias resultan inefectivas puesto que no

logra la persuasion del receptor en torno a la cultura organizacional.
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Asimismo, el personal entrevistado, que labor6 en la empresa mixta en sus inicios,
alegd que cuando no dependian de corporativo la elaboracion de estrategias eran
consensuadas entre la gerencia de recursos humanos y el departamento de relaciones
institucionales, por lo que era un trabajo de todos puesto que la estrategia buscaba la
integracion de la nueva empresa formada entre los trabajadores que veian de los extintos
convenios con los nuevos trabajadores de la empresa mixtas

Con relacion a los pasos seguidos para la elaboracion del mensaje, la mayoria de los
entrevistados determinaron que actualmente la gerencia de asuntos publicos no elabora
estrategias por consiguiente hay muchos pasos que se omiten. Solo se procede con la
recepcion de la estrategia comunicacional y su difusion por los canales que corporativo
determine. Los informantes claves coinciden en que el primer paso para la elaboracion de
las estrategias comunicaciones surge a partir de un diagnostico participativo que se
constituya de la cooperacion de todos los niveles de la organizacion. En consecuencia, la
elaboracion de un andlisis situacional es considerando como perentorio para conocer las
necesidades del receptor y asi elaborar el mensaje que éste necesita con los efectos
deseados y esperados.

En cuanto a los recursos comunicacionales, el medio mayormente utilizado en la
comunicacion verbal o cara a cara, bien sea a través de las reuniones de trabajo o las
informativas con el personal. Seguidamente se tiene la informacion disponible en la intranet
de cada una de las organizaciones que no estan orquestadas con la pagina principal de
PDVSA, de hecho, muchas de las empresas mixtas no poseen mecanismos de divulgacion
de informacién salvo el correo electronico, el cual si esta disponible para todos los
trabajadores y mediante el cual la organizacion puede difundir informacion de interés.

Otro método de comunicacion entre los trabajadores es la mensajeria electrénica, el
cual esta basado en una plataforma obsoleta, con poca capacidad, lo que hace que el buzén
del correo electronico colapse y el usuario se vea en la necesidad de borrar su contenida.
Aunado a esto, las gerencias corporativas envian los mismos correos mas de una vez y el
mismo contenido por separado. Esta irregularidad, sumada a la poca capacidad del correo

obliga a los receptores a borrar su contenido sin reparar en la importancia del mensaje.
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Ahora bien, el uso de las videoconferencias, el cual, siendo un recurso de alta
tecnologia, estd destinado sélo para el uso de la gerencia, aun cuando este recurso
promueve el acercamiento virtual entre receptores distantes lo que permite que las
reuniones sean costo eficiente. Las videoconferencias son utilizadas fundamentalmente por
la alta gerencia para discutir estrategias operacionales y para la realizacion de conferencias
simultaneas con los trabajadores a nivel nacional. Salvo en contadas empresas mixtas, el
recurso de la videoconferencia, se emplea para efectos de la integracion y comunicacién de
informacidn relevante para los trabajadores. Por tltimo se tiene el uso de material impreso,
el cual esta conformado principalmente por afiches pendones que vienen de corporativo y
cuyo contenido principal es el proselitismo politico alusivo a la revolucion del chavismo y
volantes para la divulgacion de los eventos culturales y la prevencién de riesgos a los
trabajadores.

En cuanto a la participacion de los trabajadores, el personal entrevistado alegd que en
las primeras de cambio, cuando recién estaban formadas las empresas mixtas y como parte
de la gestion de la comunicacion para consolidar la nueva cultura organizacional que se
estaba forjando, los trabajadores eran convocados para opinar y retroalimentar en todos al
tipo de cultura que vislumbraban y el cdmo se podia lograr. Luego con los diferentes
cambios gerenciales, los mensajes comunicacionales hacia los trabajadores provienen de
los lineamientos corporativos donde la opinion de los trabajadores no es tomada en cuenta.
Al respecto, los expertos de la comunicacion consideran que como oportunidad de mejora,
seria bueno incorporar la opinion de los trabajadores ya que el receptor forma parte integral
del proceso de comunicacion y al conocer su perspectiva, la gestion persuasiva es mas
efectiva.

En esta misma tdnica, al consultarles sobre la retroalimentacion con respecto a las
necesidades comunicacionales de los trabajadores, refirieron que existen vacios en la
respuesta oportuna al colectivo. Esto se debe precisamente a que las empresas mixtas son
dependientes incluso en la comunicacion de retorno sobre las consultas relacionadas con la
organizacion. Asi mismo, los expertos de la comunicacion consideran que la comunicacién

vertical se maneja con mucho hermetismo. Como consecuencia de esto, los trabajadores
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caen en la especulacion y la generacion del fendmeno del rumor. Sugieren que deberia
haber més contacto con los trabajadores puesto que son muy pocas las reuniones que hay
para ellos para informarles asuntos de interés para sus miembros.

En este mismo orden de ideas, en cuanto a la informacién de interés para los
trabajadores sobre topicos tales como los objetivos y metas, aspectos financieros de la
empresa, expectativas de crecimiento, entre otros temas. En primer lugar se tiene que la
organizacion hace esfuerzos importantes por comunicar su objetivo principal que la
produccién de hidrocarburos y la importancia que tiene la participacion de todos los
trabajadores para el logro de tal fin. Se puede decir que la prioridad comunicacional de las
empresas mixtas es el logro y contribucion con las metas de produccién.

Por otro lado, relacionado con el reconocimiento y contribucion individual, la
industria petrolera desde hace varios afios atrds ha dejado la practica de la vieja Pdvsa del
reconocimiento al trabajador conocido como “meritocracia” donde se evaluaba el
desempefio de los trabajadores y se les retribuia en términos salariales y de bonificacion. Si
ha habido aumentos lineales para todos los trabajadores, que ha degenerado en un falso
mito: “trabaje o no trabaje igual me van a aumentar” lo que va en detrimento de la gestion y
desempefio organizacional. Sin embargo hay un buen grupo de trabajadores comprometidos
con la industria que independientemente de la meritocracia 0 no, trabajan con ahinco,
esmero Yy dedicacion.

Con respecto a los obstaculos que enfrenta el manejo de la comunicacion y el
condicionamiento de la cultura organizacional se encuentra una de las premisas principales
que es la existencia de una cultura hibrida que esta conformada por el personal proveniente
de la antigua Pdvsa, el personal migrado de las empresas transnacionales, el personal que
fue absorbido de diversos sectores de la industria petrolera y el personal nuevo ingreso.
Toda esta multiculturalidad hace necesaria que existan procesos de induccion y
concienciacion de manera tal que se alineen en un solo estandar los aspectos culturales de
la organizacion; verbigracia, la filosofia corporativa y el sentido de pertenencia.

Obviamente, esta debilidad esta estrechamente relacionada con el hecho de que las

estrategias de comunicacion dependen de una gerencia corporativa, lo que reprime la

65



diversidad de pensamiento y creatividad de las empresas mixtas, al recibir lineamientos
bajo el esquema de estrategias aisladas que no corresponden a las realidades y
particularidades de cada organizacion. Del mismo modo, se encuentra en lo que concierne a
las manifestaciones conductuales, el liderazgo, donde el modelaje de los supervisores
influye tanto favorable como desfavorablemente en las actitudes de los trabajadores, que a
su vez influird en los valores y en las creencias. Si valores organizacionales no estan
alineados con los personales, dificilmente se podra alcanzar la cultura esperada.

Por otra parte, el personal siente que existe distribucién desigual de los recursos
asignados a las gerencias puesto que todo esta sujeto a la gerencia corporativa. Asimismo,
el recurso humano y tecnoldgico es insuficiente para la diversidad de actividades que han
de realizar. Consecuentemente, en cuando al mantenimiento de la plataforma que sustenta
la informacion disponible para los trabajadores por los diferentes medios, tales como la
intranet, los procedimientos comunicacionales, sefialética entre otros elementos de la
cultura tiende a estar desactualizada, desatendiendo los aspectos organizacionales.

Ahora bien, en torno a la metodologia para medir y evaluar la efectividad de los
mensajes de acuerdo con la retroalimentacion y la evolucion de la estrategia
comunicacional, los expertos consideran que los mensajes son enviados sin una tactica en
particular, por lo que no se espera retroalimentacion de los mismos; a excepcién de los
mensajes de convocatoria para reuniones o concentraciones de trabajadores donde se estima
la participacion de la audiencia.

Finalmente, en relacion a las acciones comunicacionales para mejorar la cultura
organizacional actual, los expertos proponen en primer lugar la satisfaccion de las
necesidades humanas, para la gente esté en sintonia con los trabajadores, aprender de
experiencias pasadas que dieron resultados para establecer campafias de divulgacion de
valores, equilibrar el contenido de la informacién, fomentar encuentros gerenciales y

promover un clima laboral estable donde los trabajadores se sientan a gusto.
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4.5. Inferencias de las entrevistas realizadas al personal al personal receptor de los
mensajes comunicacionales de la organizacion

Tabla No. 3

Inferencias de las entrevistas realizadas al personal con responsabilidad en
comunicacion organizacional

Pregunta 1 Pregunta 2
Elementos de la Filosofia Corporativa Responsables de las estrategias para
_Misién consolidar la filosofia corporativa
_Visién - No hay estra}teglas (.1ef|r_1!das
Val - Hay mucha improvisacion
~Valores - No hay contenido para la cultura
Pregunta 3 Pregunta 4
Recursos comunicacionales Participacion de los trabajadores
- Correo electronico - No nos toman en cuenta, antes si
- Intranet - Me gustaria participar
- Asambleas con trabajadores - 2()” Ildnezlslmlentos de arrr]'b;‘, )
- Videoconferencias - -uando 95 CoNvenios habla mas
integracion
Pregunta 5 Pregunta 6
Respuesta oportuna de la gerencia Informacion sobre la organizacién
- Somos los Gltimos en enterarnos - La informacién no es oportuna
- Cada gerente es diferente - Todo es un misterio
- No estd en manos de la gerencia - Debemos valernos de las redes sociales
- Todos los procesos son lentos para conocer que esta pasando
- Hace falta mas liderazgo - Hay muchos rumores
Pregunta 7 Pregunta 8
Obstaculos en la comunicacion Acciones esperadas
- Manejo de la comunicacion - Relevancia en la informacion
- Dependencia de corporativo - Mayor participacion de los trabajadores
[ - Reconocimiento a los trabajadores
. Procesos burocréaticos que separa en lugar . ,
de acercar - Conocer la perspectiva donde vamos
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4.6. Anadlisis de contenido de las inferencias de las entrevistas realizadas al personal
receptor de los mensajes comunicacionales

La informacion suministrada por las entrevistas dirigidas al personal receptor de los
mensajes comunicacionales, que para el caso del presente estudio son los trabajadores de la
industria petrolera, que hayan trabajado en las trasnacionales y con méas de 7 afios de
antigliedad y en la industria petrolera, especificamente de las empresas mixtas.

De acuerdo con la informacidn recabada, se deduce que la muestra de los trabajadores
entrevistados conoce que la filosofia corporativa de la organizacion estad conformada por la
Misién, Vision y Valores. En este particular es importante hacer referencia a que el
personal consultado, en su gran mayoria, formuld una vision y mision muy cercana a la
real, pero construida a partir de sus modelos mentales y no por conocimiento de lo
estipulado por la organizacion. Hay otro grupo minoritario que recuerda haber estado
expuesto a la filosofia corporativa de la industria petrolera pero que desde un tiempo aca,
ésa préctica ha decaido, por lo que no estan seguros cual version es la vigente.

Seguidamente, en relacion al conocimiento de dénde proviene y quieres son los
responsables de las estrategias comunicacionales para divulgar la filosofia corporativa a los
trabajadores, consideran que en materia de informacion existe mucha improvisacion, puesto
que el discurso de la gerencia no es coherente ni consistente. EI contenido de los mensajes
esta relacionado principalmente con la produccion o la politica, y en muy pocas ocasiones
se trata sobre la cultura, quienes somos y cémo podemos lograrlo. Desde esta perspectiva,
el receptor siente no existen estrategias predeterminadas para fomentar la mision, la vision
o los valores organizacionales.

Ademas, reconocen que existen manifestaciones aisladas para la gestion de la cultura
cuyo promotor es la gerencia de recursos humanos, asuntos publicos en conjunto con la
presidencia de la empresa mixta. Dichas estrategias son dadas a conocer a los trabajadores
mediante el uso del correo electronico, la intranet para aquellas empresas mixtas que
disponen de este recurso, reuniones con la gerencia donde transmiten informacion que
viene de corporativo o de instancias superiores, asamblea de trabajadores para discutir

asuntos de interés y en algunos casos, la videoconferencia para las oficinas remotas.
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En consecuencia, dado el caracter de la comunicacién descendente entre la gerencia y
los trabajadores, éstos Ultimos perciben que no son tomados en cuenta para cuestione
relacionadas con la organizacion. Un grupo en particular describié que durante el mandato
de las transnacionales, la mision, la vision y los valores eran conformados por mesas de
trabajo con los empleados, por lo tanto, habia mucha més integracion de los trabajadores
con la organizacion. En su mayoria reconoce que toda la informacion que reciben esta
orquestada desde las gerencias corporativas y que los gerentes solo son portavoces del
mensaje.

Por otra parte, aquellos trabajadores que no han tenido la oportunidad de formar parte
de la construccion de la filosofia corporativa de la empresa, contemplan que seria
interesante participan y ser protagonistas de la empresa que quieren construir con la
gerencia, puesto que habria mayor correlacion entre los valores personales y los de la
organizacion, generando mayor sentido de pertenencia.

En atencion a la prontitud de respuesta por parte de la gerencia a las necesidades
comunicacionales de los trabajadores el comun denominador considera el “bajar” la
informacién no esta en manos de la gerencia puesto que el resultado o retroalimentacion
depende de alguna respuesta que se reciba de instancias superiores y esto hace que todos
los procesos de retroalimentacion sean lentos, inoportunos y extemporaneos. Asimismo,
determinaron que cada gerente es diferente, dependiendo del estilo de liderazgo que tenga
con su equipo, puede mantenerlo mas o menos informado. Por otro lado, debido al manejo
administrativo y aislado de la informacion relacionada con la organizacion, los trabajadores
suelen ser los Gltimos en enterarse.

De la misma manera, en lo concerniente la informacion que reciben los trabajadores
sobre los asuntos que tienen que ver con cambios en la organizacion, alegan que la
estructura es todo un misterio y que ni los gerentes la conocen. En muchas ocasiones, se
realizan cambios importantes en la organizacion que involucran a los trabajadores y éstos
no la conocen de primera fuente. Es por esta razon, que muchos trabajadores sienten que no
tienen un “piso s6lido” en cuanto a la estabilidad del puesto de trabajo al corres el riesgo de

ser transferidos sin un manejo del cambio organizacional adecuado,
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En cuanto a la situacion financiera, los reportes o informes son confidenciales y no
estan al alcance de los trabajadores. Si es en lo relativo a las politicas y los beneficios de los
trabajadores, en muchas ocasiones se deben valer de las redes sociales para conocer los
avances de las discusiones. Por Gltimo en relacion a la situacion de la organizacion per se,
en vista de la ausencia de un porta voz confiable, se presta a que se tergiverse la
informacion generando rumores al respecto.

Por otra parte, en lo relacionado con los obstaculos o barreras que presentan los
trabajadores en el manejo de la informacion y su repercusion en la cultura organizacional,
estd precisamente el manejo efectivo y eficiente de la comunicacion. Perciben que para
ciertas cosas hay disponibilidad de muchos recursos pero que para otras, como por ejemplo:
actualizacion de plataformas tecnologicas de comunicacion, no los hay. Asi mismo,
consideran que el gran obstaculo es la dependencia con los entes corporativos, puesto que
en el pasado habia mayor fluidez en la comunicacion y en la gestién de la cultura.
Igualmente, un grupo importante de trabajadores aprecian que aun cuando el moto de la
industria es que “ahora Pdvsa es de todos” siguen existiendo barreras burocraticas tal y cual
existian en la antigua industria petrolera.

Finalmente, en lo relativo a las acciones comunicacionales que deberian acometer las
diferentes instancias organizacionales para coadyuvar la consolidacion de la filosofia
corporativa estd la mayor participacion de los trabajadores en asuntos de interés y en
particular sobre la cultura organizacional, tal y como era antes cuando eran tomados en
cuenta. De igual forma, distinguen la necesidad de que el trabajo individual y colectivo sea
reconocido. Recomiendan que se analice como se manejaba antes la cultura en la antigua
Pdvsa y en las transnacionales para tomar aquellas practicas que dieron buenos resultados y
replicarlos para resaltar sobre todo los valores organizacionales.

En torno a este ultimo planteamiento, los trabajadores demandan mayor relevancia y
asertividad en la informacion enviada tanto por corporativo como por las gerencias en
general; por consiguiente, los trabajadores conoceran con mayor certeza cual es el
horizonte que vislumbra la empresa, 1o que esperan de cada uno de los trabajadores y

conocer la perspectiva hacia donde esta enrumbada la organizacion.
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5.

CAPITULO V

Modelo Propuesto

Los resultados presentados en los capitulos precedentes permiten establecer

conjeturas importantes acerca del proposito del presente estudio en cuanto a la creacion de

un Modelo de Comunicacion Interna para la gestion de la Cultura Organizacional cuyo

proposito pragmético es la implantacion de los constructos Integracion, Clima y

Perspectiva.

En tal sentido, se procede a presentar los aspectos fundamentales del mismo:

5.1 Estructura conceptual:

Vision estratégica
Decisiones por consenso
Pensamiento sistémico

Trabajo en equipo

5.2 Elementos:

El modelo estad representado por 8 elementos estratégicos, considerados por la

investigadora como la descripcién interpretativa de la manifestacion del fendémeno

estudiado; por consiguiente, son concebidos como aquellos aspectos que son de mayor

relevancia para la representacion de la teoria, su interpretacién y entendimiento.

Contexto de la Cultura organizacional

Diagnostico de la filosofia corporativa

Actores de la Comunicacion Interna

Entorno inmediato

Estrategias de comunicacion para la cultura organizacional
Integracion

Clima

Perspectiva
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5.3 Representacion Grafica del Modelo:

CONTEXTO CULTURA ORGANIZACIONAL
Entorno inmediato (politico, econémico y socio-cultural)
Actores de la Comunicacién Interna

. Emisores 4 N i i Canales : Receptores

Diagnostico : / \ HE :
: H Publicos

de la Filosofia

Corporativa ) — - internos
: Gestion Do
* Mision H Planificar de la Verificar T H
« Visign : o = | Estrategias —>! * Gerentes
R | comunicacion | S : .« Lideres
* Valores P — | - -Mensajes

* Supervisores

i Creefu:\as ., * Trabajadores
+ Manifestacion : R H

T Retroalimentacion

Integracion
Clima
Perspectiva

Figura No. 4. Modelo de Comunicacién Interna para la gestion de la Cultura
Organizacional

5.4. Fundamentacion tedrica:

El estudio de la gestion estratégica de la comunicacién interna para la cultura
organizacional, se ubica en el campo transdisciplinar de las ciencias sociales y la teoria de
la administracion. Esta disciplina, o conjunto de conocimientos sistematizados sobre una
materia, se centra en el analisis, diagnodstico, organizacion y perfeccionamiento de las
complejas variables que conforman los procesos comunicativos en las organizaciones, con
el fin de persuadir a los emisores, fortaleciendo la comunicacion, el sentido de pertenencia

y compromiso con la organizacion. Por lo tanto, la caracterizacion del proceso de la gestion
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de la comunicacion interna, como todo método estructurado, medible y mejorable implica
una visién holistica de todos los elementos que la componen. De alli, la importancia del
enfoque sistematico de todos sus componentes de forma tal que permita anticipar sus
efectos y corregir el rumbo de los resultados a traves de mediciones y ajustes periddicos a

las estrategias planteadas.

e Contexto de la Cultura Organizacional

El contexto cultural esta relacionado con conjunto de significados que posee cada uno
de los miembros de una organizacion y que provienen bien sea del medioambiente o el
entorno que le rodea. Dentro del contexto cultural existen diferentes variables que
intervienen que impregnan las actitudes, los comportamientos y el campo de conocimiento
de quienes lo conforman. Estos elementos son el entorno social, econémico, politico,
ambiental y humano. Estos elementos hacen que los individuos, tenga diferentes visiones
del mundo y de explicar el entorno que les rodea. Por consiguiente, el contexto cultural es
todo aquello que forma parte del medioambiente o entorno y resulta significativo en la
interaccion y desempefio de un individuo, que permite concomitar con las necesidades y
expectativas colectivas de grupos de personas u organizaciones.

Uno de los elementos que juega un papel determinante en la cultura organizacional es
la identidad la cual puede estar definida como la base inconsciente de la cultura
organizacional; es decir, el grado de aceptacion o identificacion del individuo en cuanto a
los preceptos emanados de la organizacion.

Esto se debe a que la forma con la cual un individuo puede identificarse con su grupo
de trabajo u organizacion es “contextuada”. Es por ello que, dentro de una organizacion,
pueden existir diferentes grupos o asociaciones con caracteristicas culturales similares o
disimiles. Por consiguiente, se requiere tomar en cuenta el contexto cultural (pasado)
puesto que permite formular la filosofia corporativa adecuada, asi como disefiar estrategias
comunicacionales que proporcione los rasgos de significancia (futuro) que acomparien la

consolidacion de la cultura organizacional esperada.
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e Diagnoéstico de la filosofia corporativa

El diagnostico de la filosofia corporativa esté relacionado con el analisis y estudio de
la funcionalidad de la mision, vision, valores, creencias y manifestaciones de una empresa
con el propdsito de conocer su efectividad y vigencia. Este procedimiento ha de realizarse
con la participacion conjunta de todos los miembros de la organizacion, involucrando
procesos administrativos y recursos humanos como la parte operacional, entre otros.

Es importante destacar que sin la participacion activa y consciente de todos los
actores de la organizacion, desde la gerencia hasta los empleados, se dificulta el correcto
diagnostico y menos adn la implantacion de correctivos adecuados. Aqui es donde juegan
un papel importante los lideres y los equipos de alto desempefio en cuanto a la motivacion y
cambio de actitud de los miembros de las organizaciones.

El diagnostico igualmente permite a las organizacionales, adaptar su cultura a los
nuevos esquemas bien sea econdmico, tecnoldgico y estructural, como a los cambios del
entorno (contexto cultural), a través del cual se podra mantener la motivacion e inspiracion
necesaria para alcanzar los objetivos de productividad, competitividad y sentido de
pertenencia.

En este sentido, antes de planificar estrategias comunicacionales es necesario que las
organizaciones conozcan: ¢quiénes son?, ;donde estan?, ;como hacen las cosas? Y hacia
dénde quieren ir. Los aspectos positivos resultantes deben ser robustecidos y sustentados de
manera tal que signa formando parte de las fortalezas. Por otro lado, los aspectos de mejora,
deben ser analizados y mejorados progresivamente a fin de erradicar las debilidades de la

organizacion. Todo esto busca alcanzar la situacion actual deseada.
e Actores de la Comunicacion Interna

Partiendo de las consideraciones béasicas descritas en el apartado anterior, en cuanto a
la comunicacion interna y como esta influye en el cambio de las actitudes y
comportamientos de los integrantes de una organizacion, cada uno de los elementos del
proceso de comunicacién interna, representa una funcion dentro de la empresa que suma

importancia a la gestion de la cultura organizacional.
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Como es bien sabido, la comunicacion es un proceso reglado que permite al ser
humano negociar su posicion dentro del entorno en el cual se desenvuelve; de alli que la
comunicacion genera poder, influencia y control de las organizaciones que permite la
interlocucion de sus miembros para intercambiar ideas, valores, creencias y objetivos
organizacionales.

Se entiende entonces que el proceso de comunicacién en su contexto inicial, es una
funcién necesaria en todas las estructuras de la organizacion. Su funcion principal es la de
crear una comprension integral del trabajo en equipo a fin de alcanzar los objetivos y metas
trazados, cumpliendo con sus normas, habitos y creencias. Significa entonces que a
efectos de la comunicacion interna, el emisor es la estructura gerencial y los receptores son
los trabajadores.

En sintesis, los elementos del proceso de comunicacion son los diferentes
componentes que conforman la estructuracion de la actividad de elaborar mensajes a sus
diferentes publicos con el propésito de alcanzar un efecto predeterminado en ellos,
conformado por el emisor, él canal o medio, el cddigo, el receptor y la retroinformacion.
En este sentido, es conveniente articular cada uno de estos elementos, considerando que
cada una de las funciones de los diferentes entes esta estrechamente vinculada como
proceso sistematico de emision de mensajes en la gestion de la cultura organizacional.

a) Emisor o Fuente: esta figura corresponde a la persona o grupo de personas con un
objetivo y razon de comunicar cualquiera que sea su intencion. Desde la perspectiva
organizacional, el emisor es la gerencia de asuntos publicos quien se dirige a los
trabajadores con la finalidad de transmitir una idea o informacién relevante con el
propdsito de alcanzar una meta organizacional.

b) Mensaje: ElI mensaje constituye la porcion de la informacion que se pretende
transmitir y debe hacerse de forma concreta, precisa y legible. Los mensajes emitidos
desde la gerencia corporativa transmite la informacion sobre la empresa, las relaciones
gue generan conocimiento en las personas, gerencias o departamentos, los proyectos,
avances Yy celebraciones realizadas dentro de la organizacion. Se presenta en forma de

signos auditivos tales como himnos, canciones, marchas, visuales en la representacion
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d)

de afiches, pancartas, boletines e informacion por mensajeria electrénica. EI mensaje
tiene ciertas implicaciones en el proceso de comunicacion puesto que, segin se ha
descrito, si el emisor no tiene las competencias necesarias para la elaboracion y
codificacion del mensaje, su comprension resultara ambigua a la intencion inicial del
mensaje. En evidente que el mensaje es la informacion transmitida por la
organizacion, previamente concebido y articulado de manera tal que los trabajadores
entiendan el contenido del mensaje y que se alcance los fines esperados en el objetivo.
Por lo tanto, la elaboracion del mensaje debe estructurarse de manera tal que se
conozcan las necesidades comunicacionales de los trabajadores y codificarse en
términos que sean compresibles por todos los miembros de la organizacion.

El canal: Seguidamente, se procede a la descripcion del canal como el tercer elemento
del proceso de la comunicacion, mediante el cual, el emisor transmite o envia el
mensaje elaborado con la intencidn de afectar el conocimiento del receptor. De manera
tal pues, el elemento canal, se refiere a los medios de comunicacién interna en las
organizaciones con la siguiente clasificacion: orales, escritos, audiovisuales y
digitales. Existe una diversidad de medios para expresar o difundir la comunicacion
organizacional y éstos son directamente proporcionales a tantos como la direccion
necesiten. El objetivo es lograr que los empleados se mantengan informados con el fin
de promover y estimular toda clase de contenidos, de interés a los planes, objetivos y
acciones organizacionales comunes.

Los canales representan un elemento importante, cuyo conocimiento y adecuada
utilizacién constituyen la parte fundamental en el tratamiento profesional de la
informacién. Por tal motivo, se hace innegable la incidencia de los medios en la
manera de desarrollar la comunicacion en las organizaciones en la actualidad. En
consecuencia, los medios son los soportes de la comunicacion en las empresas, a
través de la cual se comunica con sus trabajadores, haciendo mas rica la comunicacion
en las organizaciones.

El receptor: el cuarto elemento analizado en el proceso de la comunicacion

corresponde al receptor determinado por el destinatario. Dentro del proceso, el
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receptor es uno de los eslabones méas importantes en la comunicacion organizacional
ya que no solo es el objeto de estudio en la elaboracion del mensaje, sino que es la
razon de ser de la comunicacion organizacional. Asi mismo, el receptor es quien
recibe el mensaje cuyo contenido, es traducido de forma tal que éste debe ser
entendido por el receptor. En este caso, la autora de este trabajo considera que los
receptores son los trabajadores a quien se dirige el mensaje preventivo.

Una de las funciones del receptor es descifrar y comprender el cddigo natural que le
ha previamente decodificado el perceptor artificial, mediante el uso de los sentidos.
En este sentido, la voluntad del control racional del discurso de la organizacion
enfrenta diversas dificultades al no tratarse existir un discurso orquestado por lo que
dificilmente disfrutara de una audiencia Unica y de un nivel Gnico de diadlogo con ésta.
La retroalimentacion o retroinformacion: el ultimo eslabon de la comunicacion es
considerado como uno de los componentes abstractos del proceso, denominado
retroalimentacion o retroinformacion.

Figura N° 5
Elementos del Proceso de la Comunicacion

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------

...quién qué dice... ...a quién

—> Emisor —> Mensaje E—— Receptor —)

Retroalimentacion

: de qué forma...
: ...con qué efectos
-

Fuente: Burgos (2013) Elaboracion propia a partir del modelo aristotélico de la
comunicacion.
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En este elemento, se verifica si la misma tuvo éxito o no; en él se coloca el mensaje
de regreso para evitar distorsion de la informacion. De esta manera, el sujeto trasmisor o
fuente y el receptor comparten un mensaje mediante el cual la fuente busca una
determinada reaccion del receptor. Para la cultura organizacional, la retroalimentacion
determina el grado de reaccién del emisor sobre el receptor y éste puede ser en forma de

conocimiento, de aprendizaje o informacion; pudiendo llegar a la persuasion.

Al analizar el proceso de comunicacion presente en las organizaciones se puede distinguir
los elementos que se representan en la Figura No. 5 basado en el modelo aristotélico de la
comunicacion. Desde la perspectiva teorica, la retroalimentacion se da en funcién de una
respuesta de quien recibe el mensaje. Sin embargo, desde la comunicacion interna, se

espera que los receptores tengan reciprocidad en el envio de informacion.

El emisor, es el elemento que origina el mensaje que tendra contenido y estilo. El
medio es el canal o vehiculo utilizado para que este mensaje llegue al destinatario. El
receptor es quien recibe el mensaje, la retroalimentacion supone la posibilidad de abrir un
canal para recibir una respuesta al mensaje por parte del receptor, que sera utilizada por el
emisor para valorar si la informacion enviada ha sido recibida y si ha dado lugar a la
respuesta esperada. Los especialistas o0 responsables de enviar los mensajes a los
trabajadores, pueden recibir la retroalimentacion de forma directa, a través de intercambios
verbales o indirectamente, mediante los buzones de sugerencia o correo electrénico y
encontrardn en ésta un recurso valioso para monitorear el impacto del mensaje en los

trabajadores.

De igual manera, ademas de los canales anteriormente descritos, pueden existir otros
medios indirectos de retroinformacién que permitan valorar si existen fallos en la
comunicacion; por ejemplo, es posible determinar la incidencia de la comunicacion en la
cultura organizacional, mediante las actitudes y manifestaciones conductuales y si éstas
consonas o0 no con los valores, creencias determinadas por la organizacion. Esta
retroinformacion es de valor para la organizacion, ya que se pueden realizarse ajustes

acorde con las necesidades comunicacionales de los trabajadores.
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e Estrategias de Comunicacion para la cultura organizacional:

Las estrategias de la comunicacion tiene como objetivo, la emision de mensajes
persuasivos buscando cambios en las actitudes y comportamientos de los trabajadores, las
cuales se fundamentan en planes definidos en cuanto a objetivos, contenido, estrategias,
actividades, recursos y evaluacion. De igual manera, las estrategias comunicacionales
como herramienta, son aquellas que promueven y fomentan la relacion entre todos los
elementos que conforman una empresa o institucién. Para ello, deben existir sistemas que
permitan la interaccion interna de la empresa, procesos a través de los cuales fluya la
informacidn de manera efectiva y coordinada, a fin de alcanzar en conjunto los objetivos y
las metas de la forma, en el tiempo esperado.

En relacion con esta primera definicion, toda estrategia de la comunicacion interna,
debe incluir la participacion de los destinatarios para el desarrollo de los mensajes. En tal
sentido, siendo los destinatarios los miembros internos de la organizacion, se espera que
éstos participen en la elaboracion de las estrategias comunicacionales en estos mensajes.

De alli que, se requiere conocer los factores claves de éxito de tal forma que las
fortalezas y debilidades méas importantes de la estrategia comunicacional puedan
identificarse colectivamente a fin de potenciar la funcion del emision y de los receptores de
mensajes de concienciacion que hagan referencia a la formacién de juicios, afectos y
disposiciones a la accién que conlleve a la aparicion de la llamada cultura. La organizacion
objeto de estudio ha de definir los lideres de comunicacion, puesto que es necesario la
movilizacién de los mensajes a los empleados. De igual manera, se determina la necesidad
de propiciar la comunicacion abierta y proveer retroalimentacion honesta y a tiempo a la

masa laboral.
e Integracion

La integracion esta relacionada con los esfuerzos entre los individuos con los
distintos procesos organizacionales a través del liderazgo y planificacion estratégica. Esto
conduce a la excelencia organizacional, la mejora del desempefio y el sentido de

pertenencia.
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El uso estratégico de la comunicacion interna permite la coordinacion de las actividades,
roles y funciones, por lo tanto promueve el logro de los objetivos y metas establecidas en
la organizacion. Esto conduce indirectamente al cambio de las personas, su naturaleza y su
percepcion en relacién con su entorno, se logran cambios sustanciales en su forma de
actuar, por lo tanto cambia la cultura organizacional. En este sentido la integracion
organizacional gira en torno a la emision de mensajes que refuerce la satisfaccion con la

organizacion y el sentido de pertenencia.
e Clima organizacional:

El clima organizacional es un fendmeno interviniente donde median diferentes
factores como el tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas, las metas operacionales,
los reglamentos internos (factores estructurales); ademas de las actitudes, sistemas de
valores y formas de comportamiento social que son impulsado o castigado (factores
sociales). En consecuencia, el clima organizacional esta referido a la percepcién de los
empleados de su lugar de trabajo, la toma de decisiones, las relaciones interpersonales
vinculada con el ambiente laboral entre otras.

La comunicacion interna es un elemento mediador y regulador del clima
organizacional en tanto los trabajadores conceptualizan la informacién recibida de su
entorno y las condiciones de la organizacion lo que genera las actitudes, valores y
percepciones que los miembros de la organizacidn tienen respecto de los acontecimientos

de la organizacion.
e Perspectiva organizacional:

Se refiere a la informacion acerca de la organizaciéon como un todo. Esta informacion
incluye asuntos que tienen que ver con cambios en la organizacion, informacién sobre la
situacion financiera de la organizacion e informacion sobre las politicas y metas de dicha
organizacion. La comunicacion interna permite la informacion sobre las proyecciones a
futuro de una organizacion, el orden y la toma de decisiones, todo esto dentro del contexto

cultural de la organizacion.
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CAPITULO VI
6. Modelo de Comunicacion Interna para la gestion de la Cultura Organizacional

Las organizaciones modernas, han incorporado la gestién de la comunicacién interna
como un factor estratégico de negocios. A fin de propugnar la relevancia de este axioma, en
primer lugar se hace necesario definir los conceptos de comunicacion interna y de gestion
estratégica para desarrollarlos hasta cotejarlos con el conocimiento especulativo sobre

cultura organizacional.

Aristételes ya en sus tiempos dejo claramente asentado que el propdsito principal de
la comunicacion es la persuasion, es decir, inducir a alguien con argumentos y
demostracion, las razones para creer o hacer algo. Desde la perspectiva de una definicion
méas moderna y actualizada, (Robbins, 2004), define al proceso de la comunicacién en su
contexto administrativo, como una funcidon necesaria en todas las estructuras de la
organizacion, siendo su funcion principal, la de crear una comprension integral del trabajo
en equipo a fin de alcanzar los objetivos y metas trazados, cumpliendo con sus normas,
habitos y creencias.

Por su parte, (Fernandez Collado, 2009) define la comunicacion desde una
perspectiva organizacional como el conjunto total de mensajes que se intercambian entre
los integrantes de una organizacion, y entre €sta y su medio”, de igual forma la entiende
como las técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que
se dan entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio; y en
asociacion con la definicion aristotélica: influir en las aptitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta Gltima cumpla mejor
y mas rapido sus objetivos.

Asi, en la sociedad actual, la comunicacién es fundamental como valor agregado para
la gerencia, caracterizada como clima, valores o cultura organizacional. (Rojas Vera, 1998).
Actualmente, las empresas y organizaciones pueden ser entendidas e interpretadas como

una metafora de su comunicacién, de su cultura comunicacional. La empresa es producto
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irrefutable del manejo y accion de su cultura comunicacional. De manera tal que podemos
inferir que la comunicacion interna es la herramienta que permite informar a los publicos de
una organizacion (incluyendo a los familiares y grupos de interés) sobre los objetivos y
metas que se espera alcanzar en el marco de su vision y mision.
La gestion estratégica por su parte, de acuerdo con (Betancourt, 2006) parte como un
proceso de planificacion corporativa, que posteriormente se enmarca dentro de las areas
especificas de la organizacion, en un proceso funcional, que comienza a dividir las
responsabilidades de los actores organizacionales. Desde la perspectiva de la comunicacion
interna, la gestion estratégica puede ser vista como “el arte del emisor organizacional de
anticipar, persuadir y gerenciar participativamente la comunicacion con el proposito de
crear permanentemente estrategias que permitan garantizar futuros en sus receptores,
objetivos y metas”.
La comunicacion interna, por lo tanto, es el vehiculo que permite enmarcar todos los
elementos de la organizacion en una reflexion global sobre la empresa. En ese mismo
sentido, (Garcia Jimenez, 2004) detalla los siguientes valores instrumentales de la
comunicacion interna como recurso gerenciable:
- para hacerla mas productiva y competitiva, mejorando las conductas de tarea y las
conductas de relacion interpersonal;

- para dar a conocer mejor, explicar y dar vida a un proyecto empresarial
compartido;

- paradar contenido y eficacia a estilos de direccién participativos y democréticos;

- paradar a conocer y explicar igualmente los objetivos de su accion estratégica e
implicar a todos en su consecucion;

- para sensibilizar el activo humano, supremo recurso, constituido por quienes
hacen, desarrollan y viven en empresa;

- para formular mejor las necesidades, focalizar mejor los problemas, implicar a
todos en su solucion y estructurar grupos de trabajo;

- para formar mejor, con el fin de desarrollar las actitudes personales, valorar la

innovacion y estimular a asimilar cambios;
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- para dar a conocer informaciones y resultados y contar con las ideas y opiniones
de todos;

- para repartir adecuadamente el trabajo, realizar mejor las tareas, movilizar los

recursos, mejorar el clima laborar, subir la moral de los empleados y crear
dindmica de grupos.
Ahora bien, desde un enfoque estratégico, la comunicacion organizacional como
proceso se establece como el conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, bien para influir en las opiniones, actitudes, conductas de los
publicos internos o externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esa
altima cumpla mejor y mas rapidamente sus objetivos.

A manera de resumen, el considerable valor invaluable de la comunicacion interna
resulta en un recurso estratégico perfectamente mejorable a través de su gestion. Es
pertinente entonces deducir que, la administracion de la comunicacion interna representara
la capacidad del manejo de la accidn comunicativa de las organizaciones con sus
interlocutores para el logro de los objetivos planteados, basado en metas, recursos, tiempos,
asi como de resultados esperados para el 6ptimo funcionamiento de sus procesos de gestion

y el menor impacto en sus procesos operacionales.
6.1. Objetivos del modelo:
Objetivos generales

Aplicar el modelo de comunicacion interna para determinar las necesidades

comunicacionales de sus publicos a fin de afianzar la cultura organizacional

Objetivos especificos

e Hacer un diagnostico de la situacion actual para determinar el escenario
existente, su contexto y funcién como elemento del desarrollo institucional.

e |Interpretar el estado general de las relaciones de la comunicacion en la

organizacion con sus respectivos publicos.
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e Disefiar politicas de comunicacion realistas y acordes con los objetivos de la
organizacion.

e Planificar y programar acciones realistas de comunicacién, acordes con las
politicas, metas y objetivos.

e Disefiar estrategias de comunicaciones eficaces, eficientes y efectivas para lograr
las metas y objetivos.

e Evaluar periddicamente las politicas, planes, estrategias y objetivos de

comunicacion en la organizacion.

6.2. Operatividad del modelo

Tal y como se describi6 en el apartado anterior, la gestion de la comunicacion interna
esta relacionada con el grupo de actividades desplegadas por una organizacion valiéndose
de sus recursos comunicacionales para generar un efecto deseado en sus grupos de interés.
Consecuentemente, (Capriotti, 2009) refiere que todas las comunicaciones de la
organizacion, aunque tengan objetivos especificos no dirigidos a la transmision de la
identidad corporativa, llevan consigo una carga implicita de informacion, relativa a la
organizacion, que contribuye en mayor o menor medida a presentar la cultura de la
organizacion.

En este sentido, se puede definir al proceso de gestion estratégica de la comunicacion
interna como la actividad deliberada, consciente, compuesta por la planificacion para el
logro de objetivos determinados, en la que partiendo de concepciones claras desde el punto
de vista tedrico, se planifiquen y ejecuten actividades y acciones comunicativas integradas
en planes y estrategias, donde se controlen sistematicamente su ejecucion y se midan los
resultados; con el propdsito de consolidar la identidad, valores y cultura organizacional

El proceso de gestion estratégica de la comunicacion interna puede ser represento a
través de un modelo de gestion. Partiendo del Ciclo PDCA: Planificar (Plan), Hacer (Do),
Verificar (Check) y Actuar (Act), también conocido como Circulo de Deming, el cual es

una metodologia recomendada para la realizacion de actividades conducentes al logro de
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resultado, el “Modelo de Gestion Estratégica de Comunicacion Interna” (Ver Figura 6),
permite alcanzar la mejora continua de los procesos comunicacionales; por lo tanto, funge
como instrumento para coadyuvar el establecimiento y consolidacion de -cultura
organizacional.

Dicho Modelo de Gestion Estratégica de Comunicacién Interna, esta conformado por
cuatro fases denominadas planificar, hacer, verificar y actuar. Al igual que cualquier otro
sistema de gestion, cada una de sus fases debe cumplirse sistematicamente a fin de lograr

las actividades, metas y objetivos trazados en las estrategias de la comunicacion interna.

Emisores

Hacer

E \ Y,
Diagnéstico :

de la Filosofia
Corporativa

Gestion
- : Planificar Verificar
* Mision : de la
* Vision =L ) comunicacion | J
TN A e
* Valores :
* Creencias
» Manifestacién )
‘ Actuar
: \
N A A A A A A A A A A A A R A AR A A A AR A AR AR AR

Figura 6. Modelo de Gestion Estratégica de Comunicacion Interna. Fuente: Elaboracion propia, adaptado
del Circulo de Deming (2012)

Asi mismo, el modelo presentado admite la necesidad de analizar y medir el proceso
comunicacional con el proposito de identificar aquellas desviaciones que puedan causar la
tergiversar el logro de los objetivos planteados. Cada una de sus fases supone un proceso de
retroalimentacion de manera tal que se pueda identificar el origen de las variaciones y

accionar en busqueda de las oportunidades de mejora.
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La gestion de la comunicaciéon interna implica la definicion de las acciones,
estrategias y procedimientos necesarios para alcanzar la mejora continua, en otras palabras,
el ¢qué?, ¢quién? y el ;como?. De alli que, se hace necesario tomar en consideracién todos
los recursos comunicacionales necesarios: humanos, tecnologicos y financieros para

alcanzar los objetivos esperados por la organizacion.

Por otro lado, el ¢para qué?, busca el valor agregado a partir del resultado de la
implantacion del proceso de gestion estratégica de la comunicacion. Entre los cuales se

pueden mencionar, entre otros:

e Promover el flujo de la comunicacion entre los miembros de la organizacion

principalmente entre la alta gerencia y los trabajadores.
¢ Facilitar la integracion de los objetivos personales con los de la organizacion

o Fortalecer la cohesion y el sentido de pertenencia de los miembros con la

organizacion.
e Contribuir a la creacion de espacios de informacidn, participacion y opinion.

Como puede apreciarse, el compendio anteriormente descrito, refleja los posibles
resultados de la aplicacion de la comunicacion interna en las organizaciones y la

trascendencia en los elementos de cultura organizacional.
Planificar

La fase “planificar”, concierne basicamente al proceso administrativo en donde se ha
de identificar los objetivos esperados, medibles y alcanzables por la organizacion,
determinando las respectivas prioridades. (Mintzberg, Quinn, & John, 1997). La
planificacion, es una herramienta que permite a las organizaciones precisar la implantacion
de las estrategias comunicacionales y enfrentarse a situaciones imprevistas o condiciones
futuras que afectaran el logro de los objetivos esperados. Segun (Ander-Egg, 2007) en el

libro “Introduccion a la Planificacion”,
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“planificar es la accién consistente en utilizar un conjunto de procedimientos
mediante los cuales se introduce una mayor racionalidad y organizacion en un
conjunto de actividades y acciones articuladas entre si; que, previstas
anticipadamente, tienen el propdsito de influir en el curso de determinados
acontecimientos, con el fin de alcanzar una situacion elegida como deseable,

mediante el uso eficiente de medios y recursos escasos o limitados .

En relacion con éste ultimo, se puede complementar que las organizaciones
constituyen "la coordinacién planificada de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de un objetivo o prop6sito comin, mediante la division del trabajo y
funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad" (Schein & W.G.
Bennis, 1995)

Hecha la consideracion anterior, la planificacion estratégica de la comunicacion

interna, adicionalmente contempla el miramiento de las siguientes variables determinantes:

« Situacidn actual de la comunicacion interna: se logra realizando un diagnostico de
la situacion actual, determinando fortalezas y debilidades, las areas de mejora

priorizadas en orden de importancia.

 Deteccion de Necesidades Comunicacionales: son aquellos requerimientos en los
cuales se determina qué es lo que necesita ser informado el receptor o los publicos
de la organizacion. Esta informacién es de importancia puesto que la organizacion
pudiera incurrir en informaciones irrelevantes e inoportunas hacia sus publicos de

interés, generando varios de informacién e ineficiencia comunicacional.

« Definicion de objetivos: corresponde al planteamiento de las acciones de mejora
necesarias para pasar de la situacion actual a la situacién deseada mediante el
establecimiento de objetivos definidos. En otras palabras, los objetivos representan

los resultados medibles y alcanzables que la organizacion espera obtener,
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establecidos a su vez de forma cuantitativa y determinados para realizarse

transcurrido un tiempo especifico.

» Trazado de estrategias: Es el conjunto de pasos, procedimientos y fases de
secuencia légica que seran ejecutadas a fin de alcanzar los objetivos planeados
con efectividad. En consecuencia, las estrategias son cursos de accion general o
alternativas, que muestran la direccién y el empleo general de los recursos y

esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

* Recursos y canales: Conjunto de elementos disponibles para ejecutar el plany los

canales necesarios para llevar a cabo la gestién comunicacionales.

* Presupuesto: esté relacionado con la asignacion de los costos estimados en cifras

para cubrir la ejecucion de las actividades requeridas para lograr los objetivos.

Hacer

La fase de “hacer” o de ejecucion, corresponde a la implantacion efectiva del plan
disefiado, tomando en consideracion sus tareas y actividades respectivas. En esta etapa, es
igualmente perentorio establecer mecanismos de control de forma tal que se vaya
evaluando progresivamente los avances de la planificacion con respecto lo ejecutado a fin

de corregir oportunamente las oportunidades de mejora de las estrategias planteadas.

Al respecto, (Andrade, 2005), complementa que las acciones que se emprendan para
facilitar el proceso de comunicacion deben estar sustentadas en informacion de como se
estd llevando a cabo dicho proceso, sus oportunidades de mejora y cuan satisfechos se
sienten los trabajadores con la informacion recibida. De igual manera, deben determinar la

efectividad de los canales, la aceptacion y credibilidad del mensaje.

En relacion a la efectividad de los canales de la comunicacion interna disponibles,
(Burgos, 2011), concluye que desde el punto de vista estratégico, los recursos
comunicacionales constituyen el soporte fundamental que afianzan la comunicacion

organizacional moderna, especificamente aquellos de avanzada tecnoldgica, tales como
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videoconferencias, mensajeria electronica y redes sociales; siendo éste ultimo, el recurso
que mayor alcance tiene en el espectro organizacional, puesto que permite convocar y
transmitir mensajes organizacionales a mayor cantidad grupos de interés, indistintamente

de la distancia y ubicacidn entre los emisores y los receptores.

En cuanto a la aceptacion del mensaje, es imprescindible que la comunicacién tenga
un alto grado de credibilidad, a fin de evitar el fendmeno del rumor. Igualmente es estilo
debe ser abierto, franco; empleando un lenguaje directo sin recurrir a eufemismos; que
busque la retroalimentacion, y que se derive de las creencias y valores organizacionales. En
la misma orientacion, (Nosnik, 2005) recomienda cinco actividades que ilustraran la forma

en que la comunicacién contribuye consolidar una cultura organizacional:

- La comunicacién en el aprendizaje de los valores (a traves de la conducta

ejemplar de cada lider muestra ante sus colaboradores).
- La comunicacién de la identificacion rapida de “quienes somos”.
- La comunicacion en la recordacion de “quienes somos™.
- La comunicacién en el cumplimiento de los valores y de la promocion cultural.
- La comunicacién en la supervision y sancion de la cultura organizacional.

Como complemento, durante la aplicacion del plan estratégico de comunicaciones
internas, se debe identificar las actividades y eventos informativos que ameriten control en
su ejecucién, tales como reaccion de los publicos y efectos de persuasivos del mensaje. De
igual forma es necesario procedimentar y velar por el cumplimiento de pautas tanto del

mensaje como del disefio comunicacional.
Verificar

En la fase de verificacion se espera medir y comparar progresivamente los resultados
alcanzados. La fase de verificacion permite comparar los resultados obtenidos, contra los

esperados. La verificacion se da en dos momentos: mientras se implementa el proceso y
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cuando ya se tienen los resultados. La verificacion pretende comprobar si lo que se planed y

ejecutd cumplio efectivamente con lo esperado.

Como producto de la verificacion, se ajustan los mensajes corporativos; asi como el
recurso comunicacion empleando en busqueda de la eficiencia y efectividad, a partir de la
retroalimentacion recibida por parte de los receptores y evolucion de la estrategia de
comunicacion. Agrega Burgos (2011) que la abundancia de recursos y la buena voluntad de
los involucrados en la funcién comunicacional, no siempre arrojan resultados 6ptimos; bien
sea por la préctica empirica, gestion no planificada y falencia de vision estratégica, entre
otras razones. Por tal motivo, el éxito de la comunicacion interna dependera en alto grado
de las necesidades que satisfagan, tanto de la empresa (emisor) como de los trabajadores

(receptores).

Es por ello que, un buen sistema de comunicacion interna, de acuerdo con
(Pizzolante, 2006) requiere fijar la metodologia que se seguiran para hacer un sistema
permanente y coherente; por Gltimo, realizar evaluaciones para medir el avance del sistema
estratégico. En la gestién de la comunicacion para la cultura organizacional se puede

considerar lo siguiente:

- Reuvisar los indicadores de gestion en base a los objetivos comunicacionales

planteados por la organizacion.

- Determinar la periodicidad del envio y publicacién de informes, reporte y

verificacion de los indicadores.

- Medir el cumplimiento y efecto de las estrategias segun los indicadores arriba
mencionados. Con esto se busca determinar si se alcanzo el efecto esperado en el

publico meta.

Actuar

La fase de actuar, se procede a reconciliar los resultados obtenidos durante la

verificacion; es decir, se debe modificar los ajustes a las estrategias y plan comunicacional
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replanteando las acciones para reencauzar las desviaciones y lograr las metas establecidas.
No obstante, si los resultados son alcanzados de acuerdo al plan, se debe estandarizar y
sistematizar los procedimientos empleados para asegurar el mantenimiento de los efectos

deseados.

En la fase de “actuar” del proceso de gestion de la comunicacion interna, se logra la
retroalimentacion del sistema; por lo tanto, al mantener o replantear la estratégica
inicialmente implantadas con respecto a las metas iniciales, se conduce a nuevas forma de
emplear los recursos y estrategias disponibles, de manera tal que se alcance el

mejoramiento continuo de los procesos comunicacionales.

Segun (Rebeil, 2006), existen ocho acciones criticas que han de considerarse en la

gestion de la comunicacion interna:

e Vision, valores, estrategias y acciones claras: Articular en qué se quiere convertir la

organizacion, porqué es importante, qué necesita lograr y como lo hara.

e Estrategias y planes de comunicacion: la preparacion de éstos documentos para
apoyar a la organizacion y al equipo directivo para que comprensa el papel
estratégico de la comunicacion y dar seguimiento al desarrollo de eventos y

actividades que se hayan planteado.

e Compromiso de lideres: el mensaje comunicacional debe estar acorde con lo que se

predica y se practica.

e Identificacion de lideres de comunicacién: necesarios para la movilizacion de los
mensajes a los empleados. Propiciar la comunicacion abierta y proveer

retroalimentacion honesta y a tiempo.

e Apoyo de comunicacion colateral: consiste en el refuerzo de los mensajes clave con

materiales electronicos e impresos. En el momento de seleccionar los medios que se

91



van a utilizar, recordar las necesidades visuales, auditivas, racionales y emocionales

de la audiencia.

Estrategias para el compromiso organizacional: promueve la comprensién de la
vision, valores, estrategias y acciones en términos que sean significativos para la
organizacion. Propicia el logro de las metas de la organizacion y manifiesta el como

se puede contribuir al logro de los objetivos individuales y colectivos.

Implementacion de otras iniciativas de comunicacién y de negocio: se desarrolla a
partir del programa anteriormente mencionado, complementandose con la
presentacion periodica de los avances a fin de gestar el sentido de pertenencia y

obtener un mayor compromiso.

Medicion, retroalimentacion y ajuste: durante este proceso, siempre es necesario
ajustar los mensajes y su forma de comunicarlos de acuerdo con la retroalimentacion

y la evolucion de la estrategia de comunicacion.
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CAPITULO VII

7. Conclusiones y recomendaciones
7.1. Conclusiones

Una vez culminada la fase de formulacion teorica, la cual se llevo a cabo mediante
la revision documental relacionada con el objeto de estudio; culminada la fase de
recoleccion de datos de campo, mediante la exploracion de los textos y mensajes
institucionales y las entrevistas en profundidad realizadas al personal de la organizacion, asi
como la complecién de las fases de inferencias y analisis de contenido correspondiente, que
permitieron proponer un modelo de comunicacion interna para la gestion de la cultura
organizacional; asi como el logro consecuente de los objetivos especificos, se procede a
recapitular con las siguientes reflexiones:

En relacién con el primer objetivo, conducente a la descripcion de la situacion actual
de la comunicacion interna en la industria petrolera se tiene que los miembros que la
conforman se comunican entre si, intercambiando percepciones, valores, creencias,
expectativas con respecto a la organizacién. En dicho proceso de comunicacion estan
presentes los elementos claves del proceso de comunicacion; donde la funcién del emisor,
estd claramente definida y su responsabilidad recae principalmente en los entes
corporativos de la industria petrolera y las gerencias de recursos humanos y asuntos
publicos de las empresas mixtas. Asimismo, el modelo de comunicacién actual considera al
emisor y el mensaje, sin tomar en cuenta los efectos sobre el receptor. Esta premisa se pudo
corroborar mediante la verificacién del manejo de la comunicacion interna donde se
constato que no existen lineamientos o procedimientos formales establecidos y definidos.

De igual forma, se evidencio que el personal con responsabilidad en la emision de los
mensajes comunicacionales posee competencias profesionales y técnicas para el manejo
eficiente de la comunicacién, lo cual constituye una fortaleza sin parangén puesto que
tienen el potencial necesario para encaminar el manejo de la comunicacion hacia la cultura

organizacional de forma efectiva y eficiente.
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En segundo lugar y como segundo objetivo especifico planteado para la identificacion
de la cultura organizacional en la industria petrolera se tiene que Petrdleos de Venezuela,
heredera de un legado multicultural que se remonta a la época de sus antecesoras
trasnacionales, que fue consolidandose como una cultura corporativa fuerte, nica y
distintiva de su propia institucionalidad. Esta forma de gestionar la cultura sento raices
profundan en el sentido de pertenencia y adhesion del trabajador con la empresa, puesto
que tanto los empleados que pertenecian a las transnacionales como los trabajadores de la
antigua PDVSA, sustentaban un compromiso mutuo entre trabajador-empresa, basado en
un solido sistema de administracion de los recursos humanos, y en un codigo de honor de
valores compartidos y asumidos como propios por cada uno de los integrantes
“culturizados” de la corporacion. Luego a raiz de la conversion de los convenios
operativos en empresas mixtas, los trabajadores sufrieron una transculturizacion hacia la
cultura mayormente predominante conocida como la nueva PDVSA o empresa socialista
cuyo proceso de induccién ha generado un contrato psicoldgico que cred vinculos politicos
y sociales que van mas alla de la relacion laboral.

En cuanto al tercer objetivo planteado para determinar cémo la comunicacion
condiciona la cultura organizacional en la industria petrolera, se tiene que el modelo de
comunicacion interna estd centralizado por las directrices corporativas, de naturaleza
empirica, autoritaria, burocratica, ineficiente e incapacitada para alcanzar los objetivos
basicos de la gestion de la cultura organizacional. Por otro lado, la cultura organizacional
estd supeditada a prototipos politicos mas que a corporativos; perdiéndose el efecto en
cuanto al sentido de pertenencia de los trabajadores, la motivacién y satisfaccion laboral.

Por ultimo, en lo referente al disefio de un modelo de comunicacion interna para la
gestién de la cultura organizacional, se propone un modelo gerenciable como el planteado
en Capitulo V el cual permite; ademas del diagndstico de la situacion actual de la filosofia
corporativa que determina la vigencia y actualidad de la mision, vision, valores, creencias y
manifestaciones culturales; permite el control y manejo de las expectativas de informacién,
obteniendo asi la mejora continua de todos los procesos comunicacionales en pro de los

objetivos esperados como factores de la cultura organizacional esperada.
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7.2. Recomendaciones

Como se ha visto, los miembros de una organizacion se comunican entre si,
intercambiando  percepciones, Vvalores, creencias, expectativas y comportamientos
preferidos en la organizacion. A este respecto, la cultura puede ser transmitida a los

diferentes niveles de organizacion de diversas maneras.
Comunicacionales para la Cultura Organizacional

En primer lugar es necesario definir la filosofia corporativa, integrada por el conjunto
de valores y creencias que comparten los trabajadores de una organizacion, asi como por
las multiples formas en que se manifiestan dichos valores y creencias; por lo que parte de la
gestion de comunicacion interna es valorar y enfatizar distintivamente los elementos
culturales, aspecto que, define y repercute en la cultura organizacional propia de los
miembros que la conforman. Las estrategias que se pueden considerar dentro de la
comunicacion interna como gestion para el impulso de la cultura organizacional estan:

e Declaraciones formales de la filosofia, vision, mision y valores y ademas de
materiales organizacionales de reclutamiento, seleccion y socializacion.

e Disefio de espacio fisico, ambiente de trabajo y edificios.

¢ Slogan, lenguaje, acrénimos y expresiones.

e Modelado de papeles, programas de capacitacion y ensefianzas y coaching
por los administradores y supervisores.

e Retribuciones, simbolos de estatus y criterios de promocion explicitos.

¢ Relatos, leyendas y mitos acerca de personas y acontecimientos claves.

e Actividades, procesos 0 resultados organizacionales que son objeto de
atencion, medicion y control por los lideres.

e Reacciones de los lideres ante incidentes criticos y crisis organizacionales.

e Flujo del trabajo y estructura organizacional.

e Sistemas y procedimientos organizacionales.

e Objetivos organizacionales y los criterios para su cumplimiento.
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Por consiguiente; habiendo descrito los elementos inmersos en la cultura
organizacional, a continuacion referimos las siguientes acciones estratégicas de la
comunicacion interna vinculadas al esfuerzo sistémico de la organizacion para el
cumplimiento de su mision y vision, en concordancia con la cultura organizacional
esperada.

Entre los objetivos estratégicos que puede disefiar la gestion de la comunicacion

interna para el impulso de la cultura organizacional se pueden mencionar:
1. Disefiar, formalizar e implementar un plan de estrategia comunicacional.

e Establecer metas y acciones comunicacionales a corto, mediano y largo plazo.

e Optimizar el empleo del recurso humano y de la disponibilidad de los recursos

tecnolégicos.

e Definir y mantener una politica comunicacional que incorpore los valores
organizacionales, manifestaciones conductuales, materiales, simbdlicas y

estructurales.

e Determinar los requerimientos de informacion de la organizacion y elaborar los
mensajes comunicacionales alineados con la filosofia corporativa (mision, vision,

valores y creencias).

e Generar mensajes que afiancen los valores; que impulsen la cultura, sensibilizando a
los trabajadores y que generen el sentido de pertenencia con la organizacion;
incorporando elementos tales como el trabajo y la familia que también son parte

intrinseca de la organizacion.

e Mantener el equilibrio en los topicos tratados en la comunicacion interna (tanto en
la comunicacion formal como en los informales) y diversificar el uso de
instrumentos de comunicacion que orienten la efectividad de los procesos y

minimicen las barreras comunicacionales.
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2. Sensibilizar al recurso humano en relacion a las bondades del plan estratégico.

e Mejorar la comunicacion vertical entre los supervisores y los supervisados, a través

de la realizacion de actividades y dinamicas que abran espacios para la

retroalimentacion.

e Crear un ambiente laboral agradable a través de la ejecucion de actividades de

acercamiento personal.

e Incentivar la motivacion de los empleados a la participacién en la consolidacién de

la cultura a alcanzar; por ejemplo: en la definicidn de los valores organizacionales.

e Disefiar e implementar procedimientos de comunicacion interna, que incorporen los

elementos del plan de comunicacidn estratégica.

e Propiciar actividades de contacto frecuente de los lideres comunicacionales con los

trabajadores y areas de influencia.

3. Especializar al personal de la gerencia de comunicaciones en lo inherente al

reconocimiento de las necesidades informativas del receptor para propiciar una

comunicacién abierta y reciproca para apoyar la promocion de la cultura

organizacional.

e Incentivar el desarrollo profesional de los encargados de la comunicacion

organizacional para especializarlos en los elementos de la filosofia corporativa.

e Determinar las brechas de conocimiento a través de un diagnostico de las

competencias del recurso humano encargado de la elaboracion de los mensajes

institucionales.

e Considerar los recursos financieros y presupuestarios para las actividades de

capacitacion y adiestramiento para la actualizacion de las competencias de los

miembros de las gerencias de Asuntos o Relaciones Publicas.
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4. Identificar los recursos de la comunicacion tanto humanos como tecnoldgicos que

fortalezca la cultura organizacional.

e Identificacion de lideres de comunicacion: necesarios para la movilizacion de los

mensajes institucionales a los empleados.

e Promover el compromiso de lideres, mediante mensajes comunicacionales que estén

acorde con la filosofia corporativa de la organizacion.

e Adecuar los espacios y ambientes para la optimizacion de la comunicacion
organizacional minimizando las barreras fisicas, personales, de recepcion,
comprension y aceptacion que interfieren la efectividad de la direccionalidad de la

comunicacion.

En este sentido, a partir de la experiencia de trabajo de campo, se puede aseverar,
que la industria petrolera realiza diversos esfuerzos para adoptar una estrategia
comunicacional, a fin de establecer los canales necesarios para alcanzar los objetivos
trazados por la organizacion, determinando cuales son las necesidades de la organizacion y
cudles serian los canales para llegar a la audiencia. Asimismo, de la combinacion de la
observacién con la participacion de la investigadora y la interaccion con las gerencias
responsables de la elaboracion de los mensajes de la comunicacion interna, se recogieron
datos de forma sistematica, directamente en los contextos estudiados, infiriendo la

necesidad de estructurar un procedimiento de comunicacién interna.

e Procedimiento de Comunicacion Interna

El procedimiento de comunicacion interna, permite estandarizar dentro de la
organizacion los lineamientos necesarios para la elaboracion de los mensajes, difusién de
la informacidn necesaria y la determinacién de los recursos necesarios para el logro de los
objetivos comunicacionales que permite discriminar entre los roles y responsabilidades en
la elaboracion de los mensajes que coadyuven a la cultura organizacional. Parte de la

ejecucion del trabajo comunicacional de las empresas mixtas corresponden a la prestacién
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de servicios hacia otros departamentos y el tratamiento de la imagen corporativa entre
otros.

Cabe destacar, que la gerencia de asuntos publicos no posee procedimientos para el
tratamiento de la comunicacion puerta adentro. Sus practicas se fundamentan en el uso y
costumbre por lo que existe un procedimiento empirico que deberia documentarse y
divulgar a todos los trabajadores. Sin embargo, dentro del sistema integrado de gestion de
algunas mixtas, existe un procedimiento para la revision, elaboracion, publicacion y
divulgacion de politicas, mision, vision, valores organizacionales, pero no todas las
aplican. Por otro lado, siendo la gerencia de asuntos publicos la responsable por el manejo
de la comunicacion, carece de completa autonomia a la hora de estructurar el mensaje
puesto que las versiones finales deben estar aprobadas por niveles superiores de la
organizacion o estructuras corporativas, lo que limita la expresion creativa y la
diversificacion de estilos comunicativos y campafias publicitarias.

Desde esta perspectiva, en la industria petrolera se evidencia una oportunidad de
potenciar la emision/recepcion de mensajes involucrando a los trabajadores para que
participen en la elaboracion de los mensajes y aprendan el arte de la persuasion a traves de
los mensajes. Igualmente, conociendo las necesidades informativas de los trabajadores es
mas facil elaborar una estrategia comunicativa para los trabajadores que hagan eco de la
cultura organizacional esperada. En consecuencia, es preciso definir un procedimiento
para las comunicaciones donde se aclaren los roles y responsabilidades de cada proceso
comunicativo, a fin de aclarar y definir los roles y fijar la metodologia que se seguiran para
hacer un sistema permanente y coherente; por Gltimo, realizar evaluaciones para medir el
avance del sistema estratégico.

La reflexion alcanzado, coincide con Espeso et al. (2006) quienes determinan que la
comunicacion es una técnica y como tal, debe ser aprendida, planificado su desarrollo para
conseguir eficazmente sus objetivos: entender que la creaciobn de un ambiente
comunicativo llevara a conductas que formen parte del comportamiento normal del grupo.
Por lo tanto la estructura de los pasos administrativos se hace necesaria en un

procedimiento de comunicacion que englobe todos los aspectos anteriormente resaltados.
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De igual forma, se recomienda designar un equipo multidisciplinario entre las
Gerencias de Asuntos Publicos y las Gerencias de Recursos Humanos de las diferentes
empresas mixtas y con el apoyo de los entes corporativos para que determine la viabilidad
de la implantacion de las estrategias de comunicacion organizacional planteados en la
presente investigacion a fin de mejorar la cultura organizacional en los trabajadores de la
industria petrolera.

Dichas estrategias comunicacionales, debe estar focalizada desde la gerencia general,
a fin de alinear los mensajes de forma orquestada con la politica, la filosofia corporativa y
objetivos de la organizacion con el propésito de promover los valores organizacionales en
los trabajadores y el sentido de pertenencia.

Por ultimo se exhorta al analisis y divulgacion de los resultados alcanzados en este
estudio a fin de dar a conocer a través de métodos cientificos el como determinar las
oportunidades de mejora de la comunicacion en las organizaciones y promover futuras

disertaciones en la linea de investigacion.
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