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RESUMEN

El presente documento surge de la necesidad de aplicar los conocimientos
adquiridos durante la Maestria en Administracién en un campo que coincidiera con

el desemperio profesional gracias a la actualizacion académica.

En Telepacifico se encontré el motivo ideal que le daria valor agregado a la
iniciativa, pues cumplia el postulado de Icesi en el sentido de que habia de

generar ganancia para la universidad, para el medio y para los autores.

Los directivos tuvieron la disposicion de facilitar el trabajo mediante el suministro
oportuno y completo de la informaciéon requerida. Dos afios en el canal fueron
suficientes para detectar serias deficiencias en comunicacion interna y el deseo de
proponer una accién a partir de la cual el medio pueda ser mas rentable y
competitivo. Asi nacié el objetivo general del presente estudio: plantear una

estrategia integral de comunicacioén interna en el canal regional de televisién.

Para lograrlo se plantean objetivos especificos relacionados con Ia realizacion de
un diagnéstico sobre la situacién actual de la comunicacién interna, analizar los

factores que requieren mayor atencion y formular la estrategia.

El tipo de estudio es descriptivo-explicativo; se basa en fuentes primarias de los
escogidos aleatoriamente, pero en cada division y fuentes secundarias

(documentos de la empresa, libros, referentes teéricos e Internet, entre otros).

El diagndstico es que las comunicaciones internas son deficitarias e insuficientes.
Bien intencionadas, pero no cumplen la funcién de generar una dinamica de los
procesos que mejoren la produccién final. Y unas comunicaciones externas con

los clientes a todas luces inadecuadas.
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Hay consenso entre el personal consultado (desde la gerencia, pasando por el
personal administrativo hasta los mandos medios, técnicos y operativos) sobre la
debilidad que representa la ausencia de un hilo conductor interno en materia de

comunicaciones.

Las mayores fortalezas estan dadas, primero, en que quienes trabajan en la
organizacion conocen las comunicaciones, su importancia y la pertinencia de que
sean buenas y fluidas. Y segundo, en que existen los mecanismos y la
infraestructura, tanto desde lo administrativo como desde lo logistico para hacer
que el proceso se cumpla a cabalidad a favor de un mejor resultado en la entrega

de productos para los clientes que finalmente beneficie a los sfakeholders.

La mayor debilidad es que no existe un area de comunicaciones que dependa
directamente de la Gerencia General del Canal, pues apenas aparece en el
organigrama como Auxiliar de Mercadeo, situacién que rifie con el propdésito de la

presente propuesta.

Sin embargo, estan dadas las condiciones, para que, con modificaciones que no
requieren inversiones elevadas ni cambios drasticos en lo existente, se pueda

lograr una excelente comunicacion interna en Telepacifico.
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INTRODUCCION

La importancia del presente trabajo radica en que cuanto mejor operen las
comunicaciones internas de Telepacifico —en la misma forma y de manera
proporcional~ mayor sera la efectividad de la empresa y mejores sus resultados.
Telepacifico es el mas antiguo de los canales regionales de televisién en Colombia
y uno de los de mayor cobertura y audiencia; por lo tanto, debe responder
eficazmente a los postulados de su Misidn, Visién y Valores. La cuantiosa
inversion que representa un medio de comunicacion visual, el nimero de sus
empleados superior a cien y los lugares a los que llega directamente le confieren
una obligacion social importante en especial hacia poblaciones marginales del

suroccidente del pais y del Pacifico colombiano.

Una comunicaciéon interna oOptima le permitird a Telepacifico tener una
comunicacion externa o secundaria eficaz que le permita a su personal
administrativo, técnico vy periodistico lograr mejores resultados en sus
operaciones, hacerlo mas competitivo, satisfacer a todos sus clientes, optimizar el

clima laboral y, en conjunto, hacer mas rentable su negocio.

El origen del proyecto tiene un caracter vivencial a partir de la vinculaciéon de uno
de los autores de este estudio con el canal y el contacto permanente con todos los
estamentos de Telepacifico. Se identificaron fallas comunicacionales entre el
mando medio y la cupula administrativa y entre ésta y los equipos de periodistas,
asi como con las personas encargadas de la divisién técnica y de operaciones.
Personal calificado pero con deficiencias en comunicaciones tanto verticales como
horizontales impide que los procesos se desarrollen de manera mas adecuada. Y
un gran vacio con la falta de una dependencia de comunicaciones con caracter de
jefatura o direccidn conectada directamente a la gerencia general con un equipo
que permita y facilite irrigar la comunicacion interna integral tanto en el
conocimiento del canal como de todos y cada uno de los procesos que intervienen
en su desempeno y desarrollo.
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Lo anterior quedoé ratificado con el trabajo de campo realizado con la cupula del
canal, la cual, sin excepcién, exteriorizé su preocupacién porque las
comunicaciones no son Optimas. Los mandos medios aseguran que no conocen
en profundidad las politicas de su industria y los contratados mediante prestadoras
de servicios se sienten ajenos a muchos de los procesos internos que

posteriormente deberian servir de enlace con los externos.

Durante el analisis se determind, ademas, que existen fallas en la conformacién de
las comunicaciones como tal en el canal regional de television: fallas de forma y
de fondo; de cantidad y calidad; funcionales y estructurales; primarias y
secundarias; de los clientes y a los clientes; dentro de la organizacién y fuera de

ella.

En resumen, no existe una politica o estructura formal de comunicacién que
responda a la gerencia general, y tenemos como objetivo irrigar el conocimiento, la
misién, la visién, los objetivos, los cambios, las novedades, las metas, los logros,
las fortalezas y las debilidades. Tampoco estan los vasos comunicantes ni el
personal suficiente que permitan el cumplimiento de esas metas que llevarian a la
optimizacién del recurso, el aumento de la productividad, mayor penetracion de la
marca en la comunidad, satisfaccion de clientes, mejoramiento del clima

organizacional y aumento de los resultados exigidos por los stakeholders.

La estrategia integral de comunicacién interna para Telepacifico debera estar a
cargo de un profesional -disefiara y planeara el sistema- asistido por
comunicadores sociales, periodistas, publicistas y mercaderistas -quienes haran

las veces de facilitadores y multiplicadores dentro de la empresa y fuera de ella.

La misién de este profesional serd, principalmente, apoyar dependencias como la
de mercadeo, la de publicidad, la comercial y la de produccién en la difusion del
conocimiento de productos, politicas y novedades. Los beneficios se observaran
en una mejora de la produccién del canal mediante esquemas comunicativos, en

la rentabilidad por la calidad de esos productos, en el mejoramiento del clima
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laboral y, en consecuencia, en la optimizacion de las instrucciones vy
actualizaciones administrativas entre el personal para que Telepacifico sea mas

eficiente y productivo, con calidad para sus clientes internos y externos.

El aporte de este trabajo se da en tres direcciones. Al MBA, que como programa
central de la Universidad Icesi contara para sus clientes internos y externos con
una herramienta de trabajo en comunicaciones disponible en la biblioteca. A
Telepacifico le representara una opciéon de mejorar su sdélida infraestructura
técnica y administrativa a partir de un mejoramiento continuo de su negocio -las
comunicaciones- pero en el que tiene una gran debilidad. Y en el plano personal
de los autores y realizadores del analisis les aumentara el conocimiento que
ofrece la Maestria como comunicadores sociales y periodistas con un importante

aporte y complemento de estudios en Administracion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mundo moderno de la Administracion exige que las organizaciones integren a
sus procesos esquemas de comunicacién que respalden la operacién en todos
sus niveles. Asi como las organizaciones han evolucionado incorporando nuevos
paradigmas administrativos, de produccién, comercializacion y gestién del recurso
humano y se han abierto a entornos cada vez mas complejos, también deben
evolucionar las maneras como esas empresas se comunican entre si y con sus

grupos de interés.

En la actualidad no se concibe una organizacién en la que las comunicaciones no
desempefien un papel fundamental, especialmente con el avance tecnoldgico que
revoluciond la forma de interactuar: la Internet y los nuevos medios digitales. Alli
donde se rompen los vasos comunicantes entre hombres y mujeres colapsa

cualquier proceso.

Las empresas que dejen al azar la forma como sus miembros se comunican caen
en el riesgo de generar situaciones de entropia, o caos organizacional, el cual se
manifiesta en la forma de distorsién en la informacioén, dificultad de alinear al grupo
de trabajo en torno a metas comunes, problemas en la distribucién de tareas y
fallas en los procesos, que a su vez resulta en ineficiencias de operacién, pobre

desemperio y falta de motivacion.

Telepacifico es una de las empresas lider del Valle del Cauca y proporciona
servicios de television a todo el suroccidente colombiano. Tiene ciento treinta
empleados directos y por intermedio de subcontratacién y cuenta con sefial
satelite internacional, lo que le permite un radio de accién inmediato en cuatro
departamentos -Valle, Cauca, Narifio y Choco- y tener influencia en areas
cercanas en lugares como Huila, Tolima, Eje Cafetero y sur de Antioquia. Se

estima esa poblacién en unos ocho millones de personas.
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El canal, medio de comunicacion de caracter publico regional, enfrenta dificultades
en la comercializacion de espacios; tiene en los canales privados nacionales su
mayor competencia. A ello se suma el que la mitad de sus funcionarios no son de
némina y, por lo tanto, el sentido de pertenencia y el conocimiento de la empresa
dificultan que la misién institucional se comparta con igual conviccién. Ambas
circunstancias llevan a que la comunicacioén inicial se origine con fisuras que mas

adelante se convierten en barreras para una administracién eficiente.
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2. JUSTIFICACION

La Gobernacién del Valle del Cauca, propietaria de Telepacifico por intermedio de
Infivalle (banco de segundo piso), anuncié inversiones de diecisiete mil millones de
pesos para el 2010 y una nueva sede para la organizaciéon. Ese par de
compromisos son una situaciéon retadora, especialmente para los canales
regionales de televisibn en Colombia que atraviesan dificultades. La
administracién encuentra en la venta de publicidad -uno de los soportes
econdmicos de la organizacion- enormes dificultades de comercializacién de

espacios debido a la competencia de RCN y Caracol.

Una empresa con suficiente personal profesional y adecuado equipo técnico y
tecnoloégico no puede justificar de manera alguna que se vea ante una serie de
dificultades superables, en parte, con una buena estrategia de comunicaciones.
Justo cuando Telepacifico se encuentra inmerso en un proceso de mejoramiento
continuo, en la busqueda de los niveles de calidad requeridos, algunos de los

cuales ya conquistd. Pero no se puede detener y mucho menos retroceder.

Un mecanismo que permita ir de adentro hacia afuera y en forma vertical y
horizontal para facilitar los procesos de calidad interna -que es la propuesta inicial-
para que posteriormente esa comunicaciéon se produzca con el mundo externo y
que incluiria clientes estratégicos, televidentes, comercializadores, productores,

contratistas y anunciantes, entre otros.

El conocimiento adecuado y profundo del mas poderoso de los mecanismos de un
medio —las comunicaciones— le proporcionara al canal el camino mas adecuado
para el logro de sus metas. Porque al final el canal no es solo Ila expresién cultural
de una regién, la del Pacifico colombiano, sino el medio por el cual los
gobernantes se acercan a sus gobernados y solo con una excelente comunicacion

primaria sera posible lograr una mejor comunicacioén secundaria.
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Conocer cabalmente el diagnéstico y la propuesta teérica planteada en el presente
trabajo sobre la estrategia interna de comunicaciones para Telepacifico les
permitira a sus gerentes y administradores tomar las mejores decisiones en su

estructura operativa, productiva y administrativa.
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3. OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GENERAL

Plantear una estrategia integral de comunicacién interna en el canal regional de

television Telepacifico.
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar mediante un diagnéstico la situacion actual de la comunicacién interna
en Telepacifico.

Analizar los factores que requieren mayor atencidén en la comunicacion interna.

Formular estrategias que optimicen la situacién de la comunicacién interna en el

canal.
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4. MARCO DE REFERENCIA
4.1 MARCO CONTEXTUAL

El 25 de julio de 1986, como parte de los actos conmemorativos de los
cuatrocientos cincuenta arfios de la fundacion de Cali, se firmé6 el compromiso de
creacién y constitucion del canal regional de televisibn para el suroccidente
colombiano con el nombre de Canal Regional de Televisién Televalle, que fue
modificado en 1987 y pasé a ser la Sociedad Canal Regional de Television del
Pacifico Lida., Telepacifico, en razén de su cobertura para el Valle del Cauca,

Cauca, Chocd y Narifio.

En 1995 Telepacifico pasd de ser una empresa industrial y comercial del Estado
del orden nacional vinculada al ministerio de Comunicaciones a ser una empresa
industrial y comercial del Estado del orden departamental vinculada a la Comisiéon
Nacional de Televisién. Ese afio se llevé a cabo el proyecto de automatizar y
digitalizar la emisién tanto de los programas como de los comerciales; Telepacifico
fue asi el primer canal de television en Colombia en hacerlo. En marzo de 1996 se
inicidé la transmision via satélite utilizando el sistema de Inravision y el satélite
Intelsat 806.

Misiéon: Somos el canal de televisidn publica de la Regién Pacifica Colombiana,
comprometido con el desarrollo social y cultural, dedicado a promover y fortalecer
valores que generen sentido de pertenencia. Programamos, producimos y
emitimos televisién con altos estandares de calidad para educar, informar y

entretener.

Vision: En el 2020 seremos el canal preferido en la Regién Pacifica Colombiana
por la calidad de sus contenidos, su aporte educativo y la proyeccién y promocion

de su identidad sociocultural ante el mundo.
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Sistema de Gestion de Calidad: Telepacifico fue certificado el 24 de diciembre
de 2008 con la norma técnica de calidad para la gestiéon publica NTC GT 1000.
Tiene dos elementos adicionales a la ISO 9000. La Ley disefid una norma especial

para las entidades gubernamentales, y tiene certificados Bureau Veritas.
Politicas de Calidad: Telepacifico esta comprometido con la satisfaccion de sus
clientes y el mejoramiento continuo para ofrecer una televisiéon publica regional de

preferencia que contribuya al desarrollo social, cultural y educativo.

Objetivos de Calidad

Lograr la satisfacciéon de los clientes (televidentes, productoras, anunciantes)

mediante el cumplimiento de sus requisitos y expectativas.
e Mejorar continuamente los procesos.

s Promover el desarrollo de la regién mediante programas con contenido social,

cultural y educativo.
o Fortalecer el compromiso y la competencia del personal.
e Garantizar la sostenibilidad econémica del canal.

Existe una integracién destinada a satisfacer los clientes de Telepacifico que
incluyen un direccionamiento estratégico gracias a la gestiéon de control internoy a
la evaluacién de resultados.

El eje central estd a cargo de produccion, programacién, emisiéon y transmisién,
todos con un elevado componente técnico, mientras que el apoyo corre por cuenta

de mercadeo, administracién, financiera y legal (Ver Figura 1).
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Figura 1. Mapa de procesos
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Fuente: Telepacifico

La estructura de Telepacifico es vertical con componentes horizontales: un
gerente -designado por la Junta Directiva- y verticalmente le siguen secretarias y

jefaturas; horizontalmente, las direcciones de departamento.

El componente operacional esta integrado por coordinadores, asistentes, editores,

tecnicos, operadores, videotecario, sonidistas, camaroégrafos y auxiliares.
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Figura 2. Organigrama
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Eléctrico

Telepacifico genera mas de ciento veinte trabajos directos; setenta de ellos
corresponden a la nébmina. Los demas empleados —que prestan sus servicios

especialmente en la parte operativa— corresponden a contratacién u outsourcing.

Adicionalmente, el canal trabaja con unos ciento treinta proveedores externos, que

generan una cantidad importante de mano de obra, representada en la
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comercializacién, publicidad, mercadeo y producciéon de material tanto periodistico
como de promocion.

El area de técnica y sistemas, mediante el recurso humano especializado, es la
encargada de brindar el soporte necesario para el 6ptimo funcionamiento de los
recursos Tecnolégicos de Informacién y las Comunicaciones (TIC), lo cual
garantiza que la sefial de audio y video llegue con los mejores estandares de
calidad internacional.

El area de técnica y sistemas forma parte tanto misional como de apoyo en el
mapa de procesos de Telepacifico mediante dos procesos:

e Proceso misional: Gestién de emision y transmision.
e Proceso de apoyo: Gestidon operativa y tecnolégica.

Proceso de gestion de emision y transmision: Tiene por objetivo entregar a los
clientes un producto (sefial de audio y video) que cumpla con los estandares de

calidad internacional.

En este proceso interviene el operador del master de emision, el cual recibe los
casetes de comerciales, los programas con la sefial grabada o las producciones
en directo, ya sea de dentro del canal o fuera de él. El operador se encarga de
realizar los ajustes necesarios a la sefial para que sea emitida, se ingesta la torta
de comerciales en el servidor de video para luego ser controlada por el sistema de
automatizacion y a través de éste se emite la sefial hasta la sala de In/Out, donde
es distribuida y controlada para enviarla al Uplink, que la transporta al satélite que

brinda cubrimiento a toda América y la parte occidental de Europa.

Esta sefial del satélite es recibida por las veinte estaciones en Chocé, Valle del
Cauca, Cauca y Narifio, donde son amplificadas y radiadas en toda la zona de
cobertura a los hogares de los televidentes. Adicionalmente, esta sefial es captada

por los operadores por suscripcién o cable, quienes la envian a través de su red a
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sus usuarios y es vista en toda Colombia y en el mundo a través de la Web en

JumpTV y Direct TV.

El proceso de gestiéon operativo y tecnolégico tiene por objeto el mantenimiento

preventivo y correctivo y el soporte técnico de los recursos TIC del canal. Este

proceso se divide en tres subprocesos:

e Soporte de sistemas

e Soporte técnico en las producciones de television

e Soporte de la red de transmision

Los equipos con los que cuenta el canal se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 1. Equipos

Clasificacion Equipos

Detalle

Control de emisioén

Sistema de automatizacion
Master Control de dieciséis

entradas

Interiores
Control de estudios

Estudio y teatro estudio con

capacidad para doscientas

cincuenta personas

Switcher de treinta y dos
entradas digitales, consola de
audio de treinta y dos entradas,
sistemas de camaras digitales,

teleprompters digitales
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Exteriores

Unidad movil

Switcher de dieciséis entradas,
consola de audio de treinta y dos

entradas, siete sistemas de

camaras digitales HS/HD

Reporteria

Camaras digitales SD/HD

Otros

Posproduccion

Salas de edicion no lineal con
servidor de almacenamiento y

una de edicion lineal

Enlaces de transmision

Fly Hawai, sistemas de

microondas

Adicionales

Steadycam, un brazo para

camara

Fuente: Divisién técnica de Telepacifico

4.2 MARCO TEORICO

Concepto de comunicacién

El presente estudio se fundamenta en un marco teérico basado en tres conceptos:

los modelos de comunicacién humana, la comunicacion aplicada a las teorias de

las organizaciones y la comunicacioén organizacional.

De esta manera, y con el objetivo de asignar las bases conceptuales que mas

adelante se manifestaran en las diferentes dimensiones de analisis, se tiene en

cuenta autores como Aristételes y sus estudios sobre la retérica, pasando por los

modelos matematicos de comunicacion de Shanon y Weaver al final de la década
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de los cuarenta, y Wiener, Schram y Riley en los sesentas, hasta llegar a épocas

recientes con el modelo de Mlnera y Sanchez, a partir de 2003.

El marco de referencia de Munera y Sanchez, el cual se toma como el modelo
fundamental de este estudio, indica que la horizontalidad de la comunicacién debe
estar implementada en un contexto de trescientos sesenta grados que incluya
retroalimentacion entre emisor y receptor y contenga los elementos ajenos pero
inherentes a los procesos comunicativos —aquellos que generan ruido—, como el
rumor. Este estudio considera que es el mas dinamico de los procesos y que

mejor se ajusta al mundo moderno de la administracion.

Las dimensiones de analisis se obtienen de lo expuesto por autores como
Fernandez Collado y Francisco Javier Garrido, quienes en sus estudios sobre la
comunicacion en entornos organizacionales han identificado factores que deben

ser tenidos en cuenta para un 6ptimo funcionamiento de la comunicacion.

4.2.1 Aproximacion a los modelos de la comunicacion humana

Aristoteles, trescientos afios antes del nacimiento de Jesucristo, concibié una de
las primeras explicaciones de la comunicaciéon oral en sus estudios sobre la
retérica, disciplina que estudia las técnicas del uso del lenguaje con fines de
persuadir a una audiencia. Para el filésofo griego, la retérica puede “definirse
como la facultad de observar, en cada caso, los medios disponibles de
persuasion” (Roberts, 1954, p. 24)." En este sentido, un gran valor en la cadena
de comunicacion se le asigna no sélo al orador, al argumento o al discurso
pronunciado, sino especialmente al oyente, quien en ultima instancia es quien

determina el propdsito y objeto del ejercicio retérico.?

1 Roberts, R. y Bywater, |., (Trans.). The Rhetoric and Poetics of Aristotle. New York: Random
House Inc. 1954, p. 23

2 Rhys, Roberts W., “Rhetorica”, The Works of Aristotle, volume Xl. Editor: W. D. Ross .London:
Oxford University Press, 1924, p. 1358.
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Figura 3. Modelo de comunicacién de Aristételes

El Orador ...

Descubre pruebas
(pistis) racionales
(logos), emocionales
(pathos) y éticas (ethos)

Organiza estas
\_» pruebas

estratégicamente

. Transforma las ideas
en palabras claras y

atractivas
Entrega el producto
apropiadamente

Creacidn Organizacién Estilo Entrega

Fuente: Ehninger, Douglas; German, Kathleen; Gronbeck, Bruce; Monroe, Alan.
Principles of Speaking. Allyn & Bacon, 2007 [on line]. Disponible en
http:/iwvww.scribd.com/doc/8321048/Models-of-Communication, consultado 10 15
09.

Etimolégicamente, la palabra comunicacién proviene del latin comunicar, que
significa hacer comun. De acuerdo con Munera y Sanchez, la comunicacién es un
“proceso activo que permite a las personas, a través de referentes comunes, hacer
construcciones colectivas para el desarrollo de la sociedad. De esta forma, excede
la mera transmision de datos para convertirse en un proceso intencional de

intercambio de sentidos”.>

Sin la comunicacién “el hombre se encontraria aln en el primer escafio de su

desarrollo y no existirian sociedad ni cultura. Probablemente la mera sobrevivencia

de la especie no hubiera sido posible sin la aparicién del lenguaje”.*

® Munera, Pablo Antonio y Sanchez, Uriel Hernando. Comunicacién empresarial: una mirada
corporativa. Coleccién Hermes, Ed. Zuluaga, Medellin 2003, p. 72.

* Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en las organizaciones. 2. Ed. México: Trillas, 2005,
p. 11.
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Afirma Gerbner: “La comunicacion es interacciéon social por medio de mensajes y
propone comprender la comunicaciéon de dos maneras. Desde la escuela centrada
en el proceso como transmision de mensajes y de otra parte, como produccién e

intercambio de sentido”.®

Se trata de un proceso en que hay una asignacion colectiva de significado,
respuestas simultaneas de todos los participantes en la transaccion, envio y
recepcion de multiples mensajes, circularidad y numerosos canales de

comunicacion.®

Retomando los conceptos anteriores, es posible observar como la comunicacion
se compone de tres elementos principales: un orador (o fuente del discurso), un
mensaje (o argumentacién) y un oyente (receptor y objeto del discurso). En esta
perspectiva es la persona al final de este proceso de comunicacién quien

determina si hay o no comunicacion.

La comunicacién como proceso ha sido estudiada por diferentes autores, entre los

gue se destacan en orden cronolégico los siguientes:

1948: Modelo de Lasswell. Desarrollé6 un concepto de la comunicacién similar a
la retérica de Aristételes: el objeto final de la comunicacién es el impacto o efecto
que ésta tiene en el receptor.’” Solo habra comunicacién cuando se haya

“motivado” o producido un efecto.

5 Gerbner, George, citado por Fiske, John. Introduccién al estudio de la comunicacién. México:
Norma, 1984, p. XIX.

® Berlo (1960) citado por Harris, Thomas E. y Nelson, Mark D. Applied Organzational
Communication, Theory and Practice in a Global Environment. New York, Taylor & Francis Group,
LLC, 2008 p. 17.

" Lasswell, Harold D. The Structure and Function of Communication in Society. The Communication

of Ideas, New York: Institute for Religious and Social Studies, Jewish Theological Seminary of
America, 1948, p. 37.
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1949: Modelo de Shannon y Weaver. La teoria matematica de la comunicacion,
con el propédsito de a) condensar el proceso de comunicaciéon a un conjunto de
férmulas matematicas y b) plantear problemas que pudieran ser solucionados con
ese modelo.® Su modelo se convirti6 en el inicio del campo moderno de los
estudios de la comunicacién humana al proporcionar un terreno comun sobre el
cual diversas disciplinas como el periodismo, la retérica, la linglistica y otras

ciencias sociales pudiesen edificar sus teorias.

Con el paso del tiempo y el surgimiento de otros modelos el esquema de Shannon
se ha redefinido como un modelo de flujo de informacién a través de un medio y
no como un modelo de comunicacién, principalmente porque supone un enfoque
pasivo que se adapta mas al estudio original de instrumentos telefénicos. En los
medios masivos de comunicacién el destinatario es selectivo, asume un papel
activo en el consumo de la informacién y tiene la capacidad de elegir el mensaje
de mayor interés (incluso rechazar o ignorar mensajes) en un entorno rico en

sefales, estimulos y mensajes.

1961: El modelo de Wiener. El modelo de interaccién de Norbert Wiener utiliza
todos los elementos del proceso de Shannon y Weaver y afiade el concepto de
retroalimentacion. Desde esta perspectiva, la retroalimentacién es cualquier clase
de sefial 0 mensaje que le indica al emisor qué esta pasando al final del proceso
comunicativo para que pueda adaptar sus mensajes en tiempo real y asi lograr

mayor efectividad en la comunicacién.

1964: El modelo de Schramm. Desarroll6 su propio modelo en su libro E/

proceso y efectos de la comunicacion de masas.® Es un modelo sencillo que aisla

® Shannon, Claude F. y Weaver, Warren. The Mathematical Theory of Communication. Urbana, Ill.:
The University of lllinois Press, 1964, p. 7. '

® Schramm, Wilbur. How Communication Works, The Process and Effects of Mass Communication.
Editor: Wilbur Schramm Urbana, Ill.: The University of lllinois Press, 1961, p. 5-6. [on line].
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tres elementos esenciales: fuente, mensaje y destinatario. ldealmente, la fuente
codifica el mensaje y a través de un canal lo transmite al destinatario, quien recibe
y decodifica el mensaje. El aporte fundamental de este modelo involucra una

dimension sociolégica.

1965: El modelo de Riley. En su modelo, los Riley proponen que el comunicador
(C) emerge como parte de un patrén mas grande y envia mensajes de acuerdo
con las expectativas y acciones de otras personas y grupos de la misma
estructura. Esto también ocurre con el receptor (R). Adicionalmente, el proceso de
comunicacion ocurre en un sistema social total, al cual afecta y por el cual es

afectado.

Esto sugiere que tanto el comunicador como el receptor generan e interpretan
mensajes de acuerdo con reglas sociales establecidas. Las preferencias de cada
grupo pueden tener refuerzos positivos o negativos en las funciones de los
participantes del proceso.*®

2003: Modelo de transaccién. Este enfoque de la comunicacibn como una
transaccion lleva a tres conclusiones:'! primera, que el proceso es complejo y
Dinamico y las transacciones dependen del contexto; por lo tanto, son
irreversibles, Unicas e irrepetibles. La comunicacién se interpreta segun las
circunstancias y una vez esta ocurre, ese conjunto de eventos en particular no se

puede reproducir. Segunda, como un proceso, la comunicacibn no tiene

Disponible en http://fextension.missouri.edu/publications/DisplayPub.aspx?P=CM109, consultado 10
15 09.

'° Riley, John W. Jr. y White Riley, Matilda. “Mass Communication and the Social System”.
Sociology Today, Volume Il, (New York: Harper and Row, 1965, p. 537-578. [on line]. Disponible en
http://extension.missouri.edu/publications/DisplayPub.aspx?P=CM109, consultado 10 15 09.

" Adler & Towne, 2003; Harris & Sherblom, 2005. Tomado de Harris, Thomas E. y Nelson, Mark
D. Applied Organzational Communication, Theory and Practice in a Global Environment. New York,
Taylor & Francis Group, LLC, 2008, p. 17.
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necesariamente un inicio y un fin, asi que designar a los participantes como
emisores y receptores es una distincion arbitraria. Tercera, todas las partes
involucradas en la transaccién pueden afectar y ser afectadas entre si, es decir,

los mensajes se envian y se reciben de manera simultanea.

Los problemas de comunicacién se derivan de esta dindmica cuando hay
incongruencias en los significados de una transaccion al responder a mensajes

diversos y contradictorios.

2003: Modelo de comunicaciéon de Munera y Sanchez. Es considerado el
modelo mas actualizado y completo porque recoge los anteriores modelos como
parte de una evolucién y adaptacién a las condiciones del medio. Contiene los

siguientes elementos: "2

Emisor: Elemento en el que se origina el proceso a partir de una idea y una
necesidad y una intencidn comunicativas. Se conoce también como fuente o

encodificador.

Perceptor: Llamado también destino o decodificador y, generalmente, receptor.
Es la persona o el grupo de personas que perciben e interpretan el estimulo (le
dan sentido al mensaje y al acto). En el proceso de comunicacién, emisor y
perceptor intercambian rapidamente sus roles en el momento mismo de la

retroalimentacion.

Contexto: Es el medio en el cual se desarrolla el proceso de comunicacion. Se
trata de una serie de condiciones que favorecen la interaccién de los actores en un
marco general de referencia y ocurrencia de la comunicacién. El contexto
garantiza los repertorios comunes para el entendimiento entre los sujetos de la

comunicacion.

2 Munera, op. cit., p.76.
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Mensaje y la acciéon: La comunicacién abarca dos magnitudes: fisica y
psicolégica. La primera son los canales y los medios por los que circula la
informacién. La segunda son los mensajes y los actos que contienen y transmiten

informacién y generan sentido.

Canal o medio: Estan contenidos en la magnitud fisica de la comunicacion. A
través de ellos el estimulo o mensaje pasa de la mente de la fuente (encodificador)

a la mente del destino (decodificador). El canal puede ser natural o artificial.

Retroalimentacion: Es la respuesta del perceptor y determina su posicién frente

al mensaje o acto percibido.

Barreras o ruido: Se trata de cualquier interferencia o estimulo positivo o
negativo que finalmente interfiere en el proceso de comunicacion o que lo

condiciona por fuera de los intereses directos de los actores.

Existen barreras fisiolégicas y fisicas, sociolégicas (paradigmas, prejuicios),

psicologicas (emocional), sociales y semanticas.
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Figura 4. Proceso de comunicaciéon humana

Emisor - Perceptor
(Ideas e intencién

de emitarla)

I Contexto I
Barreras o Ruidos I

Mediadores
Mensaje o Accién
(Cdbdigo)

Medio o Canal I

Perceptor -

Emisor

| Retroalimentacion I<

Fuente: Munera, Pablo Antonio y Sanchez, Uriel Hernando. Comunicacion

empresarial: una mirada corporativa. Coleccion Hermes, Ed. Zuluaga, Medellin

2003, p. 76

4.2.2 Comunicacién y teoria de las organizaciones

En el Cuadro 2 se relacionan las caracteristicas de la comunicacién con base en

las diferentes teorias organizacionales.
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Cuadro 2. Caracteristicas de la Comunicacion bajo el enfoque teérico

Teoria Clasica

Teoria Humanista

Teoria de Sistemas

Teoria Contingente I

e Comunicacion muy
formal

¢ Preponderantemente
escrita

* Vertical descendente

+ Muy regulada

e Contenido basico de
normas y
procedimientos
internos

e Centralizacion en la
toma de decisiones

s Supervisidn cercana
y control

¢ No toma en cuenta
las necesidades de
los empleados

» Nivel organizacional

¢ Comunicacion formal
e informal

¢ Oral y escrita

s Horizontal, vertical
ascendente y vertical
descendente

e Flexible

e Contenido basico
grupal (patrones de
necesidades) e
interno

¢ Alta descentralizacién
en latoma de
decisiones

o Flexibilidad interna
sin tomar en cuenta
elementos externos

s Alta consideraciéon de
las necesidades de
los empleados

¢ Nivel individual,
diadas y grupal

e Comunicacién formal
e informal entre
sistemas y
subsistemas

e Oral y escrita
¢ Horizontal y vertical
e Regulacién variable

» Contenido basico
grupal organizacional
interno y externo

e Descentralizacion
variable buscando el
equilibrio interno y
externo

e Importacion de la
retroalimentacion
como elemento
central de control

e Se consideran las
necesidades de los
individuos, los
subsistemas y los
sistemas

o Nivel individual,
subsistemas y
sistemas con énfasis
en informacién de
entrada y salida

e Comunicacion basica

formal dentro de y
entre sistemas y
subsistemas

¢ Oral y escrita

e Horizontal y vertical,

interna y externa

e Regulacion variable

segun las demandas
del entorno
(situacional)

e Contenido basico

organizacional y
externo

® Descentralizacion

variable segun las
demandas del
contexto

e Comunicaciéon como

elemento integrador

* Necesidades totales

o parciales segun las
demandas del
contexto

¢ Nivel organizacional o

parcial, segun las
demandas del
contexto

Fuente: Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones.

Segunda edicién. México: Trillas, 2005, p. 28

Las organizaciones son sistemas y subsistemas de comportamiento que estan

interrelacionados; son interdependientes e interactuan en vez de ser estructuras

lineales o estaticas. Son entidades dinamicas erigidas para alcanzar un propésito.
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Se orientan a objetivos claros y requieren de la comunicaciéon para lograr sus

fines.'s

Los cambios a los cuales se enfrentan las organizaciones en el mundo actual
incluyen crecimiento en la competencia global, avances tecnolbgicos
extremadamente vertiginosos, asuntos demograficos y sociales en los sitios de
trabajo, presiones de grupos de interés en conflicto, empleados confundidos y

desilusionados y consumidores inflexibles.'

Es a este escenario turbulento y dindamico al cual las organizaciones deben
adaptarse, para lo cual habran de reducir reglas y regulaciones a favor de la
innovacién y el desarrollo, hacer énfasis en la comunicacién, procesar agilmente la
informacion y tomar adecuadamente decisiones grupales; ademas, deben primar

el autocontrol y la motivacién.

El conocimiento se convertira en una de las principales fuentes de valor; pero
debera estar en la cabeza del empleado y no sélo en la alta gerencia. Por eso es
necesaria una comunicacion efectiva que permita el flujo e intercambio de
informacién y conocimiento. A continuacion explicamos las mas importantes

teorias del universo de las comunicaciones.
4.2.3 Comunicacién organizacional

Para llegar a una definiciébn de comunicacién organizacional es necesario partir de
las dos perspectivas utilizadas por los autores del proyecto: la comunicacién como

proceso y las organizaciones como sistemas de comportamiento.

'® Harris, Nelson; Harris, Thomas E. y Nelson, Mark D. Applied Organizational Communication,
Theory and Practice in a Global Environment. New York, Taylor & Francis Group, LLC, 2008, p. 19.

" Grates (1994). Citado por Harris, Nelson; Harris, Thomas E. y Nelson, Mark D. Applied

Organizational Communication, Theory and Practice in a Global Environment. New York, Taylor &
Francis Group, LLC, 2008, p. 19.
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La comunicacién organizacional es el estudio de comportamientos significativos en

los sistemas y subsistemas de esa cultura.*®

Para Corman, Banks, Bantz y Mayer (1995), es el estudio de cdmo la organizacion

de colectivos sociales se produce y se afecta por la comunicacién.'®

Munera y Sanchez definen la comunicacién en las organizaciones como la
“dimension (en el ambito de las ciencias sociales) caracterizada por los procesos
comunicacionales que se generan al interior de la organizacién y desde los sujetos

que la conforman”.!’

Es importante anotar que la comunicacién, como se ha definido hasta ahora, no
surge ni se mantiene de manera espontanea y sin objetivos claros para la
empresa. Los teéricos invitan a entender la comunicacion con base en su
intencién: cumplir las metas de la organizacién. “La comunicacion organizacional
desarrolla la comunicacién humana para la cooperaciéon y la interaccion en el
funcionamiento cotidiano de las organizaciones. Cumple esta labor seglin modelos
de direccibn y practicas de gestién, lo que a su vez exige entender la
comunicacion de modo sistémico, desde los individuos y las unidades que la

conforman”.'®

De esta forma, al estudiar la comunicacién organizacional es necesario analizar

las relaciones entre el comportamiento del mensaje (en lo individual, lo grupal y lo

'® Harris, op. cit,, p. 33.

'® Corman, S.R; Banks, S.P. Bantz, C.R; Mayer, M.E. Foundations of Organizational
Communication: A Reader. Segunda edicién. Longman, New York, NY, 1995, p. 240.

" Manera y Sanchez, op. cit., p. 193.
" Ibid., p. 196.
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organizacional), las caracteristicas de la organizacién y las propiedades del

ambiente organizacional.'®

Entre las funciones de la comunicacion organizacional esta contribuir a establecer
la finalidad de los miembros del grupo (y poneria en comun, posibilitar la claridad y
el entendimiento para la asignaciéon de roles y tareas, promover la estructura
formal de la organizacion, ser un sistema de coordinacién y enlace entre los
diversos subsistemas de la entidad y determinar canales para la puesta en
comun).?° De esta manera, permite el intercambio de sentidos (representar la
realidad vy transmitirla), la ejecucion de acciones, la distribucion de

responsabilidades, entre otras cosas.

En lo operativo, quien administra la comunicacion organizacional debe aprovechar
los medios a su alcance para facilitar el flujo de la informacion; para que eso
suceda, esta persona debe concebir el proceso comunicativo como
multidireccional y circular, y no lineal y unilateral. Asimismo, debe verificar la
congruencia entre los mensajes que envia y el ser y quehacer de su organizacion,

ya que, de lo contrario, el efecto sera el inverso: la pérdida de credibilidad.
La comunicacién organizacional se da en dos areas: externa e interna.

La comunicacion externa se refiere a todos los procesos comunicativos dirigidos a
los grupos de interés externos a la organizacién, como los clientes y los
proveedores, los medios de comunicacion, el Estado, la Iglesia, las Fuerzas

Armadas y la comunidad en general.

"% Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en las organizaciones. Segunda edicién. México:
Trillas, 2005, p. 196

2 |bid., p. 201.
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La comunicacién interna se profundiza a continuacién por ser el objeto de la

presente investigacion.
4.2.4 Comunicacion interna

La comunicacion interna se define como “el conjunto de actividades efectuadas
por cualquier organizacion para la creacién y mantenimiento de buenas relaciones
con sus colaboradores y entre ellos a través del uso de diferentes medios de
comunicacién que los mantenga informados, integrados y motivados para

contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales”.?'

Algunas necesidades de comunicacion interna son:

¢ Informacién relacionada con la empresa (mision, visién, valores, estrategia,
objetivos, resultados alcanzados, productos o servicios, politicas, procesos y
procedimientos, dispersion geografica, alcance de la operacion).

e Informacion acerca del trabajo (expectativas de los trabajadores, parametros
para su evaluacion y desempefio, funciones varias, responsabilidades, toma de
decisiones).

e Informacion sobre asuntos que afectan el bienestar personal y familiar
(prestaciones, beneficios, oportunidades de capacitacion, promocion,
disposiciones en materia de seguridad, politicas de recursos humanos,

actividades sociales, culturales, deportivas).
Existen tres etapas en la comunicacion interna:?2

Lineal: Transmitir informacion a un destino. El énfasis de la fuente es informar al

receptor, y se le da poca o ninguna importancia a la retroalimentacion. La

' bid., p. 12.
2 bid., p. 134.
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produccién de la informacién se caracteriza por su unidireccionalidad vy

generalmente se asocia a un ambiente autoritario por parte del emisor.

Dinamica. Creacion de un consenso acerca de lo que significan para las partes
los mensajes transmitidos y recibidos. Permite evaluar la efectividad del impacto
tanto de la transmisién original como de la recepcién de los mensajes y de la
retroalimentacion a la fuente o emisor por parte del receptor. Hace énfasis en la
congruencia entre la transmision y la recepcidn para hacer posible la comprension

o entendimiento.

Productiva. Actuar sobre la informacién y la interpretacibn compartida de los
mensajes, es decir, utilizar la retroalimentaciéon como plataforma y motivacién para
la accién organizada a partir de objetivos comunes que generen beneficios a todas
las partes involucradas. Su efectividad se mide en relacidén con el cumplimiento de

los objetivos comunes y con la creacion de valor.

La comunicacion interna se basa en los flujos de informacién generados entre los
sujetos de la organizacion. Se refiere a la direccidén que éstos pueden tomar -
-ascendentes, descendentes y horizontales-. A su vez, estos flujos pueden ser

formales e informales, intencionados o no.

La comunicacion surge de diferentes maneras en las organizaciones y tiene
diversos niveles. Puede ocurrir espontaneamente o estar mediada por
instrumentos institucionales; se presenta en cada escala de la estructura
jerarquica y es afectada por cada uno de estos factores.

Comunicaciéon interpersonal: Analiza del comportamiento del sujeto y su

interaccién con sus colegas, cara a cara o mediante tecnologias y/o soportes que

intermedien la relacién. Blake y Haroldsen la definen como “la interaccién que
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tiene lugar en forma directa entre dos o mas personas fisicamente préximas, y en

la que pueden utilizarse los cinco sentidos, con retroalimentacion inmediata”®.

La comunicacion interpersonal implica el intercambio de informacion verbal y no
verbal, y sus propésitos suelen ser especificos: placer, catarsis, respuesta

inmediata o respuesta encubierta.

Las variables de la comunicacién interpersonal son:

o Necesidades de comunicacién (instrucciones de trabajo, retroalimentacion
sobre desempenio, noticias, informacién de caracter personal).

) Proximidad, similitud de actitudes, complementariedad de necesidades,

diferencia de estatus, autorevelacion, empatia.

Comunicacién grupal: Analiza la interaccién que se produce en el grupo, como
variable conformativa o disociativa, y entre el grupo y otros grupos, como
situaciones de interaccién dinamicas que determinan, en general, cooperacion,

competencia o conflicto intergrupales.®*

Comunicacién formal: Se presenta cuando “los procesos comunicativos circulan
por los canales que la organizaciéon ha establecido de modo directo, organizado y

con flujos direccionales previamente determinados”.?®

De esta forma, la comunicacién formal es oficial y promueve la institucionalidad.
“Esos procesos comunicativos rigen la vida laboral y se estructuran como

meridiano de los procesos productivos y el desarrollo de la entidad. Es una

2 |bid., p. 49.

% @arrido, Francisco Javier. Comunicacién, estrategia y empresa. Medellin: Asociacion
iberoamericana de Comunicacién Estratégica. AICE, 2003, p. 57.

% Munera y Sanchez, op. cit., p. 208.
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comunicacion asociada a las directrices de la gerencia y por tal razén se enmarca

directamente en las normas, politicas y filosofia de empresa”.?®

Los canales de comunicacién formal son: cartas, memorandos, circulares,
boletines, actas, correo electrénico, entre otros.

Comunicacién informal: Ocurre en los procesos individuales de las personas de
la organizaci6n y se proyecta luego a los otros individuos. “Representan los flujos
que promueven las personas en sus formas habituales de interactuar
cotidianamente. No representa la institucionalidad, pero si refleja la cultura”.?’

Sus canales son contactos espontaneos (referido o no a la actividad profesional) y
“corrillos” o rumores.

Comunicacién no verbal: La comunicacién no verbal se realiza mediante formas
expresivas diferentes de la palabra hablada. Es el intercambio de informacién por
medio de movimientos del cuerpo, la postura, las expresiones faciales, el lugar
que los interlocutores ocupan en el espacio, los elementos que conforman la
apariencia personal, la entonacion de la voz, el ritmo y las inflexiones y los
aspectos no linglisticos del discurso.

“...una persona media habla durante un total de diez u once minutos diarios (la
oracion hablada normal dura unos 2.5 segundos) [...] En una conversacion normal
de dos personas, los componentes verbales suman menos de 35% del significado
social de la situacion, en tanto mas de 65% del significado social queda del lado
de lo no verbal” (Mark L. Kapp, p. 33)

% Ibid., p. 209.
7 |bid., p. 209.
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Las funciones basicas de las conductas comunicacionales no verbales son
expresar emociones, comunicar actitudes interpersonales, apoyar la comunicacion
verbal, sustituir el lenguaje. Cada vez toma mayor importancia el rol de la
estrategia interna en procesos de comunicacién. Cuando se habla de
comunicaciones de marketing, la planeacion esta dirigida a reconocer como se
deben invertir los recursos para resultar en mayores beneficios para la empresa.
Investigaciones de mercado, estudios de audiencia, grupos focales, encuestas de
impacto y otras herramientas se utilizan para precisar con mayor exactitud como
traducir la oferta de la compafia en mayores ventas, participacion de mercado,
satisfaccién al cliente, entre otros.

Lo anterior aplica de igual manera a la comunicacién organizacional, a pesar de
que en muchas ocasiones no cuente con la misma asignacién de recursos o
importancia institucional. Los autores consultados reafirman la necesidad de
desarrollar procesos estratégicos de comunicacion que contribuyan al
cumplimiento de los objetivos organizacionales; deben basarse en la investigacion,
facilitar, apoyar y promover una comunicacién eficiente en la organizacion,
asegurar la congruencia comunicativa y utilizar todos los medios existentes, entre

otras recomendaciones. En el Cuadro 3 se presentan los mas relevantes:
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Cuadro 3. Tipologia para los principales medios internos de comunicacién

Diadico Grupal Organizaciénal
Hardware Teléfono Correo Electrénico Teléfono abierto
ax Teleconferencia Intranet
Correo Electrénica Fax
Teleconferencia Intranet
Telegrama
Recados por via de
localizadores
Ascendente
Software Reuniones Mantas o desplegados
Memorandos Recados en las paredes
Rumores Encuestas o estudios can el
Buzén de sugerencias | personal
Buzdn de sugerencias
Pruebas hechas masivamente
Hardware Teléfono Correo Electrénica Videos y peliculas
Fax Teleconferencia Teleconferencia
Carreo Electrénico Fax Letrercs electrénicos
Teleconferencia Tableros de avisas electrénicos Radio
Telegrama Pizarrén electrénico Grabaciones en audiocassette
Recados por via de Videos Intranet
localizadores Intranet
Descendente
Software Entrevistas Reuniones Revista
Cartas Memarandos Boletines
Memorandos Circulares Rumores
Recados Rumores Manuales
Tableros de Avisos Avisos en cheques, felicitaciones en fechas
No electrénicos importantes y articulos promocionales
Discursos
Informe Anual
Altavoces
Tableros de avisos no electrénicos
Hardware Teléfono Correo Electrénico Intranet
Fax Teleconferencia Internet
Correo Electrénico Fax
Teleconferencia
Telex
;e:etexto
elegrama
Horizontal 9
Software Entrevistas Reuniones
Cartas Memorandos
Memorandos Rumores
Recados

Fuente: Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en las organizaciones.
Segunda edicién. México: Trillas, 2005, p. 197

De acuerdo con Joan Costa, en una organizacién cada proyecto de comunicacion
adoptara los medios y soportes mas adecuados para transmitir sus mensajes a
sus destinatarios especificos, segln la fuente y sus objetivos, quiénes sean sus

receptores, su cultura de base y sus expectativas. 28

italo Pizzolante sugiere utilizar diversos medios segun el flujo de la comunicacion.
Para comunicacién ascendente, de abajo hacia arriba en el organigrama, los

medios y mensajes deben transmitirse a través de herramientas como encuestas,

2 Costa, Joan. Comunicacién corporativa y revolucién de los servicios. Madrid, Ediciones de las
Ciencias Sociales. 1995, p.329.
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buzén de sugerencias, programas de mejora continua, programas de capacitacion,
monitoreo de actividad sindical, entre otros medios. La comunicacion horizontal y
bidireccional requiere de medios como entrevistas personales y reuniones,
encuentros de mejores practicas, politica de puertas abiertas, analisis sistematico
de rumores, visitas a planta y recorrido por las oficinas, entre otros. Finalmente, Ia
comunicacién descendente requiere medios como comunicaciones regulares

escritas, planes de formacion y promocién, redes informaticas, entre otros.?*

Fernandez Collado hace énfasis en la importancia de “considerar que los
programas y actividades de comunicacién que se realizan en la organizacion
—independientemente del publico al que se dirijan, de los objetivos que se persigan
o de los canales utilizados— deben responder a una estrategia comun cuya
finalidad sera ayudar a la organizacién a alcanzar sus metas. Por tanto, sera
necesario definir claramente la estrategia referida, a partir de la imagen que la
organizacioén desea evocar hacia dentro y hacia afuera, de acuerdo con su propia

cultura”.*°

Thierry Libaert expone algunas tendencias para la elaboracién y ejecucion de

estrategias de comunicacion en contextos organizacionales:31

e Comunicacion menos ostentosa, mas seria.

e Control mas riguroso de los presupuestos.

e Concentracién en el nivel de la direccién de la comunicacién de los sectores
mas estratégicos.

¢ Ampliacion del campo de la comunicacion: RSE y desarrollo sostenible.

# pizzolante, [talo. £/ poder de la comunicacién estratégica. Medellin: Asociacién |beroamericana
de Comunicacion Estratégica. AICE, 2003, p. 329.

® Fernandez, op. cit., p. 13.

3 Libaert, Thierry. El plan de comunicacién organizacional: cémo definir y organizar la estrategia
de comunicacién. México: Limusa, 2005, p. 26.
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e Comunicacién B to B, cada dia mas parecida a la comunicacion corporativa.

e Ampliacion del papel dedicado a la comunicacién financiera.

¢ Notable interés en las nuevas tecnologias.

e Comunicacion de crisis cada dia mas solicitada (oferta publicas de compra,

rumores, crisis tecnoldgicas, ambientales, financieras, entre otras).

5. METODOLOGIA
5.1 TIPO DE ESTUDIO

El presente estudio se clasifica como descriptivo-explicativo, de acuerdo

con su definicién.

Descriptivo: Implica definir el fenbmeno, sus caracteristicas y componentes y
delimitar las condiciones y los contextos en que se presenta y las distintas
maneras como llega a manifestarse. Describir implica claridad conceptual.*? En el

caso de este estudio, se describe la comunicacion interna del canal de television.

Explicativo: Tiene dos significados importantes. Primero, poseer una forma de
entendimiento de las causas del fendmeno. Segundo, “la prueba empirica” de las
proposiciones de la teoria. Si éstas se encuentran apoyadas por los resultados, “la
teoria subyacente debe, supuestamente, explicar parte de los datos”.*® Para
efectos de la presente investigacién se pretende conocer las causas de los
problemas detectados relacionados con la comunicacién interna de la empresa en
estudio.

5.2 ENFOQUE

% Hernandez Sampieri, Roberto; Fernandez-Collado, Carlos y Baptista Lucio, Pilar. Metodologia
de la investigacién. Cuarta Edicidn, México: Mc Graw Hill, 2006, p.27.

® Ibid., p. 28.
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Cualitativo: A veces referido como andlisis naturalista, fenomenolobgico,
interpretativo o etnografico, incluye una variedad de concepciones, visiones,
técnicas y estudios no cuantitativos. Se utiliza para descubrir y refinar preguntas
de investigacion.® Los estudios cualitativos se soportan a través de las entrevistas

como herramientas de recoleccion de la informacién.
5.3 DIMENSIONES O CATEGORIAS DE ANALISIS

Las categorias que a continuaciéon se definen fueron tomadas del marco tedrico y
se constituyen en los aspectos a evaluar a través de la entrevista. Estas
categorias corresponden a diferentes factores presentes en la teoria de la
comunicacién organizacional, la cual describe, explica y predice el fenédmeno a
estudiar en Telepacifico. Los autores tenidos en cuenta son Fernandez Collado,

Francisco Javier Garrido y Munera y Sanchez.

Comunicacién descendiente: Es cuando se produce informacion en la parte

superior de algun cargo y se transmite a otra de menor jerarquia.

Comunicacion ascendente: Funciona de manera contraria a la anterior: la
informacién se transmite de la parte jerarquica baja a la que esta mas alto que ella

en la piramide.

Comunicacién horizontal: Es el intercambio de mensajes entre miembros de un

mismo nivel jerarquico.

Canales formales: Métodos establecidos para la difusién de la informacioén que se
genera a lo largo y ancho de la organizacién. Algunos de estos medios utilizados

en el ambito de las organizaciones son:

. Comunicaciones escritas: Los memorados, Utiles para transmitir los

cambios que se produzcan en las distintas politicas y procedimientos de la

* Ibid., p. 63.



empresa que no estén reflejados en el manual del empleado.

Boletin informativo: Pequefia publicacion mensual en que se puede
encontrar informacién de acontecimientos importantes, como reuniones y

cambios de puestos de trabajo o novedades de la organizacion.

Comunicacién electrénica: Sistema en el cual los empleados se comunican
a través de mensajes electronicos escritos, enviados mediante los
terminales de las computadoras personales conectadas a una red. Este
medio es rapido para transmitir resultados financieros o acontecimientos

clave de la empresa a un gran nimero de empleados.

Reuniones: Facilitan el didlogo y fomentan las relaciones personales, sobre
todo entre quienes no interactian frecuentemente por encontrase
separados.

Retiros: Es llevar a los empleados a un lugar con el fin de que se relajen y
reflexionen, donde se hacen talleres e integraciones entre los

colaboradores de la empresa para que haya un mejor clima laboral.

Sistema de sugerencia: Disefado para solicitar y valorar las ideas de los
empleados. Permite a los trabajadores participar activamente en la empresa
porque sus sugerencias ayudan al mejoramiento.

Premios de reconocimiento: Consisten en resaltar las contribuciones de los
funcionarios o empleados mediante reconocimiento publico, premios e

incentivos.

Canales informales: Rumores y chismes.

5.4 INSTRUMENTO

Para la presente investigacion se disefi® un cuestionario —conformado por

veinticuatro preguntas abiertas relacionadas con las categorias anteriormente
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definidas— estructurado para realizar entrevistas (Ver Anexo A).

Se buscé lograr cierta representatividad de todos los estamentos de Telepacifico,
para lo cual se entrevisté a un empleado por departamento del canal de television,
desde la alta gerencia, pasando por las jefaturas de divisién, hasta llegar al nivel

operativo.

5.5. FUENTES DE INFORMACION
5.4.1 Primarias

Poblacién: En Telepacifico trabajan setenta colaboradores de némina y casi igual
nlmero por outsourcing, contratados mediante una empresa de gestidén del talento

humano.

Tipo de muestreo: El muestreo es por conveniencia, es decir, aquel que se elige
siguiendo el ideal del investigador o analista. Se busca fundamentalmente la
opinién de quienes son entrevistados. En este caso, los entrevistados fueron
elegidos al azar, pero se buscé que fuesen representativos del canal y de la
dependencia a la cual pertenecen. Se realizé la entrevista Unicamente a las
personas que estuvieron dispuestas a responderla y que representaran cada uno
de los niveles de la organizacién. Es importante aclarar en este punto que no se
utilizé la encuesta porque en su momento se realizé un diagnéstico del estado de
disefo e implementacién del elemento informacién primaria a través de un
cuestionario-encuesta de opinién que permitiera analizar el conocimiento actual de
este elemento y de sus resultados. Fueron tres cuestionarios-encuesta complejos
y extensos, lo que se convirtié para este trabajo en motivo de malestar como para
pensar en otra encuesta. Adicionalmente, los entrevistados eligieron, por mayoria,
entre una encuesta y una entrevista (que complementaria la observacion) el
camino a seguir.
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Telepacifico como entidad publica debe contar con mecanismos estandarizados y
eficientes que le permitan conocer y recopilar informacion adecuada acerca de las
caracteristicas del entorno inmediato, y en general la informacién requerida para
un desempefio efectivo de las operaciones y para la adecuada toma de
decisiones. El presente trabajo se convertira en una herramienta adicional para

ese fin.

Sujetos informantes: Diez funcionarios de todos los estamentos del canal. A

continuacién se presenta el perfil general de cada uno de los entrevistados.
Nivel 1: Alta gerencia
e Patricia Lépez, Gerente General. Abogada. Dos afios en el canal.

e Epifanio Riascos, Jefe de Control Interno. Abogado, especialista en
Derecho Penal, Criminologia, Derecho Administrativo, Disciplinario vy

Maestria en Derecho Publico. Tres afios en la empresa.

e Sandra Popayan, Jefe de Planeaciéon. Administradora de Empresas. Tres

afios en el canal.

e John Carlos Hurtado Gamboa, Ingeniero Electronico de la Universidad del
Quindio, Master en Ingenieria con énfasis en Electrénica de Univalle, lleva

dos afos en la Direcciéon Técnica y de Sistemas de Telepacifico.
Nivel 2: Gerencia media

e Lisandro Penagos, Comunicador Social, Director del programa
Amaneciendo. Veinte afios en la organizacién.

e Monica Ramirez, realizadora de producciones propias en el canal. Trabajé
veinte afios en Telepacifico.
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e Adriana Santacruz, Comunicadora Social. Periodista. Magister en
Sociologia. Presentadora de varios noticieros y programas diversos. Veinte
afos en Telepacifico.

Nivel 3: Base Operativa

e Dalia Mendoza, Comunicadora Social y Periodista. Auxiliar de Mercadeo.
Un afio en el canal. Tiene funciones de Jefe de Comunicaciones. Realiza

multiples funciones (Anexo C).

e Andrés Felipe Mantilla Colmenares, Técnico y Coordinador de Piso. Ocho

afios en Telepacifico.

e Humberto Ramirez, Editor y Director de Camaras. Veintidés arnos en el

canal.
5.4.2 Secundarias
Documentos de la empresa, libros y referentes teéricos e Internet, entre otros.
5.5. TECNICAS DE ANALISIS

Para un mejor analisis e interpretacioén de las entrevistas, se construyé una rejilla
en Excel en la cual se ordenaron las preguntas y las respuestas de acuerdo con
las dimensiones de analisis (Ver Anexo B).

5.5 PROCEDIMIENTO

Los pasos que se siguieron para el desarrollo del proyecto estuvieron relacionados
con los objetivos planteados, asi:

Fase 1: Diagnéstico: Comprende la descripcion y el analisis de la comunicacion
interna mediante entrevistas aplicadas a personas de diferentes niveles de la
organizacion. Este analisis implica la identificacion de fortalezas y debilidades. Se
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genera a partir de unos indicadores que suministran los teéricos y que aplicados a

la estructura de Telepacifico describen con exactitud el esquema a seguir.

Las debilidades identificadas se constituyen en los factores que requieren mayor
atencién en la comunicacion interna para mejorarlos, por lo cual también deben
ser analizados a través del conocimiento de las causas. Corresponden a
respuestas directas luego de un analisis cualitativo y de contenido mediante la

estructuracion de preguntas concretas para respuestas claras.

Fase 2: Formulacién de estrategias: Con base en las debilidades detectadas se
plantean los pasos a seguir que mejoren la situacién de la comunicacién interna
en el canal, consecuente con la teoria, el resultado de las entrevistas y las metas

de los directivos.

6. RESULTADOS

Como ya se menciond, se recurrio a la entrevista estructurada y se utilizaron
preguntas abiertas que permitieron recolectar la mayor informacion posible para el
analisis cualitativo. El énfasis estd dado en que la discusién de los resultados se

genero a la luz de la teoria general de las comunicaciones.

6.1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA COMUNICACION
INTERNA EN TELEPACIFICO

6.1.1 Resultados de las entrevistas

Con base en la informacién consignada en la rejilla se hizo el presente analisis,

que tiene como punto de referencia las dimensiones:

Comunicacion descendente: La alta gerencia afirma tener una buena
comunicacion con sus superiores —Junta Directiva—. La informacién que recibe

respecta a asuntos administrativos y fluye a través de canales formales como
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escritos, cara a cara o electrénicos. Ocurre algo opuesto en la gerencia media y la
base operativa, que afirman que la comunicacién descendente proveniente de sus
superiores es mala o deficiente. La informacion recibida corresponde a actividades

concretas del cargo, pero la describen como dispersa, aleatoria.

Comunicacién ascendente: Los entrevistados afirman que se comunican con sus
superiores para conocer y aclarar conceptos o situaciones. Sin embargo, al igual
gue en la comunicacién descendente, los entrevistados de la alta gerencia
sostienen que la comunicaciéon con los superiores es buena y fluida, pero en la
gerencia media y la base operativa la comunicacién ascendente es mala o
deficiente. En general, los contenidos de la comunicacién ascendente giran en
torno a cosas relacionadas con la funcién o la dependencia del entrevistado. Los
canales directos, ya sea via telefénica o cara a cara, son los mas usados para la

comunicacion con los superiores.

Comunicacién horizontal: En este caso, los entrevistados coinciden en que la
comunicacion entre pares es regular o aceptable. Hay opiniones diversas en
cuanto a las relaciones interpersonales: desde inadecuadas, pasando “mejorables”
hasta buenas.

Canales de comunicacion formal: Los entrevistados identificaron varios canales
formales de comunicaciéon en Telepacifico, como el boletin interno, el correo
institucional, las carteleras y las reuniones de trabajo. No obstante, se percibe que
la comunicacién escrita no es un medio oportuno y eficaz, y que los boletines
internos son insuficientes e inoperantes. En cuanto a las nuevas tecnologias,
creen que son Uutiles pero que no hay cobertura para todas las personas en la
organizacion. Hay opiniones divergentes en cuanto a las reuniones
interpersonales; para algunos son frecuentes y utiles, y para otros resulta
exagerada su frecuencia y poco productivas. Los buzones de sugerencias no se
identifican como canal formal para comunicar opiniones y esto se refleja en su

utilizacion. La mayoria no utiliza este canal, lo cual justifica con la poca credibilidad
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que tiene en el instrumento. Muchos afirman que no han participado en reuniones
de integracién para mejorar el clima laboral, pero no se muestran con inclinaciéon a
asistir. La mayoria dice no haber recibido reconocimientos a su labor en la

organizacion.

Canales de comunicaciéon informal: En todas las dimensiones de la
organizacion se expresa que los rumores y el chisme son frecuentes y dafiinos y
tienen un impacto negativo en la cultura organizacional. Este tipo de comunicacion
informal fluye libremente y en ocasiones se constituye en una fuente de
informacién sobre la empresa para ciertas audiencias que no reciben informacion

oportuna por los canales formales.

6.1.2 Fortalezas y debilidades

Con base en la informacién obtenida de las entrevistas y en la observacion y
vivencia de uno de los autores, parte integral de Telepacifico, se presentan a

continuacion las fortalezas y debilidades identificadas.
Fortalezas

. La comunicacion descendente es adecuada entre la alta gerencia del canal

y sus superiores. Los canales formales se priorizan.

Debilidades

. No existen procesos definidos para canalizar la comunicaciéon y

potencializar su rol estratégico.

. La comunicaciéon descendente entre la alta gerencia, la gerencia media y
base operativa se percibe como deficiente. Se manifiesta que la
comunicacién no incluye temas como orientacion estratégica, objetivos del

canal, metas corporativas y por dependencia, actividades de mejoramiento,
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entre otros.

. La comunicacion ascendente entre la gerencia media, la base operativa y la
alta gerencia se recibe como deficiente. Los contenidos de la comunicacion

se relegan a funciones inmediatas.

. Hace falta fortalecer las relaciones y la comunicacion interpersonal.
o Los canales formales de comunicacién interna son inoperantes.
° Es escasa la cobertura en herramientas de tecnologia para la mayoria de

colaboradores.
. Poco se usa el buzén de sugerencias por falta de credibilidad en él.

. Se presenta alta frecuencia de rumor en la comunicacién informal. Se

percibe como negativo.

6.2 DEFINICION DE FACTORES QUE REQUIEREN MAYOR ATENCION
FRENTE A LA COMUNICACION INTERNA

6.2.1 Analisis de las debilidades

Cuando se inici6 el recorrido determinado para hallar respuestas a las inquietudes,
se encontré que en la gerencia comienzan las debilidades en comunicaciones.
Tampoco funcionan como deberian los canales formales que sirven de conectores

de los diferentes publicos interiores.

La alta tecnologia no llega a todos los rincones del canal, cuando las redes
sociales, por ejemplo, se imponen en el mundo. No opera de manera 6ptima la
retroalimentaciéon y un virus denominado “rumor”’ o “chisme” se riega como una

plaga y genera malestar.

Cuadro 4. Analisis causa efecto de las debilidades detectadas
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DEBILIDAD CAUSAS EFECTOS
-Carencia de orientaciones estratégicas.
-Insuficiencias operacionales.
Comunicacién
entre la alta -Responsabilidades diluidas.
gerencia y la | Faltan

gerencia media y
base operativa

se percibe como

estructuras de

comunicaciéon

-Dificultades para alinear a los funcionarios en

metas comunes.

-Dificultades para priorizar las acciones de

comunicacion.

deficiente
-Ineficiencias operacionales por desarrollo de
actividades desarticuladas.

- DEBILIDAD CAUSAS EFECTOS
-Dificultad para transmitir informacién oportuna
y recibir retroalimentacion.

Canales

formales de Faltan -Debilidades en el manejo de un discurso en

comunicacion
interna

inoperantes

estructuras de

comunicacion

comun.
-Dificultades para hacer visibles las fortalezas.

-Ineficiencias operacionales por desarrollo de

actividades desarticuladas.
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Poca cobertura
en herramientas
de tecnologia

para la mayoria

No todos

tienen acceso

-Debilidad organizacional en gestién de la

informacion.

-Desaprovechamiento de un canal de

comunicacién econémico y efectivo.

aellas
de . 0 » -
aborad -Ineficiencias operacionales por desarrolio de
colaboradores
actividades desarticuladas.
. No se )
alta de perciben -Ausencia de espacios para la

credibilidad en
canales formales
de

retroalimentacion

resultados en
su operacion y
se prefieren

otros métodos

retroalimentacion de los colaboradores.

-Fomento de un clima laboral sin voz para los

colaboradores.

Alta frecuencia
de rumor en la
comunicacién
informal. Se
percibe su
impacto como

negativo

-Poca gestion
enla
comunicacion
en la

organizacién

-Desconfianza
en las
relaciones

laborales

-Contribuye a crear desinterés, inquietud y

preocupacién entre el personal.
-Distorsién de la realidad, desinformacion.

-Sustitucion de la comunicacion oficial e

ineficiencia de los procesos.

-Desconfianza, temores sobre la estabilidad

del puesto laboral, desmotivacion.

Fuente: Los autores

6.2.2 Acciones correctivas

Las acciones correctivas se definen con base en las causas de las debilidades
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identificadas previamente. Como resultado se sugiere optimizar la comunicacion
descendente, crear la direccion o jefatura de comunicaciones adscrita a la

gerencia y socializar la informacién en todos sus niveles.

Cuadro 5. Acciones correctivas

DEBILIDAD CAUSA ACCION CORRECTIVA

La comunicacion entre la ]
No existen canales

alta gerencia y la . _ .
comunicantes Mejoramiento de fa

gerencia media y base L
adecuados entre las comunicacion descendente.

operativa se percibe
. partes
como deficiente

No existe una _ .
Es necesario formalizar la

Canales formales de estrategia con B L
L . gestiéon de comunicacioén con
comunicacion interna planeacion en . )
_ . la creacion de un area para
inoperantes comunicacion interna .
) tal fin
integral
Poca cobertura en No todos los -
herramientas de funcionarios tienen Facilitar el medio en el lugar
tecnologia para la computador ni acceso | del trabajo. Implica gestion de
mayoria de a Internet ni en el la comunicacion
colaboradores trabajo ni en su hogar

Falta de credibilidad en | No existen incentivos
Campanas de culturizacion y

canales formales de para utilizar el medio,
retroalimentacion se desconoce el educacion
(buzones de sistema y falta sentido
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sugerencias)

de pertenencia

Alta frecuencia de rumor
en la comunicacion
informal. Se percibe su

impacto como negativo

Ser claros y abiertos
con toda la
informacioén, sin
ocultar ni maquillar lo
que se tenga que

decir

La gerencia de
comunicaciones y los jefes se
encargaran de difundir de
primera mano toda la
informacién respectiva para
evitar el rumor. Esta implicito
en la gestidén de la

comunicacion

Fuente: Los autores

6.2.3 Discusion de los resultados

Segun los autores analizados, la comunicacién en ambitos organizacionales es

una “funcién especifica realizada por profesionales, y debe, antes que nada,

contribuir al logro de los objetivos de la empresa, o de lo contrario correra el riesgo

de aislarse y volverse prescindible”.

n 35

Lo anterior supone una intencién de toda practica comunicativa, sea a través de

los canales formales o de los no formales. La falta de intencion contribuye a lo que

se denomina factores de entropia, o elementos que actian en detrimento del

correcto funcionamiento de los diferentes publicos de una empresa.

% Fernandez, op. cit., p. 15.
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Esto se refleja en Telepacifico, de acuerdo con los resultados obtenidos en las
entrevistas. Las causas de entropia como falta de estructuras de comunicacion,
carencia de orientacion estrategia o politicas claras, canales y medios de
comunicacion atrofiados, entre otros, se evidencian en los diferentes niveles de la

organizacion.

El diagnéstico permite observar -y determinar— que estas causas,
indudablemente, dan como resultado acciones y actitudes negativas. Garrido
menciona algunas de estas consecuencias, como falta de transmision de
objetivos, dificultades para alinear a los funcionarios en metas comunes,
responsabilidades diluidas e ineficiencias operacionales por desarrollo de
actividades desarticuladas.®® La falta de credibilidad en los canales formales en
Telepacifico puede llevar a que los colaboradores no encuentren la alineacion
necesaria para direccionar su trabajo de manera efectiva. Mas preocupante aun es
la dificultad para transmitir directrices, tomar decisiones, integrar a la fuerza

laboral, motivar y hacer comUn la estrategia del canal.

La teoria de la comunicacién organizacional advierte que “asi como la inadecuada
administracién de recursos financieros puede generar un alto nivel de desorden y
costos, los sistemas de comunicacion son potenciales generadores de entropias

cuando no son gestionados y administrados adecuadamente” *

Pizzolante coincide con el enunciado anterior, y afiade que “de la nitida vision del
empleado sobre los procesos empresariales depende su rendimiento, su lealtad y

compromiso en la gestién diaria”.*®

El autor advierte sobre los riesgos de privilegiar a los publicos externos de la

empresa (como clientes, accionistas, inversionistas, lideres de opinidén y sociedad)

% Garrido, op. cit., p. 143.
¥ Ibid., p. 104.

% pizzolante, op. cit., p. 322.
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con la creencia de que es posible construir buena imagen sin antes vigorizar la

identidad dentro de la organizacion, reforzando asi su cultura corporativa.

Esto se percibe en el diagndstico a través de comentarios como: “Los rumores
son, infortunadamente, mas frecuentes. Son dafinos, pero muchas veces los
unicos que le comunican a uno las cosas” (ver Anexo B). La situacién adquiere un
matiz mas preocupante cuando las empresas entran en situaciones de crisis y la
unidad de la organizacién se convierte en elemento determinante ya sea para su
continuidad o para su deterioro.

A la luz de la teoria, el presente documento propone disefiar una estructura
coherente de comunicacién organizacional que permita reducir las debilidades
detectadas en Telepacifico y evitar que el canal presente estados de entropia. Se
pretende alinear la comunicacién para que en el largo plazo la organizacién
trabaje como una red de relaciones de trabajo, como la conexién que enlaza a los

sujetos.

7. FORMULACION DE ESTRATEGIAS QUE MEJOREN LA SITUACION DE LA
COMUNICACION INTERNA EN EL CANAL REGIONAL DE TELEVISION

7.1 SISTEMA DE GESTION DE COMUNICACIONES

El mundo moderno no permite concebir empresas sin comunicaciones o con
procesos informativos deficientes. Tampoco tenerlos en un lugar donde no

“‘cuesten mucho” ni “estorben”. Se proponen dos alternativas:

1) Asignarle a la comunicacién en Telepacifico un espacio en la alta gerencia,
con caracter de jefatura o direccién, que dependa directamente —en el

organigrama organizacional- de la presidencia o la gerencia general.

2) Crear una divisidén de comunicaciones en la jefatura de recursos humanos,
que sea liderada por un coordinador de comunicaciones encargado de

implementar la estrategia interna.
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7.1.1 Objetivos

e Asignar a la comunicacién un rol estratégico en la organizacion.

e Garantizar la fluidez de las comunicaciones desde el lugar donde se originan

hasta el final de sus receptores en doble via.

e Coordinar el correcto y buen fiujo de informacién y comunicacion de tal
manera que facilte a sus colaboradores el cumplimiento de la misidén
institucional a través de la interaccién eficiente con interlocutores internos y

externos.

e Planificar y planear las comunicaciones organizacionales empresariales
internas.

e Contribuir, por medio de una estructura formal de comunicaciones, a un
mejoramiento en el clima laboral, de manera que sea ideal para quienes

trabajan en la empresa.
7.1.2 Justificacion de la propuesta

La comunicacién interna estd determinada por la interrelacion que se desarrolla
entre el personal de la institucion.

Segun Pizzolante, con mucha frecuencia el recurso humano de las empresas se
entera de las buenas o malas noticias de su organizacién a través de la prensa. Es
comun subestimar al recurso interno y, en cambio, privilegiar a publicos externos,
con la creencia de que es posible construir buena imagen sin antes vigorizar la
identidad de la empresa reforzando su cultura corporativa. “De la nitida visién del
empleado sobre los procesos empresariales dependen su rendimiento, lealtad y

compromiso en la gestién diaria”. *°

* Pizzolante Negron, ltalo. El poder de la comunicacién estratégica. Medellin: Asociacion

Iberoamericana de Comunicacion Estratégica. AICE, 2003. p. 322.
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El clima organizacional de una empresa se puede definir como la calidad del
entorno que tienen sus miembros, lo cual influye en su comportamiento. Ese
entorno puede ser medido en términos de valores basado en el conjunto de
caracteristicas o atributos que se plantean y puede ser orientado con la utilizacién

planificada de motivaciones (mensajes).*°

¢, Coémo se puede proyectar una imagen si no se tiene una identidad corporativa?
Una forma de darnos una idea de ello es, primero, definir quiénes somos, qué
hacemos y por qué lo hacemos y comparar las respuestas con la misién dada por
los accionistas y directivos de la empresa. El segundo paso es determinar la
realidad comunicacional y el comportamiento interno (introspeccioén) para concluir

cual es la identidad real.

Necesidad sentida vs necesidad real

En este punto hay que determinar la conceptualizacién que tiene el publico interno
sobre la identidad de la empresa. Aqui entran en juego la carga emocional, los
estereotipos, la tradicion, los ruidos comunicacionales, los tables y otros
elementos Sico-sociolégicos que inciden en los trabajadores y propician los

siguientes comportamientos:

Proactividad: Alto reconocimiento del problema y éptima utilizacién de recursos,

lo cual lieva a la productividad.

Fatalismo: Bajo reconocimiento del problema y alta utilizacién de restricciones;

esto conduce a la desmotivacion.

40 Vazquez, M. Silvia. “Hacia una definicion comprehensiva del clima organizacional’. Revista de
Psicologia General y Aplicada, Ed. 45, Barcelona 1992. p. 445,
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Pese a que el canal regional de television Telepacifico es el medio masivo mas
importante del suroccidente colombiano y el mas antiguo de los canales regionales
y tiene politicas claras de Misién, Visién y Objetivos, no cuenta con una politica
integral de comunicaciones internas ni externas. Tenerla representaria, entre

otros, los siguientes beneficios para la organizacion:

- Optimizacion de procesos, a través de la adecuada comunicacion de las
tareas, roles y funciones, al igual que normatividad interna, reglas y
estandares organizacionales.

- Mayor efectividad y productividad del colaborador, por medio de la
alineacion del personal a la orientacion estratégica de Telepacifico y al
cumplimiento de su Misién y Visién, al conocimiento de los objetivos y las
metas individuales y colectivas.

- Mejoramiento del clima laboral, a través de una visibn compartida y el
incremento del sentido de pertenencia entre los diferentes colaboradores

(contratos de ndbmina y prestacion de servicios).
7.1.3 Descripcion

Con base en la teoria expuesta, el diagnéstico inicial y las entrevistas de campo
proponemos un plan para formular un sistema de gestidon de comunicaciones para
Telepacifico. El propésito es proporcionar el marco general de referencia para las

acciones de comunicacion organizacional.

Se busca que la empresa esté en capacidad de incrementar el valor de la
comunicacion de su administracion, asi como que aclare su papel en su actividad
diaria; jerarquizar las prioridades en las acciones y permitir el monitoreo, control y

su evaluacion.

Se toma como referente el enfoque de italo Pizzolante, quien propone un sistema
compuesto por cinco componentes. Adicionalmente, se incluyen aportes de

diferentes autores revisados en el marco teérico.
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Segun Pizzolante, “frecuentemente nos piden desarrollar planes de comunicacion
que den coherencia al esfuerzo de la empresa por transmitir sus mensajes a las
diferentes audiencias que posee. Sin embargo, al plantear las acciones corremos
el riesgo de que el plan se convierta en un inventario de buenas ideas poco
estructuradas y alineadas mas con la creatividad que con el direccionamiento
estrategico del plan de negocios de la empresa, es decir, aquello que debe guiar

permanentemente las acciones de comunicacion interna y externa”. !

Uno de los elementos que componen el sistema de gestion de comunicaciones
para Telepacifico es el Manual de Gestién Comunicacional, documento rector de
la direccién de comunicaciones, y se desarrolla como instrumento que expone la
estrategia de la companiia y define los parametros de organizacién y gestién de su

funcién corporativa.

Otros componentes del sistema de gestibn de comunicaciones son el Plan
Estratégico de Imagen Corporativa, la Direccién de Comunicaciones, las Normas
Generales de la Comunicacion, los Mapas de Publicos y el Plan Anual de

Comunicaciones.

a. Plan Estratégico de Imagen Corporativa: Este documento traduce, “en
términos de imagen y comunicacion, el Plan Estratégico de la Empresa o Plan de
Negocios, y estd compuesto por la Politica General de Comunicaciones, la
enumeracién de los objetivos empresariales y su traducciéon en términos de
imagen, el estado actual de la imagen y la configuracion o adaptaciéon de la

personalidad corporativa (identidad) que requiere la estrategia”.*?

El componente estratégico corporativo esta definido por la misién, la vision, los
valores, los objetivos estratégicos, la politica de calidad y la resefia histérica; el

componente estratégico, por comunicaciones del posicionamiento deseado, la

“ Pizzolante Negron, ltalo. Ef poder de la comunicacién estratégica. Medellin: Asociacion

Iberoamericana de Comunicacién Estratégica. AICE, 2003. p. 161.
2 |bid., p.158.
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imagen corporativa y Ia politica de comunicaciones.

Para efectos de este proyecto se plantean a continuaciéon las politicas de

comunicacion interna;

. Informar a través de todos los medios de comunicacién internos (cartelera,
reuniones, intranet, television cerrada, etc.) los sucesos de la organizacion
para lograr retroalimentacion y participacién permanente.

o Participar activamente en las reuniones que se programen, conformadas
por grupos de mejoramiento y tendran la metodologia propia de este tipo de
reuniones: presentacion de los problemas detectados, escogencia del mas
critico, analisis de causas y efectos y planteamiento de soluciones para

presentar a la gerencia.

o Procurar la fluidez de la informacién a través de los medios disponibles y el

compromiso de todos los miembros de la organizacion.

. Informar oportunamente cualquier cambio o suceso relacionado con la
comunicacion al area correspondiente para evitar que el problema

trascienda.

De esta manera se adjudican funciones a todos los estamentos de la empresa
para que exista sentido de pertenencia en su aplicacién y se evita que todas las
obligaciones recaigan sobre una o muy pocas dependencias. Este es un trabajo

en equipo y, por lo tanto, la obligacién es de todos.

b. Direccion de comunicaciones: Este documento identifica y define el érgano
de direccién encargado de elaborar y ejecutar el plan estratégico. En esta
instancia se consigna lo referente al lugar que ocupa la direccidén (departamento,
area, unidad o coordinacion, segln la nomenclatura institucional) en la estructura
organizativa. lgualmente, se debe formular el perfil del director de comunicaciones
que exige el sector en que se desarrolla la empresa y los cargos que de tal
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director dependen. Adicionalmente, propone Pizzolante, se debe desarrollar
“instrumentos o herramientas de apoyo, tales como auditoria de comunicacion,
mensajes o temario de tratamiento publico, entrenamiento de voceros, monitoreo y
analisis de entorno y, por supuesto, recurso humano adecuado, presupuesto,

entre otras cosas”.*3

La estructura propuesta se presenta en el siguiente organigrama.

Figura 5. Organigrama parcial del area de comunicaciones

Gerencia de
Telepacifico

| i 1 |
Jefe Jefe financiera Jefe de control Jefe de mercadeo Jefe de
administrativa interno y ventas comunicaciones
Asistentes

Fuente: Los autores
Director de Comunicaciones
Perfil

Profesional con conocimientos y experiencia en comunicacién corporativa. Capaz
de disefar, implementar (o supervisar) y controlar la estrategia de comunicaciones

e imagen de la compaiiia. Capaz de traducir sus acciones a lenguaje financiero.

De acuerdo con Fernandez Collado, “el comunicador tiene doble responsabilidad:

“bid., p. 159.
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por un lado, aprovechar los medios a su alcance para facilitar el flujo informativo,
haciendo ‘hablar’ a la organizacién; por otro, fomentar que la informaciéon que debe
circular a través de los canales interpersonales lo haga con efectividad. En
cualquier caso, debe concebir el proceso comunicativo como multidireccional y
circular, y no lineal y unilateral”.**

El director de comunicaciones asume el rol de la conciencia critica de la
organizacion, ya que, en tanto es el “guardian de la imagen vy la reputacién” y la
identidad corporativa, debe velar por la proyeccion publica de la empresa ante los
publicos estratégicos, los actores sociales y la opinién publica.

Por esto, el director de comunicaciones interviene en la gestion del buen gobierno
corporativo, en los planes de acciéon social responsable, en la politica de

patrocinios y en el gabinete de crisis.

Su tarea no es supervisar todos los departamentos, sino dedicar de manera
especial parte de su tiempo a colaborar con las dos direcciones cuyas actividades
tienen una incidencia mayor y mas directa en la imagen publica de la empresa: por
un lado, la cultura corporativa y las comunicaciones y relaciones internas; por otro,
la direcciéon de marketing y de pubilicidad y relaciones publicas. La primera influye
notablemente en la eficacia, el trabajo en equipo, la integracién y también en la
conducta de los empleados con los clientes —cada dia mas importante en la
cultura de servicio—. En este aspecto interno, el director de comunicaciones trabaja
estrechamente con la direccidbn de recursos humanos. La segunda recubre el
mercado (de aqui proviene la palabra marketing) y todo lo que hace referencia a

los productos, los servicios, la distribucién y las marcas.

Por ultimo, la actividad del director de comunicaciones es ser el “consultor interno

en comunicacién” para el conjunto de las direcciones.

* Fernandez, op. cit., p. 15.
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El director de comunicaciones es quien dirige el departamento de comunicacion, y
en €l se encuentra, entre otros, la figura principal del periodista corporativo, quien
ejecuta tareas importantes de la presidencia en relacién con los medios externos y
también colabora con el departamento de recursos humanos en los medios de

comunicacion internos.

Funciones

) Disefiar, implementar y evaluar la estrategia de comunicacién corporativa,
la cual debe estar enmarcada en el sistema de gestion de las

comunicaciones.

. Administrar los recursos internos y externos para cumplir la estrategia de

comunicaciones.
. Disefar, ejecutar y evaluar el plan anual de comunicaciones.

o Coordinar la produccién y publicacién del material de comunicaciones
emitido por la organizacién en soportes impresos, digitales, audiovisuales,

radiales, entre otros.

. Coordinar las relaciones con los medios de comunicacién y los

proveedores, al igual que con los grupos de interés de la institucion.

o Propiciar que los grupos internos de interés de la organizacion reciban la
informacién completa, confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la

empresa y sobre el trabajo.

° Participar en la politica de buen gobierno, reputacién corporativa y
responsabilidad social y otras actividades en que la estrategia y la gestién

de la comunicaciéon son fundamentales.

72



Asistentes
Perfil

Estudiantes en practica universitaria cuya orientaciéon o énfasis profesional sea el
sector de las comunicaciones: comunicacion social, periodismo, publicidad, disefio
grafico. Deben estar relacionados con la informacién, la publicidad, el mercadeo y
las relaciones publicas como complemento a las directrices que al respecto

formule la direccién de comunicaciones.

Funciones

. Administrar y hacer mantenimiento de los medios de comunicacion internos

y externos (boletines, paginas web, revistas, carteleras).

. Apoyar a la direcciéon de comunicaciones en eventos corporativos, ruedas

de prensa, lanzamientos, rondas con medios de comunicacion.

o Facilitar el intercambio de informacion entre la organizacion y los diferentes

publicos internos y externos.

. Aplicar el manual de comunicaciones de la empresa en la dependencia

donde se los ubicaque.

. Coordinar y atender visitas al canal de publicos interesados (instituciones

educativas, clientes, proveedores, visitantes, medios de comunicaciones).

. Observar las politicas emanadas de la direccidén de comunicaciones para

evitar distorsién o ruido en el flujo de la comunicacién interna y externa.

o Facilitar el contacto entre la cipula administrativa y los niveles secundarios

y terciarios.

c. Normas generales de comunicacion: Las normas deben estar integradas a la

reglamentacién que opere en la organizacion y que apliquen a la nueva direccidn
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de comunicaciones. Seran de caracter interno y externo, de manera que no se
deje de lado lo concerniente a normatividad juridica del Estado y organismos de
control. Es importante articular a las normas generales de comunicacién el sistema
de gestion de calidad que desarrollé la empresa; por lo tanto, sera fundamental

hacer levantamiento de procesos y procedimientos.

Se propone implementar un protocolo de funciones que debera ser elaborado por
la direccion de comunicaciones, aprobado por el consejo directivo del canal,
firmado por la gerencia y dado a conocer a todos y cada uno de los funcionarios

de la organizacién, quienes se comprometeran a cumplirlo y divulgarlo.

d. Mapa de publicos: Es una forma de visualizar todas aquellas audiencias que
rodean a la empresa. “Los mapas de publicos tienen por objetivo establecer el
repertorio de audiencias con las que la empresa se debe comunicar y que,
segmentadas, permiten definir sus expectativas y prioridades [...]. Existen
multiples metodologias para lograr dibujar los mapas de publicos, criterios que
pueden calificar lo politico, social, econémico, y dentro de ello, su importancia y
que tipo de impacto tienen en la cadena de producciéon y comercializacion de los

productos, entre otros aspectos”. 4°

e. Plan anual de comunicacion: Este documento es el esbozo de actividades a
desarrollarse en el afio, de acuerdo con los lineamientos del plan estratégico
corporativo y el plan estratégico de comunicaciones. Contiene los objetivos

anuales, programas de comunicacién, presupuesto de operacion.

Se propone que el plan interno de comunicacion considere los siguientes aspectos

al momento de elaborar el plan anual de comunicacion:

. Telepacifico serd una empresa correctamente comunicada internamente.
Para tal fin debe reestructurar los medios empleados y hacerlos accesibles
a todo el personal sin importar el rango. Se propone reactivar algunos

* Ibid., p. 160.
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medios, como la television interna, y establecer la Intranet como un medio
formal e integral.

o Sus clientes internos conoceran a la perfeccion los procesos en el canal.

o La direcciébn de comunicaciones sera la responsable de la aplicacion de

tales procesos.
. Se hara un programa trimestral en las dependencias de Ia organizacién.

o Los temas se elegiran de acuerdo con las necesidades verticales y

horizontales.

o Se realizardan encuentros a manera de talleres tedrico-practicos con
expertos en comunicacién organizacional, procesos administrativos,

televisién, periodismo, etc.

Para la construccién del plan anual de comunicaciones Pizzolante*® sugiere
responder las siguientes preguntas, en un esquema similar al planteado por
Laswell: quién dice, qué, con qué canal, a quién, con qué efecto. Cabe anotar que
las respuestas deben surgir de la estrategia corporativa y la estrategia general de
comunicaciones, al igual que de diferentes insumos (internos y externos).

A continuacién se enumeran las siete preguntas basicas expuestas por Pizzolante:

1. ¢Por qué?: cual es la razén de comunicarnos (parte de la orientaciéon
estratégica), qué debemos comunicar, cual es el posicionamiento deseado

(atributos reales y sostenibles en la mente de las audiencias).

2. ¢Quién?: Conocer a las audiencias. “Comunicar es un intercambio de valores, y
si no conocemos a la persona o grupo de personas con las que deseamos

intercambiar, ;c6mo vamos a comunicarnos?”.’

“* Ibid., p. 163.
* Pizzolante Negrén, op. cit., p. 163.
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3. ¢Qué?: Definir el temario o guia que contiene los mensajes de la empresa. Se
trata de tener coherencia al comunicar, y no de comunicar mas de una cosa

simultaneamente o de enviar mensajes contradictorios. Evitar el ruido.

Definir el impacto deseado en las diferentes audiencias, de acuerdo con el mapa
de publicos previamente desarrollado. Se puede definir el impacto con base en
tres categorias, seglin lo establece German Caicedo Prado en su libro La
organizacién comunicable:*®

o Impacto cognitivo: Generar conocimiento nuevo en las audiencias objetivo.
o Impacto afectivo: Crear vinculos emocionales con algan grupo de interés.
. Impacto conductual; Fomentar una accidén deseada.

Adicionalmente, propone tres caracteristicas adicionales:

o Generacidn de un nuevo impacto: Cuando no hay referentes previos en la
mente de las audiencias (lanzamiento de un producto o de una campaiia,

apertura de una nueva organizacion).

o Modificacién de un impacto: Cuando se quiere modificar la percepcion o
valoracién sobre algln factor que incida de manera negativa o contraria las
intenciones de la empresa (calidad de un producto o servicio).

. Refuerzo de un impacto: Cuando el mensaje enviado no tiene la suficiente

fuerza en la mente de la audiencia.
4. ; Dénde?: Analisis de situacidn (estudio de percepciones, entorno, DOFA).

5. ¢Como?: Conjunto de acciones alineadas para el logro de los objetivos de la

organizacion. Planificaciéon estratégica de la comunicacién: estrategia creativa

* Caicedo P., German. La organizacién comunicable. Cali, abril de 2005 [on line]. Disponible en
www.comunikandonos.com, consultado 10 15 09.
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(ejes tematicos y mensajes especificos) y estrategia de ejecucidon (medios de

comunicacion y otros soportes).
6. ¢Cuando?: Cronograma de actividades.
7. ¢ Cuanto cuesta?: Presupuesto.

Con la anterior metodologia se busca crear en Telepacifico un sistema de gestién
de las comunicaciones que responda de manera estratégica a las necesidades

internas y externas y que:49

o Propicie que los elementos de la organizaciéon reciban la informacién

completa, confiable y oportuna sobre el entorno, la empresa y el trabajo.

. Propicie que la gente se identifique con la organizacion, y por tanto, el

orgullo y el sentido de pertenencia.

. Favorecer la integracion de la organizacién con y entre sus colaboradores.
Esto implica mejorar la comunicacién vertical y horizontal, fomentar el
trabajo en equipo, propiciar el rompimiento de las barreras existentes entre

las areas y niveles.

. Facilitar la creacion de una imagen favorable y consistente de la
organizacion entre su publico. La estrategia debe cuidar que la imagen que
se cree la gente de la organizacion esté sustentada en realidades y no en

ficciones; en rasgos reales y no en apariencias o buenas intenciones.

“® Fernandez Collado, op. cit., p.15.
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Cuadro 6. Plan de comunicacion interna
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7.1.4 Requerimientos

Humanos: Un director de comunicaciones y tres asesores.

Técnicos: Se pueden utilizar aquellos de los que dispone el canal y de ninguna

manera implicaria erogaciones altas en los presupuestos.

Materiales: Los elementales requeridos para trabajar, tales como computador,

agenda electrénica y celular.

Financieros: Aquellos que con base en lo analizado se requiera para la
conformacién de una dependencia profesional de comunicaciones que sin ser
onerosa tenga la calidad profesional y competitiva que necesita la organizaciéon en

todas y cada una de sus dependencias.
Un director de comunicaciones: $4.000.000 mensuales.

Tres asistentes de direccion: $515.000 mensuales como practicantes, de acuerdo

con la legislacion laboral vigente en Colombia.
7.2 MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION DESCENDENTE

Es imprescindible mejorar los canales y vasos comunicantes entre la cupula
administrativa del canal y los mandos medios y terciarios como un mecanismo

adecuado y positivo para mejorar los procesos internos en Telepacifico.
7.2.1 Objetivos

¢ Mejorar resultados

Aumentar la productividad

Elevar la calidad en los productos

Afianzar el clima laboral y todo lo que se desprende de estos procesos



7.2.2 Descripcion

No justifica el presente estudio que con el potencial humano y la infraestructura
fisica y técnica existente en Telepacifico se frustren mejores resultados en todos
los frentes por falta de una adecuada comunicacién interna (primaria), que tiene

consecuencias negativas en la comunicacién externa (secundaria).

Se considera que la gerencia debe iniciar un programa de preparacion del
personal que estimule en todos los integrantes de la organizacién un claro sentido
de pertenencia -y pertinencia— de las comunicaciones internas. Y con la empresa
Proservis —comparfiia de subcontratacién—, liderar un plan de accién conjunto para
que vayan de la mano los intereses de ambas partes. Pero ante todo es muy
importante que se llegue a una plena satisfaccion informativa tanto de quienes
pertenecen a la némina de Telepacifico como a quienes prestan servicios técnicos

o profesionales mediante subcontratacién, y que esta se consolide.

Sera un proceso trimestral en el que cada jefatura se encargara de convertirse en
agente multiplicador que realizarda las instrucciones de la direccion de

comunicaciones hasta llegar a las Ultimas instancias del personal.

Se realizaran talleres agiles y versatiles que no dificulten el normal desarrollo de
actividades normales; para ello cada dependencia dispondra un sitio de reunién,
pero todas se llevaran a cabo con los mismos parametros para que la

comunicacion sea uniforme.

Proservis se comprometera a seguir parametros similares a los de Telepacifico
para que quienes estan a su cargo tengan pleno conocimiento de las normas que
rigen sus servicios y exista, al menos, seguridad en que se tiene la informacién

correcta y precisa, asi no se comparta su operacion.
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7.2.3 Requerimientos

Humanos: Se requiere el compromiso de todos los miembros de Ia organizacion,
en especial de la gerencia. Proservis acompafiard los procesos con el compromiso
de aportar el personal especializado para que no se interrumpa la interaccion
comunicativa con Telepacifico y los empleados.

Técnicos: Existen los elementos indispensables para mejorar la comunicaciéon
interna. Seria necesario y conveniente poner al servicio del personal de la
empresa herramientas como computadores, Internet y otros a los que no tienen

acceso en sus hogares y que puedan manejarlos en las instalaciones del canal.

Materiales: No es necesario incurrir en gastos ni inversiones sino hacer un uso

racional de las herramientas existentes y optimizarlo al maximo.
7.3 CAMPANAS DE CULTURIZACION Y EDUCACION

Durante el trabajo de campo se hallé que pese a que existen canales informales
de comunicacién interna, como el buzén de sugerencias, la gran mayoria no los
utiliza, no cree en ellos y ni siquiera se toma la molestia de intentarlo. Muchos
incluso prefieren permanecer ajenos a dichos canales y no conocer mas sobre
ellos antes que buscar obtener informacion. De alli nace la iniciativa de
implementar una serie de campafas internas de cultura y educacién que realcen

la importancia de una sana, fluida y oportuna informacién general en el canal.
7.3.1 Objetivos

e Hacer de la cultura de la comunicacién algo que cada uno de quienes trabajan

en Telepacifico apliquen dentro y fuera de la organizacion.

e Mejorar todos los procesos a partir de una interaccibn comunicativa como

elemento primordial y primario del ser humano.
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* Que Telepacifico se destaque como una empresa de telecomunicaciones en la

cual las comunicaciones internas son el eje inicial de sus procesos.
7.3.2 Descripcion

Se realizaran talleres, seminarios, diplomados y cursos con expertos en
comunicacion, relaciones publicas, protocolo, publicidad, mercadeo,
administracién para que sobre el terreno y de manera conceptual o practica cada
trabajador dimensione la importancia de una excelente comunicacion interna, que
vaya muchisimo mas alla de saber qué tiene qué hacer cada uno en su puesto o
posicién y que facilite el conocimiento adecuado de la empresa y sus procesos.
Incluye la comunicaciéon que a cada instante genera la organizacién en todos los

ordenes y de la que todos deben tener, al menos, los puntos basicos.
7.3.3 Requerimientos

Nuevamente resaltamos la ventaja de que para desarrollar nuestra propuesta no
se necesitan mas cosas que las existentes y unas pocas que, si pensamos los

beneficios que generarian en productividad, clima laboral y demas, seria minimas.

Humanos: Personal experto en las profesiones anteriormente expuestas en la

descripcion y los integrantes de la organizacion.
Técnicos: Los existentes para la realizacién de los cursos y talleres o diplomados.

Materiales: Se requiere, entre otras cosas, papeleria y fotocopias de acuerdo con

las necesidades de cada actividad.

Financieros: Los especificados en la contratacién del personal especializado.
Bien podrian ser adquiridos mediante convenios de canje por pauta, con la ESAP

o el Sena.
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8. CONCLUSIONES

Mediante un diagnostico de la situacién actual de la comunicacién interna en
Telepacifico se identific6 como fortaleza el nivel de profesionalismo de sus
empleados.

Los factores que requieren mayor atencion frente a la comunicacién interna para

mejorarlos son, en su orden:

La comunicacién entre la alta gerencia y la gerencia media y la base operativa,

pues se percibe como deficiente porque no existen canales adecuados entre ellas.

Los canales formales de comunicacion interna son inoperantes debido a que no se

cuenta con una estrategia con planeacién en comunicacién interna integral.

La poca cobertura en herramientas de tecnologia para la mayoria de
colaboradores, puesto que no todos tienen computador o acceso a Internet en el

trabajo ni en su hogar.

La falta de credibilidad en los canales formales de retroalimentacion, como los

buzones de sugerencias.

Que no existen incentivos para utilizar los canales formales de comunicacién por
desconocimiento del sistema; falta sentido de pertenencia y hay alta frecuencia de

rumores en la comunicacion informal, lo cual se percibe con un impacto negativo.

Las estrategias para corregir la situacion de la comunicacién interna en el canal
regional de television son, entre otras, mejorar la comunicacion descendente,
establecer un sistema de gestién que implique la formalizacion de una estructura
organizacional para tal fin e instaurar una metodologia para manejar
adecuadamente dicha gestion, asi como disefiar programas de culturizacion,

socializacién y educacion.
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Vale la pena anotar que el enfoque de investigacion cualitativo presenta algunas
desventajas en tanto se considera débil en la validez externa, es decir, que no se
generalizan a la poblacién. Sin embargo, con este enfoque hay mayor naturalidad
y habilidad para estudiar los factores sociales en un escenario natural como el
caso del presente estudio.

9. RECOMENDACIONES

La comunicacibn humana, la estructura organizacional y los procesos
comunicantes en una empresa van unidos, son una continuidad y de ninguna
manera obedecen a fenémenos aislados o excluyentes. Por o tanto, el
conocimiento preciso de los vasos comunicantes en materia de comunicacion es
fundamental en procesos de mejoramiento continuo para la obtencién de
resultados. Es solo una parte, pero fundamental, de las transformaciones que

permitan aumentar la productividad de una industria.

Por eso es imprescindible que desde la alta gerencia hasta el mas sencillo de los
trabajadores de Telepacifico se involucren en la iniciativa para que el resultado
sea el esperado. No pueden ser partes aisladas sino integradas de un todo para
que en su trayecto, vertical u horizontal, no haya cortocircuito y las
comunicaciones fluyan adecuadamente en la consecucién de resultados. Es un
cambio de aprendizaje que debe darle cabida a quienes hacen parte de la némina

y a quienes, bajo el concepto de tercerizacion, hacen parte de la organizacion.

En el andlisis de los resultados del trabajo de campo se concluye con claridad que
es posible mejorar, pues existen fortalezas importantes que lo permiten. La
imagen del canal regional de televisidon es muy positiva, el poder de penetracion
en el mercado es alto y la imagen nacional es de las mas fuertes entre los trece
canales regionales publicos en Colombia. Todo ello permite visualizar la
posibilidad de lograr las metas propuestas, con cambios en los que todos hagan
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su aporte aunque existan diferencias conceptuales o de accién entre funcionarios,
especialmente administrativos y operativos. Ese es otro reto importante que obliga

una integracion de todos los estamentos de la empresa.

Existen climas de sinergia especiales entre todos los departamentos de
Telepacifico que llevan a pensar que, unificados, pueden desencadenar procesos
proactivos y conductas adecuadas al entorno para el logro de objetivos. Con base
en lo expresado por sus directivos, “preocupados porque no son eficientes los
esquemas de comunicacién organizacional en Telepacifico, especialmente en su
interior”, hemos cumplido nuestro cometido de plantear una propuesta que
pudiese ser aplicada. Por supuesto, contando con la participacion activa y decidida
de todos y cada uno de los integrantes de la organizacion en el entendido de que
en la medida que funcione la comunicacién primaria lo demas llegard con el
mejoramiento continuo de todos los procesos hasta llegar al mas importante de

todos: la satisfaccion de los duefios o accionistas y de los clientes.

El mas valioso tangible de una empresa, organizaciéon o compaifia es su gente.
Son las personas quienes hacen que los bienes materiales se conviertan en un
tesoro para los accionistas. Y por eso quienes estan al frente de las empresas son
los responsables de tomar decisiones y realizar inversiones que permitan un

mejoramiento continuo.

Con el presente estudio se sugiere a los directivos de Telepacifico que analicen el
resultado de la investigacion para considerar la posibilidad de aplicar la propuesta
de estrategia interna de comunicaciones, luego de realizados el trabajo de campo
y el diagnéstico que permiten concluir que hay debilidades y fallas de forma y de

fondo que impiden avanzar como deberia lo ideal.

Bajo la direccién de este compendio esta claro que esta es una propuesta inicial, y
que seria pertinente tomarla como ejemplo para lo que seria un segundo plan de
accién de comunicaciones externas, que si bien pueden no ser rigurosamente los

secretos para los objetivos secundarios también es cierto que la calidad del
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resultado es directamente proporcional a la informacion recopilada de la fuente

durante un afio de trabajo vivencial en el canal y seis meses de contacto directo y

entrevistas con todos los actores de Telepacifico.

En resumen:

Es necesario crear, inicialmente, una estrategia de comunicacion interna

que respalde los objetivos organizacionales de Telepacifico.

Esta estrategia debe ser liderada por un grupo humano con conocimientos
y competencias en comunicacién organizacional. Se propone en este
estudio evaluar la creacion de una gerencia de comunicaciones, que
responda directamente de la gerencia general y que respalde los objetivos

de la jefatura de recursos humanos.

Otra alternativa es crear una divisién de comunicaciones adscrita a RR.HH.
y designar un coordinador de comunicaciones, encargado de planear y

aplicar la estrategia.

Este trabajo debera conducir a elevar la productividad y la satisfaccion, a
mejorar el clima laboral, fortalecer la marca, los resultados y el

posicionamiento de productos.

Se sugiere complementar el presente trabajo con una estrategia externa de

comunicaciones.
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ANEXOS

Anexo A. Cuestionario de fa entrevista

1. Comunicacién descendente
¢ Recibe informacion de sus superiores de manera oportuna y periédica?
¢De qué trata la informacién que recibe de sus superiores?
LA través de qué medio llega la comunicacion de sus superiores?
¢ Como califica la comunicacién con sus superiores?
2. Comunicacién ascendente

(. Se comunica con sus superiores para conocer y/o aclarar conceptos o
situaciones?

¢De que trata la informacion que comunica a sus superiores?
¢ Qué medio utiliza para comunicarse con sus superiores?
| ¢, Cémo califica la comunicacién con sus superiores?
| 3. Comunicacién horizontal
¢ Como es la comunicacion entre pares o compafieros de trabajo?
¢ Como son las relaciones entre pares o compafieros de trabajo?
4. Canales formales

¢ Cuales canales formales de comunicacién interna existen en Telepacifico

para establecer contacto con los demas funcionarios de la organizacién?

¢Son las comunicaciones escritas un medio oportuno, eficaz y periédico en
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las comunicaciones internas del canal?

¢Hay boletines informativos en Telepacifico? ;Son suficientes para conocer
lo que ocurre en el canal y/o para conocer los procesos? ;Como los
califica?

¢La comunicacion electrénica es Util, le ofrece resultados positivos, o
prefiere otro mecanismo de comunicacion? ;Cémo los califica? ¢Por qué

razones?

¢{Que tan frecuentes y Optimas son, en su concepto, las reuniones

interpersonales en la empresa? ;Cémo las califica?

¢Ha sido integrante de encuentros o retiros en que se desarrollen talleres

de integracién, de relaciones o de clima laboral?
Si la respuesta es positiva, ¢,como calificaria esos retiros?
Si la respuesta es negativa, ¢ le gustaria que se realizaran retiros?

¢ Utiliza el sistema de sugerencia que existe en el canal para dar a conocer

sus opiniones, quejas, reclamos etc.? ;Como los califica?

Si la respuesta es positiva, ¢ cual ha sido el resultado?

Si la respuesta es negativa, ¢ por qué no lo hace?

¢ Ha sido objeto de reconocimientos de la empresa por sus logros?

¢Ha recibido incentivos o premios por su desempeiio profesional en el

canal?
5. Canales informales

¢ Qué tan frecuentes e impactantes son los rumores o los chismes como
canal de comunicacién en la empresa? ; Cémo los califica?
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Anexo B. Rejilla de las entrevistas

.| Gerente General

Patricia Lopez

Epifanio
Riascos
Jefe de
Control
Interno

Lisandro
Penagos
Comunicador
Social
Director de

Programas

Monica
Ramirez
Realizadora de
producciones

Adriana
Santacruz
Comunicadora
Social

Sandra

Popayan
Jefe de
Planeacion

Dalia
Mendoza
Comunicad
ora Social
Auxiliar de
Mercadeo

Andrés Felipe
Mantilla
Colmenares
Técnico y
Coordinador
de Piso

Humberto
Ramirez
Editor y

Director de
Cémaras

John Carlos
Hurtado G.
Direccién
Técnica y de
Sistemas

Se encuentra que la alta gerencia afirma tener una buena comunicacién descendente con sus superiores. La informacion que recibe es pertinente a temas

administrativos y fluye a traves de canales formales como escritos, conversaciones cara a cara o por medios electronicos. Ocurre lo opuesto en la gerencia
media y la base operativa: afirnan que la comunicacion descendente con sus superiores es mala o deficiente. La informacién recibida corresponde a

| actividades concretas del cargo, pero la describen como dispersa, aleatoria.

| Fortalezas: La comunicacion descendente es adecuada entre |a alta gerencia del canal y sus superiores. Los canales formales se priorizan,

Debilidades: La comunicacién descendente entre la alta gerencia y la gerencia media y la base operativa se considera como deficiente. Se afima que la
comunicacién no incluye importantes temas como orientacion estratégica, objetivos del canal, metas corporativas y, por dependencia, actividades de
mejoramiento, entre otros.

¢{Recibe
informacion de
. Desordenada y
Sus superiores Si. Dela
: » Si No No No Generalmente en cualquier A veces No Si
de manera gobernacion.
momento.
oportuna y
periodica?
Instrucci De todo,
nstrucciones
¢De qUé trata la variada. Incluso i )
sobre aspectos Todo lo que . Relativa a mi
informacion que ) Asuntos mucha que Atinente al
pertinentes ala | Administrativa De todo La habitual NA o haya en . campo de
recibe de sus o administrativos | nada tiene que trabajo B
administracion . cartelera accion
ver con mis
superiores? departamental. )
obligaciones




; Directa o a través
¢A través de Comunicados, Diversos:
de la oficina de
qué medio se o Documentos y Internet y mediante Cartelera o teléfono,
comunicaciones Razones Secretarias Reuniones Cartelera
comunica con del cara a cara escrita terceros y de cara a cara Internet,
a
i forma directa personalmente
sus superiores? gobernacion. I
¢Como
No
califica la
- : . excelente, .
comunicacion Buena Buena Deficiente Mala Deficiente Buena . Mala Lejana Buena
como deberia
con sus
ser
superiores?

| Los entrevistados afirman que se comunican con sus superiores para conocer y aclarar conceptos o situaciones. Sin embargo, al igual que en el item 1, los
| entrevistados de |a alta gerencia sostienen que la comunicacion con los superiores es buena y fluida, pero en la gerencia media y la base operativa la

comunicacion ascendente es mala o deficiente. En general, los contenidos de la comunicacién ascendente giran en torno a la funcién o la dependencia del
entrevistado. Los canales directos, ya sea via telefonica o cara a cara, son los preferidos para la comunicacién con los superiores,

Fortalezas: La comunicacién ascendente es adecuada entre la alta gerencia del canal y sus superiores. Los canales formales se priorizan.

Debilidades: La comunicacion ascendente entre la gerencia media y la base operativa y la alta gerencia se percibe como deficiente. Los contenidos de la

comunicacién se relegan a funciones inmediatas.

2Se comunica
con sus Si, cuando
superiores para es posible
conocer y/o Si Si Si es posible A veces Esporadicamente Si hacerlo A veces No siempre Si
aclarar oportunamen
conceptos o e
situaciones?
Cumplimient Resolucion de
¢De qué trata Estado g . j Respectiva
2 ;i . o de metasy De los » inconvenientes, X Temas
la informacion financiero y o Resolucion de Asuntos ala Problemas Atinente al )
n . obligaciones programas en aclaracion sobre . i ) . técnicos y/o de
que comunica a | administrativo del . problemas ) administrativos | dependencia, | por resolver trabajo .
| dela los que trabajo programaciones i sistemas
: canal a mi cargo
sus superiores? dependencia y/o instructivos ¢
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£Qué medio

utiliza para

. Escritos y/o ; i Internet y/o Ojala El que se Internet o
comunicarse Directo . Directo Teléfono interno Personalmente Personalmente
directos escrita directamente pueda personalmente |

con sus
superiores?

:Como

califica la

Mu
‘comunicacion Buena Buena Mala Muy deficiente Deficiente Buena Buena defic yt Deficiente Fluida
eficiente

con sus

superiores?

| Los entrevistados coinciden en afirmar que la comunicacion entre pares es regular o aceptable. Hay divergentes opiniones en cuanto a las
relaciones interpersonales; se califican como inadecuadas, por mejorar y buenas.

Debilidades: Las relaciones interpersonales y la comunicacion deben fortalecerse.

¢Comoes la
Periodi
comunicacion riedicay
continua. Buena Apenas Creo que Mas o .
entre pares o L Aceptable Regular Regular Parejas Mala Buena
en términos aceptable buena menos
compafieros de generales
trabajo?
¢Como son
Ias maciﬂm En términos
No muy En mi caso, Podrian ser Mas o
entre pares o Buenas generales, Inadecuadas _ Normales Normales Buenas
- buenas buenas mejores menos
compaiieros de buenas
trabajo?
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[ Los entrevistados identificaron varios canales formales de comunicacion en Telepacifico, como el boletin interno, el correo institucional, las carteleras y las
reuniones de trabajo.

Fortalezas:

| Debilidades: Los canales formales de comunicacién interna son inoperantes. Es poca la cobertura en herramientas de tecnologia para la mayoria de
| colaboradores. Poco uso del buzén de sugerencias y falta de credibilidad en &l.

La
comunicacion
¢Cuales interna en
canales Telepacifico
formales de esta delegada
comunicacién | ©nlas areas de
Iiitorna existen comercializacio Junta Nos sxdaier. Intranet,
: n y mercadeo. directiva- Varios, pero Varios, pero Cartelera, Carteleras carteleras,
en Telepacifico ) ) NA Carteleras Hacen falta )
Tenemos un | gerencia-comité inoperantes inoperantes intranet y Outlook . reuniones de
para establecer | ., intemo, de direccion conexiones comités
contacto con los corfeo
demas electronico, y
funcionarios de | las carteleras
la organizaci6n? | &" el area fisica
dela
organizacion.
sSon las En principio
comunicaciones | creoquela
escritas un comunicacion Bh i
medio oportuno, llega a todos dependencia si.
f los rincones, No del
eficazy No siempre No No creo No creo NA No No En otras de
[ : aunque todo
L mﬂwico en las percibimos pronto no
comunicaciones algunos vacios, mgpho
internas del incluso en los
: canal? medios internos
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Caon sorpresa

¢Hay encontramos
boletines que, aunque
informativos en implementados
Telepacifico? todos Jos
2Son Los hay, pero elementos de Mas que todo Si los hay, Si los hay. |
] no son comunicacion e . cartelera, pero pero no son 3 Creo que
suficientes para . _ , _ Insuficientes ) NA NA No No sé :
suficientes ni informacién muchas veces | suficientes. Son funcionan y son
conocer:joque optimos publica en no funciona inoperantes necesarios.
ocurre en el Telepacifico, no
canal y para funcionan como
conocer los deberian, Hay
procesos? deficiencias en
ese componente
Es atil,
pero debe
De acuerdo ser e
FAE:] ) Utilisima. Es
con mis | permanente
comunicacion " ) N _ buena, pues es
Es positiva, En micaso | vivencias y actualizada . LB
ectroni universal
el Nicaos Es buena, pero no Es es atil porque | durante nueve | al maximo. . .
itil. Je ofrec . . No, porque . inconveniente
utll; le e pero no cubre | suficiente, pues importante, estoy meses en el Los Para mi no,
. ) e A muchos no es que no todos
resultados la totalidad de | no todos tienen pero no la Para mi si conectadaa | canal esta claro | resultados pues no tengo .
leados d acce inica il Internet | NO exist tenemos tad los trabajadores
pos empleados de SO a ese Unica ni la nternet la que existe | son apenas computador )
itivos, o . i g i g i I acceso a ella tienen acceso a
prefiere otro elepacifico cana.x e” mejor mayo.r parte del | una estrategia | aceptables o o
: comunicacion tiempo adecuada de| porqueno
mecanismo de o acostumbrados
el (17 comunicacion todo el .
comunicacion? . ] a utilizarla
electrénica mundo tiene
acceso a ese
mecanismo
Se realizan Relativamente
¢Qué tan N ) Con alguna . .
o muy reuniones recuentes.
frecuentes y Buenas, sino Mas o menos o Buenas, si no frecuencia, )
frecuentes. No | periddicas con Tienen buenas
optimas son, en se cae en NA No hay frecuentes. Son NA se caeen peroqueno | )
reunionitis” - son del todo | las preductoras oniti . intenciones. No
reunionitis ediosas ) ) “reunionitis” caiga en
su concepto, las operativas para evitar que ot los resultados
: “reunionitis”
reuniones la relacién sea que uno quisiera
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interpersonales

en la empresa?

solo comercial
y que, en
cambio,

involucre a los

clientes en los

procesos de
calidad para
que cumplan
con unos
requisitos
minimos de
calidad en
técnicay
contenidos
¢Ha sido
integrante de
encuentros o
retiros en que
se desarrollen No No No No No NA No No No Si
talleres de
integracion, de
relaciones o de
clima laboral?

Sila Importantes
respuesta es para el
positiva, ;cémo NA NA NA NA NA NA NA NA NA crecimiento
calificaria esos grupal y

retiros? profesional
Sila s
iempre
b S No sé No No cuando Zea:'l\ NA No sabe No No NA
negativa, ¢le condicionados

gustaria que se

proactivos
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realizaran

retiros?
Hoy existe un
gran problema:
no se ha
R comprendido lo
Televidentes,
que es un
los mas 7
X procedimiento
importantes
i agil y adecuado
clientes o ) )
aliados. Gon sin necesidad de
i :
cUtiliza el presentarse
) ellos tenemos
sistema de ctimulos o
. 1) la PQRS; 2) ) i
retrasos en las
SUGITaTICR. aup el Defensor del L
existe en el Televidente e | O Caciones:
: Es necesario Se utiliza,
canal paradara | |3 Comision ) :
. sensibilizara la pero no esta
conocer sus Nacional de ) No No Nunca NA ) No No No
Television: 3) comunidad bien
nes elevision;
opiniones, e interna sobre el manejado
estudios de
quejas, papel de esas
mercado para s
reclamos etc.? herramientas y la
conocer la
;Coémo lo B forma como los
; percepcién de .
califica? los clientes. lefesen
tramitarios, no
Esta es muy
. solo en forma
manejada por 5
) sino en fondo.
comercial y
Pero es
mercadeo i
necesario
conocer el
lenguaje y los
procesos
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Sila
respuesta es
positiva, jcual Positivo Incompleto NA NA NA NA NA NA NA NA
ha sido el
resultado?

Sila Creo que no
. Porque no
respuesta es No creo en existe esa No veo su Prefiero otros,
I NA NA No le creo NA NA surte efectos .
negativa, ;ipor ellos cultura y no es operatividad como Internet

. positivos
qué no lo hace? fluido

¢Ha sido
objeto de
reconocimiento No NA No No St NA NA No NA Si
de la empresa
por sus logros?

ZHa recibido
incentivos o

premios por su
desempefio
profesional en el

canal?

NA NA No No Si NA NA No NA NA

| En todas las dimensiones de la organizacion se expresa que los rumores y el chisme son frecuentes y dafiinos y tienen un impacto negativo en la cultura
| organizacional. Este tipo de comunicacion informal fluye libremente y en ocasiones se constituye en una fuente de informacion sobre la empresa para ciertas
| audiencias, que no reciben informacion oportuna por los canales formales.

| Debilidades: Los rumores, medio de comunicacion informal, se presentan con mucha frecuencia. Se percibe su impacto como negativo.
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4 Qué tan
frecuentes e
impactantes son
los rumores o
los chismes
como canal de
comunicacion
en la empresa?

Muchas veces
la informacién que
no es fidedigna o
la estrictamente
privada fluye por
radio pasillo y
hace ruido. Alli
existe algo que no
me permite hacer
un diagndstico.
NO es posible ni
la
confidencialidad
individual ni la
institucional. Esa
sifluye. Y ia
oficial NO, aun
utilizando los
medios
adecuados para
su canalizacion.

En
Telepacifico
£s necesario

aplicar una
politica
integral de
comunicacion

A toda hora,
Perversos

Son los mas
frecuentes. Son
dafiinos, pero
muchas veces
los tnicos que le
comunican a
uno las cosas

Frecuentes,
Fatales para
todo

Deberiamos
pensar en
proponer la
creacion de una
dependencia
directamente de
la gerencia, con
autonomia,
presupuesto y
personal
propios. Que el
objetivo de ella
sea aumentar la
productividad
del canal

Muy
frecuentes y
negativamente
impactantes

Por
épocas; por
ejemplo, en

diciembre
nos
enteramos
de todo por
chismes de
pasillo

A toda hora.
Poco
contribuyen
con el buen
funcionamiento
de la empresa

Muy
frecuentes y
negativamente
impactantes.
Son desastrosos
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Anexo C. Funciones y responsabilidades

Funciones principales

Coordinacién, mantenimiento y consecucién de convenios de intercambios
publicitarios (incluye elaboracién de planes de pauta, realizacidon de
contrato-acuerdo segun directriz de juridico y coordinacién de todas las

actividades que se deriven del intercambio; seguimiento).

Coordinacién y actualizaciéon de la pagina web, participacién en comité

respectivo.
Elaboracién de boletines internos y externos.

Interno: Incluye recoleccién de la informacion, registro fotografico y
diagramacion sobre plantilla predeterminada. Apoyo en la difusién de

campafias internas.

Comunicado de prensa: Implica recoleccion de la informacién; preparacion,
revisién y actualizacién de las bases de datos; envio virtual y fisico;
seguimiento; contactos con medios y prensa para verificar recibido y
refuerzo a través de visitas a los medios para publicacién de la informacion.
El proceso de comunicacién integra otras funciones necesarias para que

sea un proceso completo.

Coordinacién de enlaces con canales regionales para transmision de

eventos especiales.

Organizacion de rondas de medios para diferentes programas vy

lanzamientos.
Presentacion de nuevos colaboradores que ingresen al canal.

Envio de informacion solicitada por otras entidades previa directriz.



Manejo de Sistema PQRS. Respuestas y alimentaciéon de aplicativo,

seguimiento.

Manejo de encuestas de satisfaccion. Seguimiento, recopilacién y

alimentacién de aplicativo.
Funciones adicionales de mercadeo (atribuidas a comunicaciones).

Manejo y control de material POP del canal (inventario, suministro,

requerimientos).
Analizar e identificar necesidades del Canal sobre material POP.

Coordinacién de acuerdo con Satelco y Telemultimedia para mensajes de
interactividad y todas las actividades de mercadeo que se deriven de éste

(concursos, sorteos, etc.).

Revision de actas y verificacion de aprobaciéon para ordenar facturacion;

seguimiento, atencién de quejas y reclamos de usuarios de estos mensajes.

Elaboracién de informes de premios entregados con directores de

programas.

Participacion en eventos que promociona el canal (implica identificar los
eventos en los que el canal puede participar, coordinar participacién y hacer

presencia).
Coordinacién y manejo del stand de Telepacifico.
Coordinacién y atencion de visitas de instituciones educativas al canal.

Asegurar que se implementen y se mantengan los procesos que hacen

parte del sistema de gestion de calidad.
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Funciones adicionales

- Apoyo al director de comercializacion en lo que él requiera (entre ello

algunas labores secretariales).

o Atencion a estudiantes que deseen realizar trabajos o proyectos de
comunicacién en el canal, lo que incluye atender las visitas del grupo,
reuniones periédicas y seguimiento del trabajo (actualmente es un grupo de
sexto semestre de la Universidad Javeriana, que ejecuta un proyecto de

comunicacion interna y de boletin interno).

B Revision de prensa diaria para verificar la ejecucién de canjes y buscar
noticias que se relacionen con el canal (necesaria para seguimiento de

canjes y para determinar posicionamiento del canal).

# Construccion y actualizacién de bases de datos del area segtin el caso
(medios, programadoras, entidades privadas y publicas, entes
gubernamentales, etc.). Necesaria para el envio de comunicados de
prensa, mercadeo, relaciones publicas e invitacién a eventos organizados
por el canal.

o Organizacion de eventos del area (si bien no esta indicado entre las
funciones oficiales, es algo que me asigna el director de comercializacion
cuando se requiere. Igualmente, corresponde por los procesos que maneja
comunicaciones y porque en el area no hay otro colaborador que se

encargue de esta labor).

B Manejo y actualizacion de las carteleras internas (hace parte del proceso de

comunicacién interna).
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