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RESUMEN

Ningun plan de comunicacién funciona si no lleva tras de si un estudio

profundo del espacio en el cual se va a aplicar y la realidad que lo rodea.

El propésito principal de esta tesis se enfoca en indagar sobre la comunicacion
interna de Fundacion Museos de la Ciudad, mediante procesos de
investigacion aplicados a través de varias técnicas que permitieron conocer y
analizar los factores preponderantes de comunicacion, clima y cultura
organizacional de FMC, para la posterior elaboracion de una propuesta de plan
estratégico de comunicacion interna 2014, alineado a la filosofia institucional y

que vaya acorde a las necesidades de quienes la conforman.

Se ha tomado como base metodoldgica la tesis del Dr. Fernandez Beltran,
debido a que la misma fue desarrollada bajo una estructura de investigacion
similar a la que se desea plantear en este documento. A pesar de que las
instituciones a las que se enfoca cada estudio tienen un caracter de servicio y
una logica de trabajo diferente, la estructura base de investigacién es parecida
ya que ambos se encargan de realizar una auditoria a una red de instancias de
caracteristicas similares, la una analiza a un grupo de universidades, la otra

analiza a un grupo de museos y proyectos culturales.

Este documento ha tomado la estructura tematica base de la tesis del Doctor
Fernandez Beltran en funcion de la cual se desarrollaron y ampliaron los ejes

tematicos pertinentes para el caso Fundacion Museos de la Ciudad.

Como punto de partida se conceptualizé en torno a las opiniones de varios
profesionales de la comunicacion y desde quienes, se construyo las bases para
la consecucidén de una metodologia de investigacién que abarque el todo y las
partes de un estudio comunicacional conjunto, en el que se priorice las nuevas
tematicas de gestion de los intangibles y su aplicacién en la comunicacién

interna para el fortalecimiento institucional.

Cabe recalcar que todo este proceso investigativo desencadend en el disefio

de una propuesta de plan de comunicacidn interna que abarca el
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establecimiento de objetivos, estrategias, acciones, tiempos y presupuestos,

conforme a una estructura global de comunicacion del siglo XXI.
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ABSTRACT

None plan communication to work if it does not carry with a study deep of the

space in which it would be applied and the reality that surrounds it.

The main purpose of this thesis is focused on the internal communication
investigate of Fundacién Museos de la Ciudad through research implemented
with a group of techniques that allowed us to know and analyze the main
factors of communication, organizational climate and culture of FMC. This will
help to development of a comprehensive internal communications plan 2014
aligned to the organizational culture and that suits the needs of those who

shape it .

This thesis has been taken as a methodological basis of Dr. Fernandez Beltran.
He was developed his thesis under a research structure similar to that wish to
raise in this document. Although the institutions they study focuses each have a
character of service and a logic different job. The research base structure is
similar as both studies are commissioned to audit a network of similar
instances. Beltran analyzes a group of universities. This thesis analyzes a

group of museums and cultural projects.

This paper has taken the basic thematic structure of the thesis of Dr. Fernandez
Beltran depending on which themes relevant to the case Museums Foundation

of the City were developed.

Initially was conceptualized around the views of several communication
professionals and from those who built the foundation for the achievement of a
research methodology that covers the whole and parts of a communication
study which prioritizes new intangibles themes management and internal

communication application for institutional strengthening.

It should be noted that this whole research process triggered in the design of a
proposed internal communication plan including the establishment of goals,
strategies, actions, time and budget, according to a comprehensive

communication structure XXI century.



-

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS

iNDICE

1. INTRODUCCION.........o e e e e 1
1.1. Objetivo general..........coveeeciiiiiimiciiirrreccs s 2
1.2. Objetivos especifiCos......ccccceiiiimrimsiiiiinnr s 2
2. MARCO TEORICO.......c. s rre e e e 3
2.1. Comunicacidn interna........cccccccoviimmmensiinimnreesssnn . 3
2.1.1. Concepto de comunicacion interna............cccceveveveeeiiiiciiiiiiee e, 3
2.1.2. Figuras de la comunicacion interna ............cccccuvvveeieeiiiieiiiiiieeeeeeeen, 5
2.1.2.1. Comunicacion interna formal ...........cccccccooeeiiiiiiiieie e 6
2.1.2.2. Comunicacion interna informal ..............ccccoiiiiiiccc e 7
2.1.3. Funciones de la comunicacion interna............cccevvvviiiiiiiiinieeeeeeen, 9
2.1.4. Importancia de la comunicacién interna ............ccccceevviiiiiiiinnnn. 10
2.1.5. La gestion de la comunicacion interna en la actualidad ............... 11
2.1.5.1. Canales de comunicacion interna..........ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeiieenn, 14
2.1.5.2. Como definir el canal mas adecuado.............cccovveeeeeveviiiiiiniinnnnn. 16
2.1.6. Influencia de la comunicacion interna en el organigrama............. 18
2.1.6.1. La comunicacion interna en la direccion organizacional............... 21
2.1.6.2. Mapa de publicos FMC ..........oooiiiiiiiieie e 23
2.1.7. Relacién de la comunicacion interna con la externa..................... 25
2.1.8. La comunicacion interna en la gestion de los intangibles............. 28
2.1.9. Clima organizacional..........cccccceiiiiiiiiiiiiiee e 31
2.1.10. Cultura organizacional ............cccccooiiiiiiiiiiiiieeeee e 32
2.1.11. Comunicacion interna y cultura organizacional ...........ccccccccceeo.. 37
2.1.12. Comunicacion, clima, cultura y reputacion .............ccccceevvvceiennn. 38
2.1.13. Responsabilidad social interna ...........cccccceeeeeeeiiiieeeeeiii, 42
2.1.14. Saber — ser, saber — saber y saber —hacer.........ccccccvvvvvvvecinnnnn. 43
2.1.15. Identificacion de los lideres y lideres de opinioN ..........cccccceeeee.. 45
2.2. La Fundacion Museos de la Ciudad ...........ccoeevreienirnninnnes 47
2.2.1. AMDItoS A€ @CCION ... 50
2.2.2. Filosofia corporativa............cooeeeeiiiiiiiiiiiceie e 51
2.2.3. FODA de Fundacion Museos de la Ciudad...........cooovevviviiiinininnnnnn. 53

2.2.4. PUDBIICOS FIMC ... 55



3. MARCO METODOLOGICO.......cccormnrrmrrrmrrenrereereneens 56
3.1. Modelo tedrico de la auditoria ........cccccceeeiiiiiieeeciiiinnreennnnn, 56
3.1.1. Informacion DASICA .........cceeeeiiieeeeeee e 58
3.1.2. Acercamiento inicCial .............oooviiiiiiiiiii e 58
3.1.3. Planteamiento del proceso del trabajo de campo................ceeeneee 59
3.1.4. INVESHIGACION .. 59
3.1.4.1. Analisis de la organizacion..............ccccuuuiiiiiiiiieiiiiie s 59
3.1.4.2. Analisis del €ntOrNO........cccooiviiiiii e 61
3.1.4.3. Analisis de [0S pUDIICOS.........cooeeiiiiiicii e 61
3.1.4.4. Analisis de los canales de comunicacion.............ccoevevevvivivnnnnnnnn. 61
3.1.5. ReSURAOS ......ueniiiieee e 62
3.1.6.  DIAGNOSHCO ...ttt 62
3.1.7. RecomMeNdaCIONES .........ccceeviiiiiiiiiiiiiee e 62
3.2. Andlisis estratégiCo........cccmmremmemniiiiiiir e 62
3.2.1. Informacidn basiCa ..........ccoooeiiiiiiiiii e, 62
3.2.2. Acercamiento iniCial ............coooiiiiiiiiiiic e 63
3.3. Planteamiento del proceso del trabajo de campo........... 63
K 0 Tt TR |V = (o T o P PURPPRRRR 63
3.3.1.1. Tipo de disefo y enfOqUE.........ceveviiiiiiiiiiiiiie e 63
3.3.1.2. DESAITOllO.....coeeeeeeeeeee e 65
3.3.1.3. Unidades de analiSiS...........ccoeriieiiiiiiiiiiiieee e 66
3.3.1.4. Técnicas de registro.........coouiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 67
3.3.1.5. Instrumentos, muestreo / participantes.............cccoovveeviiiiiiiicieennn. 68
3.4. Andlisis de la organizacion.............cccooiiiminmnneeeennnn, 72
3.4.1. Resumen de gestiOn ..o 73
3.4.2. Comparativo estructura organizacional FMC.....................oooes 77
3.4.2.1. Analisis estructura area de comunicacion FMC..................ccc....... 81
3.4.3. Analisis del entorno...........cooviiiiiiiiiicce e 86
3.4.4. Analisis de [0S pUDIICOS.........cooviiiiiiiciie e 90

3.4.5. Analisis de comunicacion, clima y cultura organizacional FMC.... 91
3.4.5.1. Diagnéstico clima, cultura y comunicacién FMC (periodo 2011).. 91

3.4.5.2. Encuestas departamentales (diciembre 2012) .............cccoeeiinns 93
3.4.5.3. Percepciones de colaboradores con mas de 5 afios (2013)......... 97
3.4.5.4. ENCUESASs (2013) ..ceiiiiiiiiiiiiiiieeeeit et 99
3.4.5.5. Modelo de encuesta por resultados globales FMC..................... 105
3.4.5.6. Entrevistas con Coordinadores...............uuueeeeeeeiiiiiiiiineeninins 107
3.4.5.7. ODSEIVACION .....ceiiiiiiiiiiieee ettt 111
3.4.5.7.1. Registro de conductas ...........cccccciiiiiiiiiiiiiiieeeeeee s 118

3.4.5.7.2. Matriz de interacCCioN ........coeeeeeeeee e 121



3.4.6. Analisis de los canales de comunicacion..............ccceeveevveeeeinnnnns 122
3.4.7. Diferencial SemantiCo............ccooviiiiiiiiiiiiiice e 130

4. RESULTADOS DE LA AUDITORIA DE
COMUNICACION INTERNA FMC. ... iereereeeeee 132
4.1. Resultados de imagen, clima y cultura interna.............. 132
4.2. Resultados de comunicacion interna .........ccccccccceeiiiinnnn. 135
4.3. DiagnoOstiCo ... 137
4.4. RecomendacCiones ........cccceiimrmniimmmesisimnasssssnasssnnnsssssnnassns 138

5. PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO DE

COMUNICACION INTERNA PARA FMC...........ccoveumnnee. 139
5.1. Responsable ........cccoiiiiminiiiicr 141
I 1111 oo [0 T o o3 Lo ] o 141
5.3. Objetivos del area de Comunicacion...........ccccceerveennnnnne 142
5.3.1. Objetivo general de comunicacion institucional .......................... 142
5.3.2. Objetivos especificos de comunicacion institucional .................. 142
5.4. Objetivos del plan de comunicacién interna ................ 142
5.4.1. Objetivo general del plan de comunicacion interna .................... 142
5.4.2. Objetivos especificos del plan de comunicacion interna ............ 142
5.5. Formulacién del plan...........cceeeciiiimmiecciiiinreecsneeneeeans 143
6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES............. 144

REFERENCIAS ...t rr e e 146

ANEXOS ... s 150



1. Introduccion

Actualmente las organizaciones estan expuestas a una variedad de cambios
que han modificado por completo su contexto tradicional; ahora se hacen cada
vez mas grandes, con nuevos procesos, soportes informativos y se adaptan a

los ultimos avances tecnoldgicos y de conocimiento.

El hecho de exponerse a estos multiples cambios, hace imprescindible que
adopte también nuevas formas de accion, sobre todo en lo concerniente a sus

procesos operativos y su sistema comunicacional.

Tal es el caso que el sistema comunicacional en las organizaciones requiere de
una loégica que le permita redefinirse en el momento que lo considere
necesario, pero que al mismo tiempo mantenga la esencia institucional y
concatene todos los elementos que conforman su naturaleza para mantenerla

bajo una misma linea de accion.

Desde su perspectiva interna es importante también alinearse al objetivo
institucional y mantener esa estrecha relacién con la comunicacién externa,
siendo para ello imprescindible planificar, gestionar y evaluar todas aquellas

alternativas que se consideren validas para el fortalecimiento institucional.

Asi es que en los ultimos afios la comunicacion interna ha dado un giro
fundamental, dejando de ocuparse unicamente de transmitir instrucciones
desde la direccién, sino que empieza a contextualizarse desde el ambito
econdmico, social, politico, cultural e incluso medioambiental, implementando
estrategias socialmente y globalmente responsables; buscando tener un
publico mejor informado, mas critico, participativo, contar con colaboradores

propositivos, que generen ideas y fomenten el crecimiento institucional.



1.1. Objetivo general

Explorar el sistema comunicacional interno de Fundacion Museos de la Ciudad,
conforme a los lineamientos tedricos del DIRCOM para la posterior elaboracion
de una propuesta de plan estratégico de comunicacién interna 2014
desarrollado conforme a la realidad institucional y a las necesidades de la

misma.

1.2. Objetivos especificos

- ldentificar los diferentes actores de comunicacion interna de Fundacion
Museos de la Ciudad y los roles que cumplen en la gestion
comunicacional.

- Analizar los canales de comunicacion interna existentes en Fundacion
Museos de la Ciudad y su nivel de efectividad.

- Reconocer los sistemas y flujos de transmisién de mensajes internos

que se presentan en la institucion.

En base a estos fundamentos se procede al desarrollo de esta tesis.



DESARROLLO DEL TEMA

2.Marco Teorico

Antes de dar inicio al desarrollo del marco tedrico, es importante volver a
recalcar que en este documento se ha tomado como base el marco tedrico de
la tesis de doctorado de Francisco Fernandez Beltran, debido a su similitud en
la estructura de los objetos de estudio y el parecido en el planteamiento de la
investigacion, tesis que ha servido como punto de partida para la construccion

de esta conceptualizacion.

2.1. Comunicacion interna

211. Concepto de comunicacién interna

Actualmente la comunicacion interna se ha convertido en uno de los pilares
fundamentales para la gestion organizacional, se constituye como un factor
estratégico orientado al logro de los objetivos institucionales proyectandose
desde el interior hacia el exterior y fortaleciendo la totalidad de la gestidn

institucional.

Es importante aclarar que dentro de una organizacion, comunicar no implica

solamente transmitir informacioén, sino que como lo aclara Annie Bartoli (1992,
p. 17)

“el vinculo entre ambos términos tiene dos componentes: el politico,
en el que la organizacién y la comunicacion son parte de una
estrategia global: y, el sociocultural, porque tanto para Ila
organizacion como para la comunicacion son importantes los
valores, las representaciones, y los fendmenos que alrededor de

ellas se generan.”

A nivel interno, principalmente en Ecuador, aunque todavia de forma muy
primitiva, la comunicacion interna ha empezado a tomar el lugar que le

corresponde, no solo en el ambito informativo, sino también en el referente a la



motivacion, compromiso e integracion de los colaboradores a las estrategias

organizacionales.

Desde el punto de vista social y humano es importante también remarcar el
giro que esta tomando la fuerte participacion de los colaboradores en los
nuevos procesos empresariales, donde ya no son el ultimo grupo de interés,
sino que ahora son el activo mas importante de la institucién, el engranaje
principal que activa eficazmente el resto de piezas de la gran maquina
organizacional. Es asi que ahora las entidades son lo que las personas que la

integran hacen que estas sean.

Por esta y muchas razones, la comunicacion interna asume un rol fundamental
en las organizaciones, porque como lo dice Juan Manuel Fernandez (1992, p.
46), “La comunicacién acompanfa esta nueva concepcion de la empresa donde
el hombre es el capital mas precioso; la comunicacién es el testigo y el agente

de un nuevo contrato social”

Este concepto se complementa con lo que remarcan Marc y Picard (1992,
p.19) “el lenguaje no es solo la transmision de informaciones, sino también la
elaboracion y el reparto de “significaciones” en un “contexto” portador de
sentido”. En funcién de ello, podemos asegurar que es imposible separar a la
organizacion de la comunicacién, ya que la una depende de la otra para
identificar con claridad las significaciones que se generan bajo su propio

contexto.

Ahora, el ser humano ha pasado de ser un elemento mas, a constituirse en el
motor de la organizacién, en el eje que construye su forma de ser, de hacer y

de actuar.

Asi mismo desde el ambito de la comunicacion la vinculacidon es bastante alta,
como lo marca Annie Bartoli, (1992, p. 115) “organizacion y comunicacion
ganan si son medios coherentes y combinados y no técnicas desconectadas.
Por esta razon, la organizacion debe tratar de ser comunicante, y la

comunicacién, organizada® y asi mismo comenta, (1992, p.72) “la



comunicacion parece, pues, corresponder a un concepto central de la vida de
las organizaciones”, vincula componentes politicos y socioculturales que no
solo se presentan hacia el exterior sino que se construyen desde el interior y
por ende se genera una coherencia entre ambos combinando l6gicamente las
figuras que forman parte de esta dinamica, forjando un solo concepto tanto

dentro como hacia el exterior.
21.2, Figuras de la comunicacion interna

Antes que nada es importante entender que la comunicacion traspasa el nivel
de entrega de informacion, es una herramienta que va mucho mas lejos que la
gestion, sino que se inserta en el fortalecimiento de la operatividad, la
produccion, pero sobre todo, es uno de los soportes mas importantes en la
generacion de sentido de pertenencia y fidelizacion institucional; asi lo remarca
también Annie Bartoli (1992, p.71)

‘la comunicacion es un conjunto de actos mas o menos
estructurados; también es un objeto, incluso un “recurso’
fundamental de la empresa si se considera la comunicacion como
fruto de informaciones, en especial operativas. Finalmente, la
comunicacion debe ser un medio de motivacion, de estrategia e

incluso de performance.”

Como gestores y moderadores de comunicacion, es importante entender la
globalidad de la misma, tomando en cuenta que tanto la comunicacion externa
como interna deben responder a un mismo plan y estrategia, asi como dentro
de la comunicacion interna es necesario aprender a concatenar tanto la formal
como la informal, de tal manera que la mayor cantidad de los mensajes

emitidos se alineen hacia un mismo eje de accion.

Bartoli A. (1992, p.114) afirma que la coexistencia de comunicacion formal e
informal es fundamental en las organizaciones, ademas que recalca la delgada

linea que las separa en la consolidacién de la entidad “los resultados



esperados (o supuestos) de la comunicacion formal y de la comunicacion

informal son complementarios y estan interrelacionados”

Con este precedente es fundamental recalcar que las figuras de comunicacion
nos son totalmente dispares, sino mas bien, la una convive con la otra y se

complementan e influyen entre si.

Marisa del Pozo Lite (2000, p.28) lo sostiene cuando comenta que “es
necesario considerar también que las estructuras formales y las informales
coexisten dentro de la misma organizacién, por lo tanto deben actuar juntas, de

lo contrario una se volveria contra la otra”

No siempre, las decisiones que se toman en la institucién son netamente bajo
un ambito formal, y muchas veces las de mayor éxito son las que se generan

en un ambito de coexistencia de ambos tipos de comunicacion.
2.1.2.1. Comunicacion interna formal

La comunicacion interna formal comprende el uso de canales formales que son
creados y puestos a disposicidén del publico interno, seleccionados previo a un
estudio de sus necesidades comunicativas y a la definicion de la utilidad
comunicacional que estos tendran y tomando en cuenta siempre el

cumplimiento de los objetivos institucionales.

Tomando las palabras de Bartoli A. (1992, p.111), la comunicacién interna
formal “Es aquella que es programada y estructurada en el seno de la
organizacion”, es la comunicacién que se genera dentro de los marcos
preestablecidos de la organizacion, podriamos decir que la comunicacion en su
mayoria es de caracter formal. Muchos de los expertos la consideran como
una forma de expresion natural de quienes forman parte de una organizacion,
pero asi mismo varias de las personas que son parte de una institucion la
consideran como meramente informativa, mientras que las que se ejecutan de

manera informal, son consideradas como comunicacion natural.



La comunicacién interna formal, lleva tras de si una serie de procesos y
componentes que hacen que se constituya en un conjunto de elementos y
soportes planificados, estudiados y creados en base a necesidades
particulares, que proveen de informacion a los integrantes de la organizacion,
les brinda la oportunidad de interactuar, aportar y ser criticos ante los temas
institucionales y sobre todo son formas institucionalizadas a través de las
cuales la organizacion puede poner en comun su filosofia, no son esquemas
comunicacionales que se generan por si solos, sino que tienen siempre detras
formas de comunicar preconcebidas, direccionadas que ya tienen una

intencionalidad bien definida.
2.1.2.2. Comunicacion interna informal

En el caso de las organizaciones es importante no sumirse solamente en la
comunicacién formal, con normativas y procesos claramente establecidos, sino
que como se ha mencionado lineas antes, se debe tomar en cuenta la
comunicacion informal, la cual es parte fundamental del proceso
comunicacional de las organizaciones, siendo necesario también estar atentos
a los procesos informales que se generan a diario y que en muchas ocasiones

son aun mas fuertes que los formales.

Esta figura de comunicacion, definitivamente no puede ser tratada de la misma
manera que la comunicacion formal; el profesional de la comunicacion debera
buscar la manera de modelarla y ajustarla a los objetivos institucionales;
transformandola para que no afecte al clima y la cultura organizacional y en
ocasiones si es necesario, eliminar algunos de sus componentes que resulten

perjudiciales para la institucion.

Se puede entender a la comunicacion interna informal como el proceso de
transmision informativa mediante canales no oficiales que se generan de

manera autonoma en la organizacion.

Annie Bartolie (1992, p.110), plantea dos tipos de comunicacién interna

informal:



“la no verbal, que comprende un comportamiento global a través de
lo “no dicho” una mejora entre la escucha-observacién y mejor
adecuacion entre discurso y practica; y la comunicacion informal
verbal, que lo asume como el intercambio no estructurado o previsto

en la organizacién.”

Dentro de este tipo de comunicacion, es importante hablar sobre los rumores, a
los que del Pozo Lite (2000, p.30) los define como “Transmision de

informacion por canales <<no oficiales>> en la empresa”

Los rumores se generan como una consecuencia propia de la interaccion
humana y asi mismo pueden presentarse bajo diferentes niveles de
importancia en la institucion, muchos de ellos no pasan de una simple
conversacion de pasillo, mientras que otros pueden llegar a afectar la
reputaciéon institucional de tal manera que incluso son capaces de generar
rupturas definitivas de relaciones. Muriel (1980, p. 233) aclara que “el rumor
puede interferir con los procesos comunicativos de la institucion
distorsionandolos y obstruyendo el logro de los objetivos fijados”. Para ello, la
institucion a través de sus responsables de comunicacion, debe tomar las

medidas necesarias dependiendo la situacién a la que se enfrenten.

Asi se puede resumir varias de las causas en que los expertos coinciden

respecto a la generacion de rumores:

- La informacion extraoficial debido a la comunicaciéon que no se entrega a
tiempo.

- Las percepciones negativas que se generan a partir de equivocos,
inseguridades y desmotivaciones.

- Situaciones de tensiones y conflictos internos que se generan entre

personas o departamentos.

En el caso de tener un rumor institucional, Del Pozo Lite (2000, p.30)

recomienda:



“1.- Controlar el rumor una vez que ya ha surgido y evitar que siga

descendiendo a lo largo del organigrama.

2.- Controlar las causas. Los rumores no surgen por si solos, tienen
su origen en causas concretas y definitivas. Si esas causas pueden
ser controladas, entonces hay menos posibilidades de que el rumor

se desarrolle”

Asi mismo se debe identificar si la informacion que se transmite es directa o
mediada, siendo directa la que se ejecuta de persona a persona y mediada la

que utiliza un soporte o canal para emitirla, sea este impreso o digital.
2.1.3. Funciones de la comunicacion interna

La comunicacion interna cumple la funcién de integrar a los colaboradores con
los objetivos institucionales, es la responsable de generar valores compartidos,
de transmitir con claridad la idea organizacional, de tal manera que pueda
enamorar a sus publicos y llevarlos a ser los difusores de los mensajes

institucionales hacia el exterior.

Tomando como eje lo descrito por Carlos Fernandez Collado (1991, p.27), en
su libro La comunicacion en las organizaciones, “la comunicacion cumple tres
funciones fundamentales: funcién de produccion, de innovacion y de

mantenimiento.”

La funcién de produccidn se enfoca en promover la eficiencia en el trabajo, en
la programacion cuidadosa de actividades y en otorgar todas las herramientas
necesarias para que estas actividades se lleven a cabo de la forma mas

Optima.

La funcion de innovacién comprende la generacion de nuevas propuestas, de
ideas frescas y de adaptarlas con la mayor normalidad y el menor impacto
posible ya que implican cambios de comportamiento, nuevas formas de
gestion, nuevos conocimientos y por ende fuertes estrategias

comunicacionales.
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La funcién de mantenimiento va mucho mas alla que la gestién organizacional,
se inserta incluso en el territorio personal; implica el reconocimiento y
valoracion del trabajo de los otros y de si mismos, la mejora en la autoestima,
las relaciones interpersonales. Esta funcién depende totalmente de la relacion
entre seres humanos, sus valores, sus aspiraciones y necesidades, siendo
todos estos factores importantes de la comunicaciéon dentro de las

instituciones.
21.4. Importancia de la comunicacion interna

La importancia de la comunicacién interna radica en que facilita el ejercicio
efectivo de todo lo que se ejecuta en la institucién ya que va mas alla de la
labor informativa, sino que influye en la forma en que se comportan los
colaboradores tanto dentro como hacia el exterior, la manera en cémo se
relacionan e interactuan, haciendo que estas actitudes trasciendan a los

ambitos de imagen y reputacién a nivel global.

Asi mismo influye en el funcionamiento de la empresa, en la forma en como
opera y la manera en que se ejecutan cada uno de sus procesos, por tanto, si
sus acciones estan alineadas con el eje rector institucional, los resultados

deseados se lograran con un mayor porcentaje de efectividad.
Asi como lo comenta Marisa del Pozo Lite (2000, p.27) cuando dice:

“La comunicacion interna ha pasado de ser una utopia a convertirse
en una realidad. La participacion de los trabajadores en un
proyecto comun de empresa, la transmisiéon de informacién por
canales rapidos y eficaces, asi como la recogida de informacién por
medio de practicas y de herramientas que garanticen una doble
direccién de informacion ha llegado a ocupar uno de los primeros
lugares en las agendas no solo de los responsables de

comunicacion, sino de todos los directivos de la empresa”
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Este parrafo confirma lo antes mencionado, la inclusion total del personal en
los procesos de gestidn comunicacional, son fundamentales en la mejora de

estos procesos que incluso trascenderan al ambito externo.

La autora asegura que es importante convertir en realidad la implementacion
de politicas de comunicacion interna y la puesta en marcha de canales y
medios que generen la participacion del personal. Con ellos se complementa
aun mas sabiendo que no es lo mismo el enfoque que se le debe dar al publico
interno que al externo, pero que tanto la actitud del uno genera un efecto en el

otro.

Actualmente varios autores han implementado nuevos elementos que la han
otorgado a la comunicacion interna un gran valor, tanto a nivel econémico
como de reconocimiento y reputaciéon y que para que sea efectivo debe ser

aplicado en sus procesos de gestion.

2.1.5. La gestidon de la comunicacion interna en la actualidad

Para hablar de gestion de comunicacion interna es indispensable hablar
primero de la estructura organizacional, porque de ella depende la forma en

que se desarrollan las comunicaciones a nivel interno.

Por lo general, la estructura organizacional es el primer espacio donde se ven
reflejados los cambios institucionales, y aunque es solo una pequena muestra
de la realidad organizacional, nos da una primera idea de cémo se conforma la

organizacion y por ende la primera impresion de comunicacion.

Actualmente, varias empresas han generado también un nuevo esquema
grafico de organizacion denominado sociograma, el que segun Bartoli (1992, p.
25) son “procedimientos, dispositivos de comunicacion y coordinacion,
sistemas de conduccidén” que nos permite plasmar graficamente la manera en

que realmente se comporta una entidad y el eje basico de su comunicacién.

Muchas entidades, en varios de sus enunciados, han confundido el concepto

de informacién y comunicacion, sin tomar en cuenta que la comunicacion
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genera varios procesos, pudiendo presentarse como lineales o bidireccionales,
siendo la informacion la esencia de este asunto como contenido de la

comunicacion.

La comunicacion lineal se cierra en la transmision de informacion en una sola
direccion, sin feedback; mientras que la comunicacién bidireccional o circular
lleva implicito una transmisién informativa que relaciona a las personas entre si
y puede generar un resultado dependiendo de cémo se va construyendo el

discurso con los factores que lo componen y segun el rumbo que tome.

Dentro de estos esquemas comunicacionales, se puede afirmar que la
comunicacién es “un proceso de transmision y percepcidon de mensajes entre
emisor/es y receptor/es a través de canales determinados y con un cddigo
establecido” Antonio Justicia (1996, p. 101), y como se ha visto en varias
publicaciones que nos ofrecen una gama de clasificaciones, es importante para

este propésito agruparlas en interna y externa.

Dentro de la comunicacién interna podemos identificar varios modelos en los
que esta se presenta: ascendente, descendente, horizontal, transversal y en

varias ocasiones la unién de todos ellos.

A nivel organizacional pueden generarse situaciones en que uno de los tipos
de comunicacion tome mayor o menor fuerza, esto dependiendo de los
intereses y finalidades que se establezcan en cada caso, pero en todo
momento deberian incluirse cinco ejes que se instituyan como las principales

funciones de la comunicacion interna:

1.- Fomentar el conocimiento de los colaboradores sobre la filosofia
institucional, la comprenda, se identifique con ella, y la aplique desde su ambito

de accioén.

2.- Promover comportamientos que fortalezcan la identificacion de los
colaboradores con el proceso y la empresa, de tal manera que aporten en la

apreciacion positiva de la imagen institucional.
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3.- Utilizar los tipos de comunicacion de tal manera que generen cohesion y
organizacion entre los participantes, sabiendo identificar en qué casos es

necesario dar mayor fuerza a un tipo determinado.

4.- Transmitir siempre informacion de primera mano, coherente, fidedigna y

cuidando que llegue a todos y que se genere implicancia de los participantes.

5.- Otorgan medios y soportes que canalicen las propuestas y estas se

visibilicen en resultados.

El buen uso de estos ejes permitira consolidar un estilo de direccién acorde a la
filosofia institucional y mejorara la cohesién entre quienes forman parte de la
entidad.

Tomando en cuenta que el nivel de influencia entre la comunicacion interna y la
externa es la base para generar una imagen solida y uniforme, es
indispensable interrelacionar los dos ejes comunicacionales a través de una
misma filosofia pero respondiendo siempre a las caracteristicas particulares de

cada equipo.

A nivel interno definitivamente los procesos de comunicacion se veran
influenciados por el clima y la cultura comunicacional que primen entre su
gente, como lo marca Octave Gélinier (1994) Etica de los negocios en Bartoli A.
(1992, p. 138), en la que remarca que “la comunicacion profesional puede
ganar en eficacia gracias a la existencia de un contexto cultural comun entre
los distintos actores”, de ahi la importancia de analizar también dos temas
vitales para saber enfocar con claridad la estrategia comunicacional, la misma

que recaera en tres fases fundamentales de percepcion de la organizacion.

Estos elementos de ambiente y cultura inciden directamente en la gestion
comunicacional permitiendo entender con claridad que la comunicacion no
depende de si un canal de comunicacién es bueno o0 malo sino como se usa

cada uno de ellos en torno a las necesidades y realidades de cada institucion.
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2.1.5.1. Canales de comunicacion interna

A diario los integrantes de una entidad intercambian informacion que puede
tener diferentes tipos de valoracién y aplicacién, algunas personas usan la
comunicaciéon como una herramienta fundamental para su ejercicio laboral
cotidiano, incluso se han preocupado por aplicar herramientas especializadas u
optimizar las existentes; por otra parte, hay personas que se limitan a utilizar la
comunicacién en lo estrictamente necesario y no se interesan en participar en

los procesos comunicacionales abiertos.

Finalmente hay personas que participan en los procesos comunicacionales de
la institucién, pero no se han adaptado a la filosofia institucional haciendo que
el flujo de informacion se distorsione. Para ello es importante que la
organizacion tenga a su disposicién un area que sea capaz de identificar con
claridad la forma en que se lleva a cabo la comunicacion y que ademas pueda

redireccionarla para mejorarla y adecuarla al objetivo institucional.

Este redireccionamiento esta conformado de varias aristas siendo una de ellas
los canales que se utilizan para transmitir la informacion, los mismos que
deberan disefarse e implementarse acorde a las necesidades institucionales y
a las caracteristicas de quienes los utilizaran para lograr con ello la

retroalimentacion.

Varias entidades, en su propdsito de mantener siempre informados a sus
publicos, han implementado una serie de herramientas que muchas veces ni
siquiera han sido estudiadas o analizadas previamente, y por ello no generan
los resultados esperados, por ello Fernandez Beltran en su tesis doctoral hace

énfasis en lo propuesto por Villafafie:

“a la hora de definir la oferta informativa, se han de establecer
primero los programas y contenidos que la organizacion quiere
difundir en su mercado interno de la comunicacion, para
posteriormente determinar los canales o soportes a través de los

cuales dicha informacion llegara a los distintos publicos internos”
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Asi, lo importante no es aplicar los canales que estan a la mano nada mas, o
los que se encuentran de moda, sino identificar los que se necesitan y los que

pueden aportar en el cumplimiento del objetivo institucional.

Otro factor que se deberia considerar en este punto es que definitivamente la
comunicacién verbal es altamente efectiva, como lo asegura Costa (1993, p.61)

en su libro Identidad Corporativa, donde comenta que:

“los analisis de contenido de los mensajes visuales y audiovisuales
confirman que la cantidad de bits por segundo contenida en los
mensajes sonoros es superior a la que contienen los mensajes
icdnicos (solo es posible captar conscientemente unos 16 bits de
informacion por segundo, dadas las limitaciones de los canales de

percepcion)”
Joan Costa completa su descripcidon asegurando que:

‘la comunicacién verbal, o el mensaje semantico, que se yuxtapone
al mensaje estético, no solo predomina cuantitativamente en las
imagenes —ya sean fijas, como la ilustracion y la fotografia, o
moviles, como el cine y la television-, sino que determina y precisa

sus contenidos”

Asi podemos ver que dentro de este analisis de los canales de comunicacion

interna es importante tomar en cuenta dos factores fundamentales:

1.- la importancia que se le debe atribuir a la comunicacion verbal en todos los

ambitos institucionales.

2.- El especial cuidado que se le debe dar a la forma en como comunicamos y
los elementos que utilizamos sean estos impresos, visuales o sonoros, para

que el mensaje llegue correctamente a los destinatarios.

Eso se puede complementar con el texto de Carlos Fernandez Collado (1991,
p.69) respecto a la comunicacion no verbal: “Quiza la comunicacion no verbal

constituya la esencia del acto comunicativo interpersonal. De cualquier forma,
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la importancia de la conducta no verbal es mas notoria a medida que avanza la

ciencia de la comunicacion”

Y claro, en cada acto, la comunicacion no verbal aportara con transmision de
emociones, demostracién de actitudes o posturas, proximidad, niveles de
predisposicién al dialogo, e incluso en ocasiones la sustitucion del lenguaje

verbal.

Respecto a otros canales de comunicacién, las entidades pueden utilizar el
house organ visto como revista, periddico, boletin, un sistema de comunicacién
on line a través de intranet o mailing o aun mas dinamico como un canal
institucional, un video institucional, otros. Lo importante como ya se habia
comentado antes es tener bien claro el objetivo que se desea lograr, el publico
al que se va a enfocar, los recursos que requiere y sobre todo saber comunicar
a través de ellos, siendo conscientes que basta una imagen o tan solo una
palabra bien dicha para transmitir un mensaje y que este tenga el impacto

deseado.
2.1.5.2. Como definir el canal mas adecuado

Los medios constituyen un componente mas que define el éxito o el fracaso de
un proceso de comunicacion, los mismos que se deben aplicar de acuerdo a la

estrategia institucional y comunicacional previamente establecida.

En realidad el medio puede ser uno de los mas utilizados, pero no el mas
optimo en una situacion en especial, como lo remarca Francisco Fernandez
Beltran (2007, p. 170) “el analisis de los medios a utilizar en el proceso
comunicativo interno de las organizaciones deberia situarse tanto en el plano
tactico como en el estratégico, ya que la estrategia se ha de disenar en funcién

de las posibilidades mediaticas”

Muchas entidades se resisten todavia a implementar medios digitales, bajo la
justificacion de que sus colaboradores no estan listos, no poseen los
conocimientos necesarios para utilizarlas o la entidad no posee el personal

necesario para mantenerlos y monitorearlos; otras dejan a un lado los medios
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tradicionales por considerarlos caducos, poco atractivos, reiterativos; asi mismo
hay algunas que ni siquiera conocen que existen medios alternativos que
podrian generar resultados de gran éxito, pero con toda seguridad lo
importante no es dejarse llevar por supuestos, sino tener certezas que se

fundamenten en realidades institucionales y en estudios previos.

Por tanto es fundamental hacer un estudio previo que defina con claridad el
propdsito comunicacional, los publicos a los que se desea llegar, sus
caracteristicas, sus necesidades, sus preferencias, y analizar las posibilidades
mediaticas que plantea Fernandez Beltran; solo con estos parametros se podra

establecer el medio 6ptimo para cada situacion.

En el caso de que los procesos ya estén implementados, es necesario realizar
un scaneo de cada situacion con el fin de analizar las particularidades de los
casos e identificar si los procesos funcionan, requieren modificaciones o

definitivamente deberian transformarse por completo.

Después de elegir el medio a través del cual se comunicara, es importante
implementarlo, pero en varias ocasiones los resultados no son los esperados,
esto se debe al desatino con el que se implementan las estrategias
comunicacionales o porque no hubo un estudio previo que clarifique el objetivo,
publico y modo de operacién de cada propuesta; para ello es primordial que el
profesional de la comunicacién tenga conocimientos sobre el mejor camino
para implementarlos, sepa plantear participantes, espacios, momentos,

tiempos, reglas y movimientos de la informacion.

Es necesario recordar que no todos los medios se manejan bajo la misma
dinamica, para ello se podria tomar como base la piramide de la calidad en la
comunicacion que establece Robertson en su cuadro Piramide de la calidad de
la Comunicacién, extraido del documento La Comunicacion en las
organizaciones privadas y publicas de Rebeil de la Revista Organicom (2006,

p.49), en el cuadro a continuacion detallado:
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1. Piramide de la calidad en la Comunicacién

Nivel 4
Criterios de influencia

Conducta afectiva agtitudes y valores

Nivel 3
Criterios de pertinencia

Nivel 2
Criterios de atencion te y creible

Nivel 1
Criterios logisticos

Fuente Robertson, E., 1992.

Con estos elementos es posible establecer parametros bajo los cuales
clasificar los medios y escogerlos de acuerdo a los criterios que se aplicara en
cada estrategia y dependiendo de las caracteristicas de cada grupo de

publicos.

2.1.6. Influencia de la comunicacién interna en el organigrama

Antes de hablar de la manera en que la comunicacién interna incide en la
conformacién de la estructura organizacional, es fundamental tener bien claro

el tipo de organigrama que rige a la institucion.

Es necesario que este analisis no se realice solamente en documentos sino
que se examine también el organigrama desde la experiencia misma de las
organizaciones que en muchas ocasiones no es la misma que esta planteada
en el papel, asi como los comportamientos del personal no son los mismos que
se plantean en los esquemas de filosofia institucional o en las apreciaciones

superficiales que se poseen del publico interno.

Lee De Bolman (1995, p.101), en su libro Organizacion y liderazgo: el arte de

la decision, incluye varios esquemas de estructura organizacional tales como:

“1.- Estructuras de un solo jefe

2.- Estructuras con jefes intermedios
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3.- Estructura jerarquica simple
4.- Estructura circular

5.- Estructura mallada, o a través de multiples canales”
Mientras que Bartoli (1992, pp. 63,64) define tres tipos de organigramas:

“Funcional — segun las grandes funciones de la gestidn, requiere una
determinada centralizacion en las decisiones tomadas en el nivel de

la direccion general.

Divisional — segun los segmentos estratégicos, organiza actividades
por productos, mercados, tipos de publicos o de actividades

estratégicas.

Matricial — cruce funciones y segmentos estratégicos, responde a
dos légicas cruzadas: las especialidades o funciones y los ambitos o
programas de actividades. Este organigrama necesita un creciente

esfuerzo en procesos de comunicacion, coordinacion y regulacion”

Como se podria especificar en los esquemas sociales de la comunicacion
interna, es importante recalcar que la interaccidn entre colaboradores es

imprescindible en la conformacién de las nuevas estructuras.

Las estructuras no siempre deben ser las mismas, sino que deben ajustarse a
las circunstancias y se deben generar en consenso, pudiendo desarrollar
procesos transversales, ademas que estas posiciones se deben replicar en los
grupos pequeios, como comenta De Bolman (1995, p.99) “Al igual que todas
las organizaciones los grupos pequefios deben organizar a su gente tanto
horizontal como verticalmente con la finalidad de manejar las tareas inmediatas
y su entorno.”, recalca también “Encontrar la estructura adecuada a las
circunstancias es siempre un reto. Requiere examinar cuidadosamente una
serie de situaciones variables, algunas de las cuales pueden resultar ambiguas

o de dificil evaluacion”
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Es primordial estar conscientes también que la conformacion de estructuras y
asignacion de roles cambia frecuentemente y evoluciona conforme las
organizaciones se transforman, lo importante es que estas modificaciones no
entorpezcan la gestidn institucional sino que la enriquezcan y dinamicen; para
ello es importante tener claro el panorama respecto a la situaciéon en la que se
encuentran y hacia la que desean ir, conocer con exactitud la naturaleza de su
trabajo, estar al tanto de su gente para identificar sus habilidades y destrezas y
en base a ellas asignar roles, y también saber establecer parametros de

trabajo, normas generales y establecer sistemas de recompensa.

Respecto a los roles, se ha de saber que no existe un solo responsable del
manejo de la comunicacion interna, es necesario recalcar que en efecto, existe
un area en el organigrama que se encarga de direccionar la comunicacion,
pero en realidad la comunicacion interna en si, es un proceso que se genera en
toda la institucidén, desde cada uno de sus integrantes; por lo tanto el area de
comunicacion la puede fortalecer, moderar, redireccionar, mejorar, dinamizar,

pero no es quien genera la comunicacion en su totalidad.

Cada persona que forma parte de una organizacién, es coparticipe de la
relacion comunicacional que se genera en su entorno de trabajo, por lo tanto
también es responsable del la construccion de un esquema comunicacional

institucional.

Desde el punto de vista formal, varios expertos coinciden que tanto la
comunicacién interna como la externa deben manejarse desde la misma area,
esto por la relacion que ambas poseen y por el nivel de influencia que presenta

la una en la otra.

Actualmente, tal cual lo han remarcado profesionales de la comunicacion como
Costa, Van Reel, Del Pozo Lite, cada vez mas organizaciones van delegando
la responsabilidad del manejo de la comunicacién integral de la organizacion a
la Direccidn de comunicacién, sin dejar a un lado claro estd, el apoyo de otras
areas que son fundamentales para consolidar la comunicacion bajo estructuras

l6gicamente establecidas.
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Ademas, es importante recalcar que la comunicacién es un factor fundamental
en la gestidon organizacional y que no siempre debe estar directamente oficiada
por el maximo ejecutivo: definitivamente éste debe mantenerse muy cercano al
proceso y ser uno de sus principales actores, pero el responsable directo de

gestionarla y modelarla es el profesional experto de la comunicacion.
2.1.6.1. La comunicacion interna en la direccion organizacional

Sabemos que la comunicacion es un eje transversal que se encuentra presente
en todos los ambitos institucionales y posee un lugar especial en la esfera de la
direccién, esto porque desde ese espacio se designan funciones, pero para
que estas se lleven a cabo de la mejor manera, es importante también recibir el
feedback de quienes participan, a través de su conocimiento sobre lo que
tienen que hacer, de su nivel de implicancia en las acciones, a través de su
deseo de llevarlas a cabo, ademas, como lo explica Maria Luisa Muriel (1980,
P. 271)
“el éxito del sistema comunicacional institucional, como coordinador
entre la institucidbn y sus publicos para facilitar el logro de los
objetivos de ambos, dependera en gran parte de las relaciones que
el comunicador institucional logre establecer con los directivos de la

institucion”

Es importante que el proceso comunicacional hacia el publico interno se
vincule a todos los aspectos de la organizacion, no solo a los formales, por ello
Bonilla C. (s.f, p.48) determina que los mensajes internos deberian tener tres

ejes “de tarea, mantenimiento y humanos”

Respecto a la aplicacion del plan, se debe tomar en cuenta el planteamiento de
Ordofiez en Muriel (1980, p. 157) cuando remarca “el primer paso de la
planificacion es el diagndstico de la comunicacion; pues de ella surgiran las
prioridades que, racionalizadas, enmarcaran diversos capitulos o politicas a
seguir”, y entonces si se debe remarcar perfectamente los objetivos a alcanzar
y los pasos especificos a seguir, solo de esta manera se podra mantener el

rumbo y sentar buenas bases en la planificacion estratégica, incluso
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implementar circulos de mejora continua que contribuyan a la permanente

innovacion de los modelos de gestion.

Por otra parte, muchas empresas aun consideran que la comunicacion interna,
es responsabilidad absoluta de Talento Humano, pero si se considera que este
proceso lleva consigo un importante esfuerzo informativo y de circulacion y
transmision de saberes y experiencias, los que deben crecer y ser compartidos
para que se genere una comunicacion fluida entre los colaboradores y se
extienda hacia otros publicos, que mejor que el area de comunicacion para

ejecutarla, claro esta con el respectivo soporte de las areas afines.

Las organizaciones son entes vivos, en constante crecimiento y modificacion, y
por estos mismos cambios es necesario que realicen una gestion estratégica
que mantenga alineado todo lo concerniente a su filosofia corporativa, para ello
se requiere que se miren al espejo constantemente y se cuestionen sobre lo
que desean alcanzar, no solo desde sus directivos sino desde el conjunto de
sus integrantes; de esta manera la comunicacion se convierte en el mecanismo
conductor de la gestidén, el que junto a la cultura ademas de agilitar la

transformacion, genera cohesion y coherencia institucional.

La orientacion estratégica que tome la institucion dependera fundamentalmente
de tres variables estratégicas: cultura, direccibn y comunicacion, las que

influiran y seran decisivas en el presente y futuro de la entidad.

Para ello es también importante identificar con claridad el modelo de
comunicacién que forma parte de una organizacidn segun sSus procesos

comunicacionales y sus realidades de interaccion.

Con este antecedente, es primordial recalcar que tanto la comunicacién formal
como la informal se encuentran presentes en todas las organizaciones, tal vez
en mayor o menor intensidad pero al fin siempre en un punto que influye la una

en la otra.

En virtud de lo mencionado también se debe recalcar que los procesos

comunicacionales no dependen solamente de los altos directivos sino de todos
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quienes componen la organizacion, asi lo afirma Cees B. M. van Riel (1997,
p.10) “La comunicacion es demasiado importante para el éxito organizativo
como para dejarla exclusivamente en manos de la direccion”. Asi es necesario
identificar a los voceros, a los lideres de opinidén, a los publicos activos y
pasivos, conocer en detalle a quienes son parte de la entidad, solo asi sera
posible explotar aquellas caracteristicas de cada grupo que puedan ser

beneficiosas para la gestion de la comunicacion.
2.1.6.2. Mapa de publicos FMC

Un factor imprescindible que contribuye en entender como se maneja la
comunicacion interna dentro de una institucion es el mapa de publicos,
tomando en cuenta que la definicidn no se enmarca en solo saber quiénes son,
sino en identificarlos, agruparlos, priorizarlos y analizarlos de acuerdo a sus

necesidades particulares.

El hecho de ser publicos internos, no significa que todos son iguales, que todos
poseen las mismas caracteristicas e intereses, como lo dice Capriotti P. (1999,
p.48) “cada organizacibn genera sus propios publicos”, estos son tan
heterogéneos que requieren ser tratados independientemente, asignando un
mensaje para cada tipo de publico segun sus requerimientos, especializando
asi la comunicacion. De ahi la importancia de identificar los publicos internos a
través de un mapeo, porque de ello deriva el entender claramente la légica de
funcionamiento de la comunicacion interna en su totalidad, y definirlos tanto

cualitativa como cuantitativamente.

Los criterios para agrupar a los publicos internos pueden ser muy variados,
yendo desde aspectos jerarquicos hasta funcionales o socioculturales, todo
depende de lo que se desea investigar y lo que busca la empresa, para ello en
algunos casos es importante determinar su rol, su area de actividad, su nivel de
importancia en el cumplimiento de la planeacion estratégica, su rol como lider
de opinidn, la importancia de su labor en la interiorizacion de la identidad, en la
proyeccion de imagen y la generacién de reputacién; asi Justo Villafafie (1993,

p.225) determina seis variables genéricas resumidas en: “dimension
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estratégica, intereses econdmicos, capacidad de influencia en la opinidn
publica, transmision directa de la imagen, necesidad de informacién funcional y

composicién interna.”

Solo con un mapeo de publicos bien desarrollado se podra llevar a cabo una
planificacion de comunicacién interna que esté alineada a la estrategia
organizacional, que cumpla con los objetivos propuestos, que se genere en el
tiempo preciso, llegue a la persona adecuada y por el canal idéneo; todo ello a

través de politicas de comunicacion interna bien establecidas.

Aunque un grupo de personas pertenezcan a una misma institucion, no
significa que todas tendran los mismos intereses y comportamientos, los
grupos empresariales son tan heterogéneos que es importante empezar a
clasificarlos de acuerdo al propdsito institucional y comunicacional. Asi lo
resume Paul Cappriotti (1999, p. 48) cuando afirma que “cada organizacion

genera sus propios publicos®

De ahi la importancia de lo que remarca Lépez Lita R. (2000, p.138)" de la
diversidad de publicos nace precisamente la necesidad de especializar la

comunicacion hacia cada uno de ellos”

De los resultados obtenidos en la clasificacion de los publicos internos depende
el establecimiento de estrategias de comunicacién interna que definan una
relacién co-participativa, eficaz, efectiva, de feedback, que sea totalmente
auténtica en cada organizaciéon porque se va construyendo en torno a sus

propias realidades.

Es importante también remarcar que no necesariamente se puede establecer
una sola segmentacion de publicos, debido a su diversidad este tema abre la
oportunidad a un abanico de opciones de clasificacion que con toda
tranquilidad, el encargado de comunicacion podra entrelazar para definir las

mejores opciones.

Las clasificaciones dependeran del enfoque que se le quiera dar al proyecto, el

que podria ser clasificaciéon de lideres de opinion, érganos de participacion
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voluntaria, equipos pluridisciplinares, otros, las divisiones pueden ser muy
diversas, lo importante es establecer una tipologia que se genere en torno al

objetivo que se busca.

Posterior a definir objetivos y realizar esta clasificacion, recién el especialista
empieza a definir los canales a través de los cuales se establecera el contacto

comunicacional a través de una estrategia acorde a lo que se busca.

Como se habia mencionado, no todos los publicos son iguales, de ahi la
importancia de clasificarlos, y esta clasificacién puede darse de varias maneras

dependiendo de lo que se desea investigar.

Por lo general la clasificacibn mas usada es la generada de acuerdo al nivel
jerarquico, ya que es la mas facil de identificar, unicamente revisando el
organigrama institucional: pero hay otras formas también importantes de
clasificacion y que muchas veces otorgan resultados mas ricos que las
primeras, entre ellas podemos encontrar la clasificacion de ubicacién fisica, su
nivel cultural, tipo de tarea que desempefan, similitud de quehaceres u

objetivos, otros.
21.7. Relacion de la comunicacion interna con la externa

Como punto de partida es fundamental mencionar que toda organizacidn
comprende una amalgama de comunicaciones internas y externas que si no
estan intimamente relacionadas podrian causar un caos comunicacional de
grandes magnitudes para la institucion, asi es importante modelar de tal
manera a nuestra comunicacioén interna para que esta sea el punto de partida

de la externa, como lo senala Bartoli (1992, pp. 100, 101):

“A veces un numero importante de miembros de la empresa se halla
en contacto directo con el medio externo en el marco de las
actividades profesionales diarias. De este modo, cada uno de ellos
debe comunicarse — como representante de la empresa — con

personas de afuera... por esta razén, cada uno vehiculiza una
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imagen y unos mensajes en nombre de la empresa, y recibe

informacion que integra y absorbe en el seno de la organizacién”.

La comunicacién interna posee un lazo irrompible con la externa ya que su
esencia transversal hace que se genere un impacto directo de la situacidn
vivida dentro de la empresa hacia como esta se proyecta hacia el publico en

general.

Como lo remarca Villafafie (1993, p. 244) que incluso la frontera entre ambas
comunicaciones podria desaparecer “lo que cuenta en definitiva, es que la
entidad proyecte tanto hacia fuera como hacia dentro una imagen positiva que,

ademas de muchos requisitos, exige un tratamiento unitario”

Es primordial tener claro que no es la misma comunicacién la que se emite
para ambos tipos de publicos, cada uno tiene sus propias caracteristicas e
intereses y de ello depende el enfoque que se le dé al mensaje. Pero aun
teniendo claro este tema, también es vital reconocer que debido a los vinculos
existentes, también el publico interno desde su realidad institucional se
constituye un fuerte canal de comunicacion hacia el publico externo ya que se
convierten en micro canales que transmiten informacion a las redes que se van
construyendo alrededor suyo, asi la institucion se beneficia informativamente
de por lo menos el doble de su publico interno siempre y cuando sepa construir

correctamente su estrategia comunicacional interna.

Asi Villafafe (1999, p. 303) acota que “proyectar la imagen intencional de la
companiia a través de la comunicacién interna constituye la manera mas facil
de que las personas que trabajan en ella proyecten esa misma imagen en su

entorno de influencia”
De la misma manera Cees B. M. van Riel (1997, p.8) comenta que

“las empresas se esfuerzan en reducir el output de comunicaciones
fragmentadas, y en armonizar toda una forma de comunicacion
interna y externa. Esto solo puede lograrse si la empresa produce

todas sus comunicaciones dentro de un marco comun consistente.
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Las diferentes formas de comunicacion solo pueden ser coordinadas
si todo el personal involucrado gozara de libertad y motivacion

suficiente.”

Esto es de gran importancia para fortalecer incluso la imagen institucional
porque mucho depende de la forma en que la empresa es promovida por sus
colaboradores para que esta crezca a nivel externo, suponiendo como lo marca

Bartoli A. (1992, 103) de tres condiciones elementales:

“Que el empleado sepa: Lo que remite a la comunicacién interna.
Que esté convencido: Implica coherencia entre discurso y acciones a ejecutar.

Que tenga ganas de hablar: Lo que supone motivacién.”

Lo dicho, deja en reflexion la revalorizacion que actualmente se le ha dado a la
comunicacién interna, tomandola como un instrumento de influencia muy
efectivo hacia los publicos que se encuentran fuera de los muros de la
institucion, no solo usuarios del servicio o clientes del producto, sino también
publico interno indirecto como familiares y amigos de los colaboradores y su
respectivo entorno social, a quien no llega nada mas que un mensaje sino
también se acompafa de una experiencia de vida que en la mayoria de la

ocasiones es mucho mas efectivo que el mismo mensaje.

Y de la misma manera como la comunicacion interna puede consolidar la
externa, esta ultima puede contribuir a reforzar la estabilidad institucional, a
afianzar lazos e incluso a consolidar el compromiso institucional; claro esta,
estos resultados dependen de las acciones que la institucién realiza y como

estas son transmitidas e informadas también al publico interno.

El manejo estratégico de estos dos ejes comunicacionales generara beneficios
que trasciendan el ambito comercial, sino que alcanzaria incluso temas de
valor intangible que a la larga son los de mayor impacto para la permanencia

institucional.
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2.1.8. La comunicacion interna en la gestion de los intangibles

Tomando en cuenta que la comunicacién interna es capaz de generar
resultados de todo tipo, sean estos de caracter tangible e intangible, es
importante cuantificarlos u otorgarles un valor que pueda ser reconocido en el
mercado, tanto por los clientes, proveedores, competencia, o cualquier publico

que forma parte del entorno organizacional.

Como lo menciona Rafael Lopez Lita en el documento elaborado con la
profesora Benlloch para el modulo de comunicacion financiera del Master
Dircom Udla 2012 (s.f., p.69)

“‘Es necesario poder identificar la existencia de aquellos activos
intangibles que serviran de soporte para una estrategia corporativa
encaminada a la creacion de valor por encima de las tendencias de
los mercados, de forma que constituyan solidos proyectos de

inversion.”

La correcta gestion de la comunicacién interna influye también en temas
relacionados a valores monetarios, ya que contribuye a agilitar y mejorar
procesos, acciones que permiten generar ganancias o mayor productividad; de
la misma manera que la posesion de reconocidos activos intangibles, hacen

que su valor en el mercado bursatil mejore.

Algunos de los activos intangibles que se generan a partir de una correcta
comunicacioén interna, seguramente son: contar con una cultura corporativa afin
a los objetivos institucionales, disponer de una imagen transversal y univoca
que trasciende los elementos fisicos y el tiempo, la reputacion institucional
capaz de fidelizar publicos, la aceptacion y predisposicién de los publicos

internos hacia los cambios, entre otros.

Aqui podemos marcar que Rafael Lépez Lita en el documento elaborado con la
profesora Benlloch para el mddulo de comunicacion financiera del Master
Dircom Udla 2012 (s.f., p.69) define que uno de los pilares en los que se

soporta la confianza institucional al momento es “una comunicacion efectiva”
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Si observamos en la realidad empresarial, podemos encontrar una variedad de
formas en las que se gestiona la comunicacion interna, unas dentro de
espacios administrativos, otros desde el area de talento humano, otras desde
desarrollo o desde comunicacion, pero muy pocas entidades han logrado
entender su verdadera dimension y la han colocado en el lugar que le

corresponde.

Por ello es importante considerar que la gestion de comunicacion interna debe
ejecutarse desde el mismo espacio desde donde se gestiona la comunicacién
externa, si fuera posible desde la alta direccidn, de esta manera se la daria la
importancia debida y se generaria cohesién en los hechos, logrando resultados

uniformes y de alto valor para la empresa.

Durante muchos afios el valor que las personas tenian dentro de las entidades
se mantuvo en segundo plano, pero nada mas que hace algunos anos se lo
empezé a considerar como un activo valioso, pasando por un proceso de
“capital” hasta que por fin podemos hablar del término Talento Humano,
momento en el que podemos considerarlo como el activo mas importante de

cualquier institucion.

Este cambio tan radical ha impulsado a que las entidades transformen también
su conceptualizacién de comunicacion interna, relacionandola directamente
con la motivacion hacia el personal, la redefinicién de cultura corporativa y la
valorizacion de los intangibles, y para ello es indispensable definir nuevas
alternativas en su plan estratégico, poniendo en la practica procesos con
enfoques tedrico — metodoldgicos de gestion humana que tengan como base
esquemas socio — psicologicos, gestion del conocimiento, sistemas de

comunicacion especializados.

Dentro de una institucién es fundamental primero estar conscientes de que
cada situacion es diferente, cada realidad organizacional posee sus
particularidades pero finalmente cada integrante depende uno de otro para su

desarrollo.
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Por tanto, al ser los integrantes de cada institucion quienes determinan la
cultura de la misma, es necesario establecer una interaccion organizacional a
través de métodos y procesos propios de comunicacion interna en los que se
priorice la valorizacion de los activos intangibles como: innovacion, flexibilidad,

fidelizacion, educacion, investigacion, otros.

Los activos intangibles constituyen una serie de valores, teorias, creencias, que
definitivamente tienen mayor valor que los activos tangibles ya que poseen la

capacidad de provocar cambios en su entorno y en el contexto social global.

Con estos antecedentes, se podria afirmar que la comunicacion interna en las
organizaciones actuales, deberia partir de la premisa de relacion humana como
elemento decisivo en la credibilidad y confianza institucional, y asi mismo que
no se quede en el ambito interno, sino que trascienda hacia el publico externo y

la sociedad en general.

Para formar parte de la competitividad empresarial en la actualidad, es
necesario tomar muy en serio el nivel de motivacion e involucramiento del
personal, siendo parte de cada uno de los procesos que en ella se ejecutan, y
esto solamente es posible cuando su gente conoce con certeza el rumbo que la
institucion pretende tomar, estd consciente del nivel de responsabilidad que
cada uno posee, y esta totalmente informado de lo que sucede a su alrededor y
sabe cdémo aprovechar cada recurso a su disposicidon; para todo ello

definitivamente la comunicacion juega un rol primordial.

Otro factor que se debe tomar en cuenta es que estos procesos
comunicacionales de ninguna manera deben generarse de forma aislada,
porque en su naturaleza misma se conforman sistemas redados, varias arterias
que se convierten en el sistema nervioso institucional y cuya funcién trasciende
el tema informativo, sino que incluso puede ser el pilar del involucramiento, la
valoracion de criterios, reforzar bases de trabajo, encaminar esfuerzos,
redireccionar el cambio, crear conciencia social, formar un solo equipo con
objetivos comunes, todo esto bajo el soporte comunicacional, como Io

puntualiza Rafael Lépez Lita (2000, p.138) “Al mismo tiempo la comunicacion,
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puesta al servicio de tales objetivos, debe servir de soporte para agilizar el

funcionamiento de los mercados financieros y contribuir a su eficiencia.”

El buen uso de la comunicacién interna permitira agrupar, ordenar y compartir
entre sus participantes, todo tipo de conocimientos que a la final culminaran
con la adquisicibn de nuevas experiencias y habilidades compartidas que

formen parte de un nuevo modelo de gestibn mucho mas humano.

La gestién del conocimiento es trabajar con aquellos intangibles que se han
identificado en la organizacion y hacerlos comunes en su entorno, de sacar a
flote todo su potencial, con el fin de institucionalizarlos y capitalizar los saberes

y las habilidades.

Para entender mejor cuales son estos intangibles, es necesario profundizar en
aquellos temas que conducen al encuentro de estos particulares, mismos que

se detallan a continuacion.
21.9. Clima organizacional

El clima organizacional se constituye en funcién de todos los factores fisicos y
sociales que influyen en la generacién de formas de ser y hacer de la
organizacion, José Carlos Lozada en el documento inédito entregado para
Comunicacion Interna en el Master Dircom Udla 2012 (s.f., p. 98) lo
conceptualiza como “Satisfaccion, Motivacion, Expectativas, Integracion en la

empresa o0 en su grupo de trabajo”

Se podria decir que la organizacion va construyendo el clima que desea,
pudiendo ser estos calidos u hostiles, pacificos o turbulentos, integrados o
desintegrados, lo importante es que sea cual sea el clima que encontremos,
este tendra una influencia preponderante en el ejercicio cotidiano de la
organizacion, como lo afirma José Carlos Lozada (s.f., p. 8) “el trabajador
vinculara su rendimiento (incluso de manera inconsciente) a la forma en la que

conviva en su trabajo con un determinado clima laboral”
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La comunicacion juega un papel fundamental en la generacion de clima
organizacional ya que se constituye un generador de mensajes que influyen en

el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
2.1.10. Cultura organizacional

Otro factor fundamental a investigar es la cultura corporativa, para ello es
importante analizar algunos conceptos que ayuden a construir una idea mas
clara y uniforme de este eje institucional que orienta las acciones de la

organizacion.

La cultura comprende caracteristicas conductuales, muchas de ellas propias,
otras adquiridas que poseen componentes racionales y emotivos y que
convergen en la base conductual institucional, asi mismo Carlos Lozada (s.f., p.
9) las define como “estudio de los Comportamientos, Valores y Presunciones

compartidas mas sobresalientes de |la forma de trabajar”

Se podria decir también que son tradiciones y estilos de vida que se generan
en torno a la colectividad en la que se desarrollan, son formas de actuar y
hablar que se comparten con personas que poseen los mismos intereses o se

desenvuelven dentro de una misma estructura social.

Capriotti P. (2009, p.24) lo resume en su libro Branding Corporativo como “el
conjunto de creencias, valores y pautas de conducta, compartidas y no
escritas, por las que se rigen los miembros de una organizacion, y que se

reflejan en sus comportamientos”

Mientras que Olivia Morales en su documento inédito entregado para el médulo

de Plan de Tesis del Master Dircom la concibe como:

“las normas de conducta, actitudes laborales aceptadas y los valores
que rigen el comportamiento de la organizacion. Incluye temas
como subculturas, jerarquias, distancia al poder, status, motivacion
rumor. También se refiere a la cultura en la que la empresa esta

inmersa.”
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También Marisa del Pozo Lite (2000, p.29) replica el concepto de Edgar K.

Schein como:

‘conjunto de normas y valores que caracterizan el estilo, la
filosofia, la personalidad, el clima y el espiritu de empresa junto
con el modo de estructurar y administrar los recursos materiales y
humanos que la configuran y teniendo en cuenta la influencia del

entorno en que se encuentra”

Muchas de estas ideas, valores o comportamientos son muy dificiles de
modificar debido al nivel de arraigo que poseen, pero hay otras que se pueden
redefinir o readecuar segun el entorno en el que se encuentran y las personas
que lo poseen, conjugandose en una conducta conjunta que define a la

organizacion y marca la identidad de la misma.

Estas caracteristicas que identifican a los integrantes de una organizacion son
las que definen el modelo de gestion y determinan el nivel de cumplimiento de
los objetivos institucionales, de ahi la importancia que el responsable de
comunicacién consolide, integre y direccione la comunicacién, logrando que la

mayoria de sus integrantes se impliquen.

Hay ocasiones en que las empresas cambian su rumbo y debido a esta
reorientacion también es necesario modificar su cultura. Este proceso de
cambio cultural debe ser armonico y tomarse su tiempo, enfocandose en la
estructura empresarial deseada, en la informacién formal a la que se proyecta y
en las caracteristicas propias que la identifican, para ello, la comunicacion es
uno de los factores mas importantes para lograrlo, tomando como base los tres
ejes fundamentales que conforman la cultura, segun lo que estructura Paul

Capriotti (2009, p.24) en su libro de Cultura Corporativa:
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2. Ejes de la cultura corporativa

Pautas de

conducta
Cultura
Corporativa
“soul”
Valores Creencias
compartidos compartidas

Capriotti P., Cultura Corporativa (2009, p.24).

Segun el autor, las creencias se basan en las presunciones basicas
compartidas, los valores en el conjunto de principios compartidos y las pautas

conductuales como los modelos de comportamientos observables.

El diagnosticar asertivamente la cultura, podria ser fundamental para tomar

decisiones tales como:
1.- Reforzar la cultura actual reavivando los valores.

2.- Adaptar el proceso actual a través de la implementacion de ciertas

variaciones en el contexto institucional.

3.- Transformar temas trascendentales de la organizacion que le ayudaran a

tomar un nuevo rumbo.

Villafafie J. (1999, pp. 127-129), remarca siete indicadores culturales, los que

se podrian tomar en cuenta en este proceso transformacional:

“1.- Historia de la organizacion

2.- Estructura y organizacion interna

3.- Relaciones jerarquicas y gestoras

4.- Grado de cohesion y configuracién corporativas

5.- Comunicacion interna
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6.- Disposicidn espacial y ubicacion geografica

7.- Imagen externa y proyeccién social”

La cultura organizacional es uno de los elementos base que determinan la
imagen de la empresa, no solo ante su publico interno sino incluso ante el
externo, de ahi la importancia de que el responsable de direccionarla se centre
primero en una reflexién y analisis profundo del contexto, para conocer con

exactitud cual es el mejor camino a seguir.

De esta manera Marisa Del Pozo Lite (2000, p. 28) define la importancia de la

cultura en la comunicacion interna de la siguiente manera:

“Para que exista comunicacion interna la cultura empresarial tiene
que hacerlo posible, creando una identidad propia donde la imagen
interna y externa confluyan en un mismo modo de actuar y de ser de
la empresa. Cultura y comunicacion son, en el ambito empresarial,

dos términos estrechamente unidos”

Y Villafafe J. (1999, pp. 157 - 158) marca las circunstancias para construir una
cultura exitosa como “una vision clara del cambio, y un apoyo constante al
proceso de cambio a través de acciones permanentes de formacién y

comunicacion”

La variedad de culturas que se generan dentro del organigrama institucional,
producen dentro de la organizacién una nueva estructura en red que muchas
veces se autogenera en base a las culturas individuales y en otras ocasiones
se va construyendo o modificando conforme a los direccionamientos que el
area encargada genere, el nivel de influencia del modelo organizacional formal

y el grado de participacidn de sus integrantes.

Lo trascendental es poder identificar el modelo de gestidn, tener muy claro el
objetivo y filosofia institucional, saber relacionar todos estos componentes con
la cultura organizacional y también saber cémo enfocarlo desde el ambito
comunicacional, asi como “descubrir lo que diferencia a la empresa estudiada

de cualquier otra organizacién” Bartoli A. (1992, p. 166). Por ello es importante
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analizar los diferentes modelos de investigacion de la cultura en las
organizaciones. Estos modelos de cultura, como se habia comentado antes,
dependen mucho del modelo de direccion organizacional, porque este a través
de las decisiones que tomen sus directivos respecto al rumbo institucional sera

la base del esquema comunicacional.

Otro factor que se podria tomar en cuenta en la mediciéon de la cultura
corporativa ya que como lo sostiene Cees B. M. van Riel (1997, p.57) respecto
a la afirmacion de Keller “una identidad corporativa concreta provoca
reacciones de identificacion en los miembros de los publicos objetivos internos
y externos. Dichas reacciones, a su vez, afectan a la cultura de la
organizacion, vy, por tanto, tienen consecuencias indirectas en su

comportamiento”

En base a esto, se podria aplicar un analisis enfocado en el Modelo de

identidad corporativa de Mannheimer (Keller, 1990), donde van Riel sintetiza:

Dimensiones Determinantes

Habilidad de identificacion - Necesidad de identificacion
- Disponibilidad a identificarse

- Miedo a la identificacion

Actuacioén - Disponibilidad de actuacion
- Motivacion de actuacion en esta

empresa concreta

Satisfaccion - Satisfaccion profesional
- Satisfaccion con el trabajo en esta

empresa concreta

Clima corporativo - Comportamiento de la informacion
corporativa
- Estilo de direccion

- Ambiente en la empresa

Funcidén ejemplo de la empresa - Evaluacion de la empresa

Cees B. M. van Riel (1997, p.57)
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Otro aspecto fundamental a analizar en cuanto a cultura corporativa es el
comportamiento no verbal, tomando en cuenta que este tipo de analisis se lo
podra realizar unicamente por observacion, por cuanto es adoptado y
compartido por los colaboradores sin ser conscientes de ello, como lo

menciona Carlos Fernandez Collado (1991, p. 117)

“‘en cuanto al comportamiento no verbal, estamos convencidos de que
su observacion puede ser una de las fuentes mas ricas de
conocimiento de la cultura organizacional. Esto se debe a que este tipo
de comportamiento, basado en el uso del espacio (proximidad fisica)
por parte de las personas interactuantes, en los movimientos del
cuerpo, en las posturas, en la conducta tactil, en las expresiones de la
cara, en la mirada, en el aspecto exterior (apariencia fisica y vestido) y
en los aspectos no linguisticos del discurso (paralinguistica o
metacomunicacién), responde a pautas generalmente inconscientes,
pero al mismo tiempo es rico en significados, por lo que puede

”n

ayudarnos grandemente a descubrir lo que Hall llama “cultura oculta
21.11. Comunicacion interna y cultura organizacional

El profesor Andrés Hernandez en su documento inédito para su entrega para el
modulo Management y habilidades directivas del Master Dircom 2011, acota
que en la cultura comunicacional actual “las necesidades de interaccion con los
nuevos publicos y las nuevas formas empresariales, finalmente obligaron a las
empresas a considerar, la comunicacién técnica y administrativamente como

un todo sistémico”

Asi mismo Marisa del Pozo Lite (2000, p.27) confirma esta relacién cuando

explica:

“Todo plan de comunicacion interna viene asociado a un cambio
en la cultura empresarial, es decir en el conjunto de ideas, valores

y creencias que son compartidas por los miembros de una
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organizacion y que proporcionan coherencia, identidad vy

autoafirmacion a la empresa frente a los cambios del entorno”

Como se puede ver, la cultura organizacional juega un papel importante en los
procesos comunicacionales actuales, ya que al estar inmersos en ellos,
generan un valor especial de caracter intangible, que le otorga un plus a cada
situacion sacandola del esquema pura y friamente empresarial y los traslada a
un ambito mas cercano, colaborativo y de beneficio mutuo donde también se
incluya la mejora en la calidad de vida de las personas hacia quienes se

enfoca.

Tanto la cultura de la organizacion como los esquemas comunicacionales de la
misma, estan estrechamente ligados. Una organizacion con una cultura fuerte,
con valores y creencias compartidas y asumidas, con un accionar guiado por
una brujula comun, tendran un proceso comunicacional mas agil, mejor

enfocado y con mayores probabilidades de éxito.

Asi mismo, todos estos ejes que dan paso al encuentro de los intangibles se

relacionan entre si generando un beneficio que trasciende los limites internos.
2.1.12. Comunicacion, clima, cultura y reputacién

La cultura corporativa comprende una serie de conductas implicitas o
adquiridas que funcionan dentro de las instituciones y que se van consolidando
en el cotidiano de cada colaborador, conductas que se modelan en funcién de
su entorno, la forma en que se relaciona con otras conductas y las normas o

parametros preestablecidos.

Ademas es importante indagar en la reputacion que la empresa ha adquirido
ante los colaboradores. Villafafie J. (2005, p.189) define la reputacién interna
como: “el reconocimiento que hacen los empleados del comportamiento
corporativo de su empresa, es decir, del reconocimiento de los resultados
economicos-financieros obtenidos, de la calidad laboral y del perfil ético y la

responsabilidad de la empresa en la que trabajan”
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Si observamos con detenimiento lo planteado por Villafafie, encontramos que
mientras mas coherencia exista entre los valores corporativos y su estrategia
de accidén, gozara de mejor reputacion interna: y definitivamente esta
coherencia no se genera si la comunicacion interna no esta alineada a ambas.

Como ya lo han asegurado varios de los autores mencionados, tanto la
comunicacién interna como la externa son parte de un mismo mensaje ya que
una interfiere en gran medida en la otra y que la comunicacién se manifiesta
primero a nivel interno y luego hacia el exterior, mas aun si se considera que
los colaboradores de la organizacion son voceros oficiales hacia el publico

externo, convirtiéndose en embajadores de la misma.

Es ya conocido que el trabajo conjunto y continuo en las acciones y la imagen
institucional, genera una buena o mala reputacién, pero si se profundiza mas
en el tema reputacional se podria encontrar otras aristas fundamentales para
cimentar una buena reputacion, como lo especifica Villafafie (2005, p. 189) en
su concepto de reputacion “es el reconocimiento por parte de los stakeholders
estratégicos de una empresa de su comportamiento corporativo en cuatro

ambitos fundamentales — econémico, comercial, laboral y social”
Asi mismo a nivel interno

“el reconocimiento que hacen los empleados del comportamiento
corporativo de su empresa, es decir, de los resultados econdémico —
financieros obtenidos, de la calidad de su oferta comercial y el trato
al cliente, de la calidad laboral y del perfil ético y la responsabilidad

de la empresa en la que trabajan”

También Marisa del Pozo Lite (2000, p.33) confirma la relacion entre clima,
cultura y comunicacion interna al decir: “El llegar a <<comprender>> esa
intencionalidad del mensaje es lo que puede contribuir a transformar el clima
de trabajo que existe en toda organizacion y que a su vez forma parte de la

cultura empresarial.” Y culmina su apreciacién diciendo
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“se trata de crear el clima adecuado que forme parte de la cultura
empresarial: solo ese clima puede llegar a favorecer las relaciones
entre directivos y trabajadores, las actitudes de cambio a nivel

individual, junto con la toma de decisiones en equipo”

Podemos ver entonces que la alineacion estratégica se debe ver reflejada
primero en la parte interna para luego se proyectada hacia el exterior, tanto con
mensajes como con acciones, solamente de esta manera se lograra consolidar

una reputacion organizacional de manera integral.

Para Ritter, en su documento El valor del capital reputacional (s. f., s.n.) la
reputacion es “la suma de las percepciones que los distintos publicos tienen y
fijan de una persona o una institucion a lo largo del tiempo” también
complementa “esta vinculada fundamentalmente a la actitud, a la conducta y a
la ética de las organizaciones y de los miembros que las integran. Y esta

conducta se monta sobre una plataforma de principios y de valores”

Como lo remarca Ritter M. (s. f., s. n.) “Para las empresas, el desarrollo de su
reputacion depende fundamentalmente de los individuos y de la cultura
organizacional que ellos profesan”, por tanto la conducta, ética, negocio,
confianza, credibilidad y reputacion se construyen en la matriz misma de la
institucion. Asi tenemos que todos aquellos valores, creencias, percepciones
que se manifiestan y comparten entre los integrantes de una entidad, son
aquellos que definen la imagen y reputacion de la organizacidn misma pero
que adquiere mas fuerza dependiendo del nivel de involucramiento que se

genere con quienes la construyen.

Con ello podriamos traer a colaciéon el cuadro de evolucion de las expectativas
de la sociedad de Michael Ritter, pero en este caso adaptado al ambito

institucional interno.
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3. Evolucién de las expectativas de la sociedad
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Ritter, M. El valor del capital reputacional (s. f., s.n.)

De esta manera podemos encontrar que la misma féormula reputacional se
aplica con el publico interno ya que si ho nos preocupamos por conocerlos, por
informarles, por reflejar lo que hacemos y sobre todo por involucrarlos en los
procesos internos, el alcance de las acciones de la instituciéon seguramente no
sobrepasara la fase de cumplimiento basico, mientras que si el involucramiento
de los colaboradores es uno de los pilares de la institucion, el sentido de
pertenencia crecera potencialmente, los procesos incluso hacia el exterior
tendran mejores resultados y por ende el nivel de credibilidad se incrementara

y la reputacion institucional se vera fortalecida.

Aqui es importante acotar que la credibilidad institucional parte de una realidad
llamada identidad, donde definitivamente la cultura juega un papel primordial,
se extiende hacia la comunicacién, donde es imprescindible dar a conocer y
finalmente recae en la accion, que si no es un ejercicio compartido sigue
quedandose en solo resultados aislados que no se consolidan en una realidad

vivida y experimentada.

Esta credibilidad institucional en la actualidad no solamente se constituye como
una manera de fidelizar mas publicos, sino que se convierte en una forma de
ser, un accionar que no depende solamente de lo que digan de la empresa sino

mas bien de su compromiso consigo mismos y con su entorno y dintorno.
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2.1.13. Responsabilidad social interna

Dentro de este contexto y la idea de enlazar comunicacion, cultura y reputacion
es importante también incluir el tema de responsabilidad social, el que no solo
se deberia reflejar hacia el exterior sino que definitivamente deberia partir

desde la esencia misma de la institucion.

Segun italo Pizzolante (s.f., p.3) “la responsabilidad es un estado de conciencia
individual, que en el mundo de la empresa es asumida —o no- por aquellos que

la integran”

Como parte de esta responsabilidad social también se incluye lo que menciona
Ritter, M. El valor del capital reputacional (s. f., s.n.) en el capitulo IX donde
habla de la responsabilidad con los publicos y enlista la responsabilidad con los

colaboradores:

“- Respetando el derecho a la privacidad

- Regulando el uso de los fondos de la empresa

- Promoviendo los derechos humanos (impedir el abuso de
autoridad, el acoso sexual, el mobbing —acoso laboral — y la
segregacion y discriminacion de las minorias.

- Prohibiendo el trabajo infantil”

Todos ellos como una pequena parte del gran abanico de temas que deberian

tomarse en cuenta a nivel interno respecto a la responsabilidad organizacional.

Gran parte de la responsabilidad social institucional parte desde las iniciativas
internas en la medida en que estas se alinean con las buenas practicas de
gobierno corporativo, aqui se podrian incluir temas como salud, programas
sociales, desarrollo personal y profesional, relaciones laborales para la mejora

del clima, y otros con los que se lograra generar impacto en los colaboradores.

Otro factor importante es el que menciona Pizzolante I. (s.f., p.9) sobre la

competitividad responsable como “la clave para hacer del crecimiento y



43

consolidacion de nuestras empresas la base del bienestar colectivo a partir del

Capital Humano que integra nuestras organizaciones”

Por ello es indispensable identificar las necesidades sociales y del contexto
institucional, crear bienestar, construir herramientas comunicacionales
alineadas al concepto institucional, gestionar la construccién de equipos
multidisciplinarios y complementarios, desarrollar acciones conjuntas que
generen alta participacion y confianza para estructurar entidades

competitivamente responsables.

El proceso comunicacional que acompafa las acciones de responsabilidad
social depende mucho de los canales comunicacionales, la claridad del
mensaje, de la reputacion, credibilidad y confianza, de tener una misma linea
comunicacional, todo ello es fundamental ya que influye directamente en la
participacion activa de los publicos, lo que lleva consigo el éxito del proyecto y

al mismo tiempo genera sentido de pertenencia.

Solo un buen nivel de participacién y compromiso de los colaboradores en la
aplicacién de las politicas de responsabilidad social, traspasando las fronteras
de la accién hacia la interiorizacidn, convirtiéndose en actitudes y estilos de ser
y hacer, hara que en cada detalle institucional y sin ningun esfuerzo se

manifieste el compromiso social.
2.1.14. Saber - ser, saber — saber y saber — hacer

Muchas organizaciones hasta el momento, aun no saben cémo capitalizar el
valor humano, esto porque no han logrado identificar con claridad los tres
pasos que Joan Costa remarca: saber — ser, saber — saber y saber — hacer,
siendo el ser todo aquello que comprende las caracteristicas del ser mismo y
su colectivo, su estado fisico, su cultura personal y empresarial, su historia,
valores, estilo, redes relacionales, otros; mientras que el saber son sus
conocimientos, su formacién tedrica y profesional, todos aquellos
conocimientos que a lo largo de su vida han ido aprendiendo y asi mismo los

que la organizacion los ha hecho suyos.
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La importancia de tener claridad y saber aprovechar tanto el ser como el saber
se debe a que solo de esta manera sabremos el camino a seguir para
incrementar y fortalecer el saber — hacer. La inversion y revalorizacion del
saber ser, incide directamente en el aumento del saber y por ende en la mejora

y optimizacion del hacer.

La sinergia que se genera cuando una entidad logra concatenar estos tres
elementos no es mera casualidad sino que comprende un ejercicio continuo y
consciente de la comunicacion, la que permite recoger informacioén, entenderla,

cotejarla, transmitirla, e incluso determinar posiciones o persuadir cambios.

Este proceso comunicativo depende en gran manera de las relaciones
interpersonales que se generan entre las personas que formaran parte de este
colectivo y claro estas llevan implicito su habilidad para comunicarse de forma
efectiva y ésta en si una destreza para emitir mensajes claros, concretos,
coherentes, precisos que estén acompanados por detalles como la empatia,
tolerancia y autenticidad; solo bajo estos parametros basicos se podra
establecer una comunicacion que se rija por los esquemas de respeto, pero
que al mismo tiempo se direccione de tal manera que llegue de manera mas

efectiva.

En este punto cabe complementar con lo descrito por Bartoli A. (1992, pp. 103,
104, 105) cuando expresa que para promover, el colaborador debe saber, creer

y querer, tomando en cuenta que:

“- para que el publico interno pueda emitir mensajes generales de la

empresa, primero debe recibirlos.

- Como se puede convencer a los colaboradores de la informacion
positiva que escucha en los medios sobre la institucion, cuando la

mayoria de ellos sienten que la empresa es pesada y burocratica.

- Es importante que el colaborador se sienta identificado con la

institucion, asi esta se convertira en su fuente de valoracién personal
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y €l a su vez contribuird voluntariamente a la obtencién de

resultados colectivos.

Asi mismo es importante identificar quienes son aquellos
colaboradores que le otorgan un plus a la institucion, aquellos que
de alguna manera inciden en el comportamiento institucional y en la

toma de decisiones.”
2.1.15. Identificacion de los lideres y lideres de opinién

Por repetidas ocasiones en las entidades se ha escuchado hablar sobre los
lideres, los que dirigen la empresa, los encargados de encaminar a su gente,
los que poseen el carisma para dirigir y atraer masas, siendo ellos los que

definen lo que se dira y como se movera la entidad.

En una organizacién, con una estructura transversal como la que poseemos
actualmente, ese papel de lider ha quedado en segundo plano, ya que la

dinamica es totalmente cambiante.

La institucion no puede sefalar lideres definidos, sino que ellos van
apareciendo conforme se construyen los equipos, es decir que no podemos
hablar de un solo lider sino de un grupo, un conjunto de personas que van

tomando iniciativas conforme se generan esquemas sociales, laborales, otros.

Como lo comenta Marisa del Pozo Lite (2000, p.31) “el liderazgo, desde una
perspectiva empresarial no se apoya unicamente en un solo individuo
formalmente establecido, sino que es un concepto muchas veces plural, y

muchos mas fluido e informal, va mas alla de las meras estructuras formales”

Asi si hablamos que a lo largo de la gestion de la entidad se van tejiendo redes
vivas, que se encuentran en constante modificacion, no seria l6gico que exista
un mismo lider siempre, ya que les quitaria vida y limitaria su poder de

movilidad.

Es necesario entender que los lideres van apareciendo conforme se genera la

necesidad de trabajo conjunto y que ahora su labor ha cambiado por completo
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ya que no es el eje rector de una agrupacion, un elemento fundamental que
debe estar en total coordinacién con la empresa, caso contrario la entidad

correria el riesgo de desintegrarse y perder a todos ese grupo de seguidores.

Ahora las entidades buscan generar equipos multidisciplinares,
complementarios pero al mismo tiempo criticos y auto sustentables, donde
cada uno es primordial y cumple roles diversos conforme a las necesidades
que se susciten, de ahi que los equipos no se quedan parados si no existe un
lider, sino que se reconstruyen tal cual sucede en los procesos celulares

humanos.

Actualmente la funcion base de un lider es brindar pautas, direccionar y dar las
herramientas, pero todas estas se van también construyendo en equipo, asi
todos sus integrantes, uno mas que otros, se encuentran en la capacidad de

suplir a cualquiera de faltase para continuar con el proceso.

Y asi como en todo equipo hay personas que direccionan, otras que comparten
ideas nuevas, otras que generan redes, otras que ejecutan, existen también los
criticos, los que se encuentran estudiando todo lo que sucede a su alrededor y

son capaces de ver desde una perspectiva global el acontecer institucional.

Estas personas son claves en el proceso de construccion de organizacion
porque se encuentran en la capacidad de reconocer de inmediato las alertas
como las oportunidades, asi mismo tienen la habilidad de con solo una opinion,
atraer grupos y reconstruir ideas y procesos, esto por su poder teorico y su
reconocimiento en la entidad, muchos de ellos pueden ser jefes o no, lo que
poseen en comun son su vision aguilefia, su aguda perspicacia, su acertada

intuicion y su habilidad de mover masas.

Tomando en cuenta que un proceso comunicacional no termina cuando el lider
emite el mensaje sino cuando se genera feedback, el papel del lider de opinién
es fundamental, ya que cuando se encuentra en el lado institucional, es labor

de los responsables de comunicacion, comprometerlos a ser cuidadosos con
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sus mensajes y también ser los principales promotores en la atraccion de

masas a través de sus réplicas.

Posterior a todo lo antes visto, cabe recalcar que también es de suma
importancia conocer con claridad y a profundidad a la entidad, ya que estos
datos seran fundamentales para entender sus maneras de ser y actuar y sus
aspiraciones, para en base a ellas definir estrategias acordes a su filosofia

corporativa.

2.2. La Fundacion Museos de la Ciudad

La Fundacion Museos de la Ciudad es una persona juridica de derecho
privado, sin fines de lucro, que por encargo del Municipio del Distrito
Metropolitano de Quito, toma a su cargo cinco de los museos mas importantes
y grandes de la capital ecuatoriana: Museo de la Ciudad, Yaku Parque Museo
del Agua, Museo Interactivo de Ciencia, Centro de Arte Contemporaneo y
Museo del Carmen Alto, de los proyectos culturales de espacio publico y
aquellos referentes a la generacion de proyectos culturales en el territorio y con
la comunidad, y de otras instancias o responsabilidades que se conviniera a

futuro.

La labor fundamental de la Fundacién se centra en participar en la educacion
ciudadana no formal y contribuir en la promocion, desarrollo y gestion cultural
en el Distrito Metropolitano de Quito a través del establecimiento,
fortalecimiento y promocion de la actividad de los museos y responsabilidades

a su cargo.

La Fundacién se establece bajo un sistema organizacional horizontal, cuyas
directrices base parten desde la Municipalidad y la Direccién Ejecutiva, pero
que al mismo tiempo se dispone cierto nivel de independencia en el ejercicio
cotidiano de cada uno de sus espacios, de tal manera que la direccion brinde
soporte a cada museo en dareas como management, relaciones
interinstitucionales, administrativa financiera, talento humano, sistemas, bienes,
comunicacién; siendo esta ultima un area que se ejecuta desde la Direccidn

pero que se transversaliza con personal en cada uno de sus espacios.
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La institucion esta conformada por un total de 214 colaboradores entre fijos y
eventuales distribuidos en los diferentes museos a su cargo; es importante
recalcar que este numero ha crecido exponencialmente desde el momento en

que se constituyo la Fundacion.

Es importante mencionar también que el 97% del personal de la Fundacion
tiene una formacion superior, esto debido a que las labores de seguridad y
limpieza son parte de un contrato outdoors de 160 personas que brindan sus

servicios a la institucién pero que no dependen legalmente de ella.

Al encontrarse la Fundacion distribuida en espacios fisicos diversos, con sus
propias caracteristicas, problematicas y que ademas poseen su propia cultura 'y
modos de accién, se vuelve un tanto complicado conocer con toda claridad los
modos comunicacionales y de actuar de cada espacio y mas aun
institucionalizar un solo modo de acciébn comunicacional que alcance un
porcentaje mayor de publicos y poner en ejecucion un mismo eje rector, ya que
aunque todas se manejen bajo una filosofia institucional FMC y proyecten su
propia filosofia basada en la de la institucional, aun no se ha logrado consolidar

un sistema comunicacional uniforme.

Desde el ano 2006, fecha en que se conforma la Fundacion, la comunicacion
institucional se ha basado en un ir y venir de acciones aisladas que no han
permitido conocer con claridad el funcionamiento y efectividad de los sistemas
comunicacionales y peor aun conjugar un sistema claro y asertivo que
establezca lineas de accién uniformes y consoliden un eje de comunicacion

interno que permita generar un sentido de pertenencia a largo plazo.

En los ultimos meses del 2012, se generan varios cambios en la Fundacion,
siendo uno de ellos, el establecimiento de un area de comunicacion que
empieza a funcionar con politicas de area tanto internas como externas,
establecidas varios afios atras y que al momento ya no coinciden con la

realidad institucional.
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En el 2014, la Fundacion Museos de la Ciudad se proyecta a un proceso de
crecimiento monumental, ademas que se concentra en un sistema de gestion
con publicos externos mucho mas extenso, y se propone dar mayor énfasis a
dos de los cinco ambitos de accion institucionales: territorio y comunicacion,

siendo los tres restantes: comunidad, gestion y educacion.

Estos hechos hacen imprescindible el tener claridad sobre el funcionamiento
del publico interno y la cohesién del mismo para identificarse claramente como
entidad, exteriorizar y contagiar su manera de ser y actuar hacia los nuevos
publicos internos, manejar un esquema comunicacional uniforme y de calidad

que le permita trabajar como un solo cuerpo y obtener los mejores resultados.

Tomando en cuenta que para una institucion es fundamental primero
conocerse bien, establecer con claridad sus bases de accion institucional para
entonces proyectar una imagen clara y ganar una reputaciéon acorde a lo
deseado, el area de comunicacion ha visto imperante realizar una investigacion
estratégica de la comunicacion interna, para establecer los cambios pertinentes
y alinear su accionar con el cumplimiento del objetivo institucional: “contribuir
con la educacion ciudadana, educacion en valores, promocién, desarrollo y
gestion cultural en el Distrito Metropolitano de Quito.” Estatuto Fundacién
Museos de la Ciudad (2006, p. 1)

De acuerdo con lo expuesto, es importante analizar la gestion de la
comunicacion interna en los espacios de Fundacién Museos de la Ciudad
(FMC) con el fin de tener un panorama claro sobre la situacion actual y los

correctivos que se deberian tomar para mejorarla.

Conforme a esto, es importante realizar una investigacion estratégica de la
comunicacion interna de FMC, solo con este estudio es posible establecer
mejoras en el proceso comunicacional de los publicos internos que estén
alineados al eje institucional y por ende mejorar también el sistema
comunicacional externo, a continuacién datos extraidos del Estatuto
Institucional (2006).
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2.2.1. Ambitos de accién

Las grandes areas o ambitos de interés de la Fundacién a partir de los cuales
se quiere construir la gestion de sus espacios son: Territorio, Comunidad,
Educacién, Gestion y Comunicacion, ambitos que se originan en la
experiencia y que han sido el producto de procesos de diagndstico, dialogo,

reflexion y priorizacion desde las practicas especificas en el sector.

Territorio: ambito geografico, politico, econdémico, histérico, demografico,
social y cultural en el cual los museos y centros culturales del DMQ conviven,
se desarrolla e interactua con las comunidades donde, con quienes y para

quienes se trabaja.

Comunidad: personas y grupos heterogéneos que desde sus propios sentires,
creencias, memorias, identidades, confluyen como protagonistas de los
museos Yy centros culturales del distrito y participan asi en el ejercicio de sus

derechos culturales y la construccion del buen vivir.

Educacién: entendido como el mandato de la labor y responsabilidad social
de la fundacion y sus museos. Esta premisa se concreta en el conjunto de
dindmicas que permiten la actualizacién, intercambio, interpretacién vy
construccion de conocimientos, habilidades, experiencias y actitudes
constitutivas de las personas, grupos y comunidades con las que se

interactuan cotidianamente.

Gestion: ambito entendido en los museos y centros culturales como los
procesos administrativos que, junto con los recursos humanos y materiales,

hacen posible el desarrollo de una oferta cultural y educativa de calidad.

Comunicacion: entendido como el proceso interno y externo de la puesta en
comun de lo que hacen y son como espacios abiertos que invitan a la

participacion, al dialogo y a la construccion de ciudad.
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2.2.2. Filosofia corporativa

La Fundacion Museos de la Ciudad tiene entre sus mandatos el de “generar,
proponer y coordinar politicas culturales orientadas a promover la convivencia y
participacion ciudadanas, el desarrollo de las identidades y la apropiacion

patrimonial.”

La actual visidon del Distrito Metropolitano de Quito plantea la construccion de
una sociedad y un territorio democratico, solidario, progresista, multicultural,

sustentable, apropiado y seguro para sus habitantes.

En este contexto, los servicios culturales mas tradicionales como los museos y
centros culturales requieren transformarse a tono con los tiempos. En funcién

de ello la Fundacién se proyecta hacia el 2015 como:
Mision

La Fundacion es una institucion de servicio publico, que por encargo del
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, gestiona museos, centros y

proyectos culturales desde una perspectiva territorial y educativa.
Visién

En el 2015 la Fundacion se reconoce, a nivel nacional, como referente de un

modelo de gestion cultural, participativo, innovador y efectivo.

Valores y principios

Integridad

- Valoramos la honestidad y el comportamiento ético en todo lo que
hacemos. Rendimos cuentas y somos responsables por nuestras

decisiones y acciones.
Excelencia

- Trabajamos y pensamos dia a dia en superar y mejorar nuestras acciones

y procesos, siempre en vias de obtener la excelencia.
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Pasién

- Nos esforzamos por hacer lo correcto siendo proactivos, valorando la

criticidad, aceptando la tension y tomando riesgos.

- Creemos en la fuerza que nos mueve, nos impulsa, nos atrapa, nos da
energias, nos produce interés desmedido, ganas y compromiso por hacer

las cosas y seguir haciéndolas.
Creatividad

- Favorecemos la divergencia, la iniciativa, la flexibilidad, la originalidad, la

sensibilidad y la motivacion.

- Damos soluciones factibles e innovadoras a cada proyecto emprendido por

el museo.

Asertividad (Apertura)

- Buscamos el equilibrio en nuestras acciones al saber decir y saber
escuchar. Ser muy positivo y usar correctamente el lenguaje verbal y no
verbal. Promovemos la expresion de los sentimientos, ideas y opiniones de
manera libre clara y sencilla, comunicando en el momento justo y a la

persona indicada.
Proactividad

- Nos anticipamos a los hechos, antes que estos ocurran. Previniéndolos y

no lamentandolos.
Inclusion

- Buscamos y abrazamos la diversidad en la participacion, pensamiento y

accion.
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Trabajo colaborativo

Fomentamos y practicamos el trabajo en equipo, siempre pensando en la
interdependencia positiva, el encuentro de ideas, la responsabilidad
compartida y el logro de objetivos realizados a través de tareas individuales

y conjuntas.

2.2.3. FODA de Fundacion Museos de la Ciudad

Fortalezas

Apoyo economico por parte del Municipio y Gobierno
Interés politico en fortalecer los museos
Equipo especializado

Profesionalismo

Compromiso

El espacio fisico patrimonial

El posicionamiento en la sociedad

La trayectoria y propuesta educativa

Fortaleza investigativa

La infraestructura

Las atencidn al publico y la calidad del servicio
Los mediadores

Vinculacion con la comunidad

Propuestas educativas

Oportunidades

Espacios como opcién educativa

Exposiciones itinerantes

Una sociedad que espera cambios, interesada y curiosa.

Realizar, a través de sus proyectos, intervencion social, aprovechando el
enfoque educativo

Alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas
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¢ Vinculacién efectiva con las comunidades vecinas
* Organizacion en red
* Globalizacién de ciencia y arte

* Nuevos proyectos

Debilidades

* Liderazgo poco efectivo asertivo

* Falta de liderazgo estratégico

* Toma de decisiones sin fundamentos

* Falta de comunicacion interna y externa

* Proyectos paralelos que utilizan recursos sin ser constitutivos del
espacio

* Desmotivacion creciente

* Falta de formacion museoldgica

* Falta de organizacion

* Falta de procesos y procedimientos

* Poca capacitacion

* Resistencia al cambio

* Exposiciones no renovadas

* Falta de politicas institucionales

* Falta de planeacion a mediano y largo plazo

* Falta claridad en las funciones

* No se habla con el mismo lenguaje

* Sobrecarga de proyectos

¢ Falta claridad en la misidon educativa

Amenazas

* Entorno con poca seguridad en la mayoria de los espacios
e Cambios politicos
* Pérdida de perspectiva institucional

* Cultura organizacional en decadencia
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* Falta de recursos

* Ambiguedad entre lo publico y lo privado

* Servicios complementarios urbanos deficientes

* Competencia

* Rivalidad

* Disposiciones que llegan sin planificacién desde la Alcaldia

* Ley de contratacion publica
2.2.4. Publicos FMC

A lo largo de su gestion, los publicos FMC tanto externos como internos han
ido aumentando de tal manera que al momento ha generado una gran malla de

trabajo conjunto en la gestién cultural.

A continuaciéon se detalla un cuadro de publicos externos e internos segun

malla de publicos de Joan Costa:

4. Publicos FMC

Colaboradores fijos FMC
Colaboradores eventuales FMC
Personal de limpieza y guardiania
Personalintemo indirecto
(familiares colaboradores)

Comunidad.

Instituciones Educativas.

Grupos Vulnerables

Centros de Desarrollo Comunitario.

Artistas.

Entidades pares.

Entidades Culturales.

Municipio.

Medios de comunicacion.

Entidades gub. relacionadas con educacion

Gobierno.

Entes culturales intemacionales de fas que FMC es miembro.
Puiblico en general

En virtud de todas estas descripciones, es posible decir que la persona que se
enfoca a realizar una auditoria de comunicacion interna dispone de la base

para dar inicio a su eje de estudio. Posterior a esto el investigador esta en la
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capacidad de realizar los planteamientos metodoldgicos que mejor se ajusten

al objeto de estudio.

3.Marco metodoldgico

3.1. Modelo tedrico de la auditoria

En el proceso comunicacional es importante seguir los nuevos modelos de

gestion, los que incluyen en sus esquemas de trabajo las auditorias.

El término auditoria, audit, viene del latin audire=oir, asi mismo esta palabra se
relaciona con auditor=juez, por lo tanto la auditoria se convierte en un proceso
de evaluacion que se lo debe ejecutar con el mayor cuidado posible y en el
tiempo oportuno, asi lo comenta van Riel (1997, p.57) “Debemos recordar que
una audit de comunicacién no tiene lugar en un vacio, sino que se utiliza como

preparativo para llevar a cabo cambios en la gestidén de la empresa.

Como lo marca Alejandro Alvarez Nobell (2011, p. 89) en su libro Medicion y

Evaluaciéon en Comunicacion cuando afirma que:

“La auditoria de la comunicacion organizacional se ha definido como
un proceso de diagnostico que tiene como propdsito examinar y
mejorar los sistemas y practicas de comunicacién interna y externa
de una organizacion en todos sus niveles, evaluando tanto niveles
macro como micro que van desde la estructura formal e informal de
la empresa asi como las practicas de comunicacién interpersonal y

grupal en sus diferentes niveles.”

La auditoria permite realizar un analisis sistematico de la comunicacion interna
de una organizacion, evaluar sus canales, soportes y espacios tanto formales
como informales de difusion. Es un proceso que nos permite entender con
mayor claridad los que se esta comunicando y lo que se pretende comunicar y
finalmente después de obtener resultados, ser capaces de establecer
recomendaciones que le permitan a la empresa mejorar su sistema y practicas

comunicacionales.
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Para determinar el alcance, es necesario primero conocer bien a la
organizacion, necesidades y expectativas; solamente con un precedente claro

se podra cumplir con los objetivos deseados.

En el punto de auditoria podriamos hablar de modelos de evaluacién aplicados
a las organizaciones donde sale a flote el rol directivo estratégico del Dircom
que a través de la observacion y de estudios sistematicos, se encuentra en la
capacidad de monitorear tareas, calificar resultados, establecer la factibilidad
de decisiones, siendo estos procesos indispensables para saber si el rumbo
que la institucidn ha tomado es el correcto o requiere cambios y que estos
sirvan para establecer prioridades, prever posibilidades y establecer un nuevo

plan estratégico de comunicacién interna acorde a la realidad institucional.

Al ser la comunicacion el elemento con mayor transversalidad en las
instituciones es importante considerar todas las dimensiones de su gestion

dentro de los procesos de evaluacion, tanto tangibles como intangibles.

Como pasos a seguir en el proceso de auditoria se ha planteado una
secuencia tomando como base la sugerencia de autores como Alejandro
Alvarez Nobel en su libro Medicién y Evaluacion en comunicacion, Paul
Cappriotti en su libro Branding Corporativo, Octavio Islas en La gestidon
profesional de la imagen corporativa, IRCOM en el libro Guia practica de la
Comunicacion, Eduardo Contreras en Evaluacion de proyectos de
comunicacién, Cees B.M. van Riel en Comunicacién Corporativa, cuyas
propuestas fueron revisadas, analizadas, agrupadas y adaptadas en lo

siguiente:
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5. Procedimiento de realizacion de auditoria de comunicacion interna

Analisis
estratégico
l

Informacion Acercamiento
basica inicial

Planteamiento del
proceso

J U T

Analisis de los

Analisis de la Analisis del Analisis de canales de
organizacion entorno los publicos comunicacion
Resultados
Diagnadstico

Recomendaciones

3.1.1. Informacién basica

El primer elemento con el que se deberia contar para el proceso de auditoria
es un soporte de informacion en el que se detalle la base sobre la cual la
Fundacion se maneja en la actualidad. Permite dar una idea general del

contexto en el cual se empezara a realizar la investigacion.

3.1.2. Acercamiento inicial

El siguiente recurso del que se dispone para realizar una auditoria es la visita
inicial, que le brinda la oportunidad al investigador de generar una primera
impresion del espacio y las personas con quienes se llevara a cabo el proceso,
de esta manera sera mas facil generar tacticas acordes a la realidad

institucional.

Definitivamente la clave en este primer encuentro es saber escuchar y
observar, muchas de las cosas que rigen a una empresa se encuentran a
simple vista ya que se viven a flor de piel en cada grupo de la misma, es asi
que si el clima laboral en ella no es bueno, aunque trate de aparentar, siempre

habra algo que la delate.



59

Aqui es importante recordar también que muchas veces la entidad puede
disponer de un organigrama con una linea jerarquica claramente definida, pero

en la realidad su esquema puede ser diferente.

Hacer un recorrido por todos los espacios ayudara a conocer desde una
primera impresion la dimension de la institucidn, su distribucion, el ambiente
fisico en el que se desarrolla y otros detalles que se van dando como

particulares en cada caso.

3.1.3. Planteamiento del proceso del trabajo de campo

Posterior a los dos primeros acercamientos, el profesional esta en la capacidad
de diagramar un esbozo donde se plantea la forma en que se va a trabajar en

el caso.

En este documento se identifica a los responsables de cada caso, se realiza un
mapeo de publicos, se realiza las segmentaciones tematicas pertinentes, se
establece un mapa de publicos y se define el numero de personas con las que

se trabajara, ademas del cronograma que se plantea para el proceso.

Se puede decir que en este punto se desarrolla la hoja de ruta que contiene
todos los requerimientos para llevar a cabo el trabajo y esquematiza también

que se desea investigar y de qué manera se lo llevara a cabo.

3.1.4. Investigacion
3.1.4.1. Analisis de la organizacién

En el proceso de analisis institucional es importante primero conocerla, saber
cuales son sus objetivos estratégicos, ahondar en su ADN institucional,
entenderla, saber cuales son sus prioridades, sus expectativas y necesidades,
pero también implica gran importancia el hecho de conocer la gestion y relacion
de los publicos internos, esto porque en muchas ocasiones este tema se lo
deja en segundo plano, considerandolo como una accion residual del area de

Talento Humano.
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Justo Villafafie (1999, p.249) acota, “tras el diagndstico de la situacion, se ha
de proceder a establecer la estrategia, para lo cual se han de determinar tres
elementos clave: la atribucion de responsabilidades, la concepcion de los
mensajes y la eleccion de los instrumentos”

La estructura organizacional, la cultura de su gente, su forma de relacionarse
entre ellos y con su entorno, y su grado de participacion, son los elementos que

determinan la estrategia de comunicacion interna que se adoptara.

La comunicacion en un nexo que se encuentra presente en todos los aspectos
de la organizacion, ya sea en su filosofia organizacional como en las
situaciones mas sencillas de la misma, pero para manejarla adecuadamente es
importante investigar primero sus ambitos de accion, bajo diferentes

esquemas.

Conocer el modelo de gestibn de la organizacion, empezando por el
organigrama ya que es el sistema grafico mas acercado al modelo de direccién

de la empresa.

Varios autores han dividido la comunicacién desde ascendente y descendente:
en unidireccional, bidireccional o transversal: otras divisiones se han extendido
a circulo, rueda, cadena y total, otros han determinado también el modo
estrella, pero no todas encajan en un mismo modo organizacional, mas aun
que sus estructuras organizacionales son tan variadas, lo importante es
conocer con claridad la forma en la que fluye la comunicacion y como se van
generando los fendmenos que influyen en su desenvolvimiento, entre ellos los

rumores.

Ademas este elemento lleva consigo una documentacion que pueda ayudar al
auditor a entender como se maneja la empresa, sean estos organigramas,
listados de la ndmina, documentacién entregada en el ambito comunicacional,
material grafico utilizado en actividades con el personal, informes internos de

auditoria y consultorias previas, otros.
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3.1.4.2. Analisis del entorno

En el proceso de andlisis de entorno es de suma importancia saber bajo que
contexto se desarrolla todo el proceso relacional de la organizacién, tanto hacia

el exterior como dentro de sus espacios.

En esta fase lo importante es entender cuales son esos factores que podrian
interferir en la generacién de identidad institucional, conocer los elementos que

inciden en la conformacion de la entidad.
3.1.4.3. Analisis de los publicos

Respecto al analisis de publicos es imprescindible primero saber identificarlos,
conocerlos, saber como se mueven y como se interrelacionan, cuales son sus
comportamientos caracteristicos y como estos comportamientos inciden en la

construccion de organizacion y por ende en su comunicacion.

Este analisis de publicos debe abarcar todos los esquemas institucionales, y
sobre todo se le debe dar especial cuidado tomando en cuenta que esta parte
comprende el analisis del eje motor de la institucion y la base para la atraccién

de mas publico externo.
3.1.4.4. Analisis de los canales de comunicacion

Es claro que la interaccion institucional no depende unicamente de las
personas que lo conforman, sino también de los soportes que tienen a su
disposicion para comunicarse; es por ello que en esta fase es imprescindible
conocer cuales son los canales de comunicacidn que la institucion utiliza,
cuales son los de uso mas frecuente, que valores posee, que falencias se
pueden apreciar, de qué manera han logrado soportar el proceso
comunicacional de la organizacién y han aportado al cumplimiento del objetivo

institucional.
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3.1.5. Resultados

En esta fase se debe elaborar un documento que recoja un abstract de la
manera en como se realizo la investigacion, los resultados que se obtuvieron,
la documentacién que la respalda. Comprende la sistematizacion y agrupacion
de la informacién obtenida en la investigacion, con el fin de disponer datos mas

concisos que aporten en el diagnostico institucional.

3.1.6. Diagnéstico

Todos los datos compilados en la investigacion no pueden quedar registrados
como meras cifras; es importante evaluarlos, establecer comparaciones,
identificar problemas y aciertos, marcar secuencialidades o reacciones
encadenadas. El abstract de este ejercicio le permitira al investigador mostrar
con claridad la forma en que se generaron los eventos, la situacion actual y

tener una perspectiva real del camino que deberia tomar la institucion.

3.1.7. Recomendaciones

Como parte de la auditoria, es responsabilidad del investigador como experto
en el tema, entregar a la empresa las recomendaciones pertinentes con el fin
de que en funcidén de estos apuntes la entidad pueda determinar la estrategia

de comunicacién que mejor le beneficie.

3.2. Analisis estratégico
3.2.1. Informacién basica

Para dar inicio a esta investigacion, es importante recalcar que la Fundacion
Museos de la Ciudad posee un sistema de comunicacion interna un tanto
particular, en el cual se conjugan grupos de células culturales de caracteristicas

muy variadas que le dan varios tintes a la comunicacion institucional.

La Fundacion no solamente posee cinco espacios fisicos diferentes, sino que
también sus ambientes los son, sus esquemas de gestion son los mismos pero
su sistema de gestion varia, incluso su gente tiene caracteristicas que en

algunos casos son representativos de cada espacio.
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En este caso y antes de investigar, es importante tener bien claras estas
particularidades para poder analizarlas a profundidad, entenderlas y dar
mejores soluciones no solo al esquema comunicacional interno de la
Fundacién, sino que de este se desprendan estrategias para cada museo que
aunque abarque la globalidad de la entidad, también lleven consigo las

caracteristicas propias de cada espacio.

3.2.2. Acercamiento inicial

En este caso el acercamiento inicial se presenté como una visita previa a cada
una de las instalaciones de los espacios FMC y a través de una conversacion
con los respectivos coordinadores para determinar fechas y horas de visita; no
fue necesaria una visita previa mas ampliada debido a que el investigador
forma parte de la institucién y conoce con claridad la forma de gestion de la

misma.
3.3. Planteamiento del proceso del trabajo de campo

Este capitulo se orienta a determinar la manera en que se llevara a cabo la
investigacion, tomando como referencia que todos los esquemas propuestos se
deben establecer en torno a los objetivos planteados, incluyendo en este

proceso también el clima y la cultura organizacional.

3.3.1. Método

3.3.1.1. Tipo de disefo y enfoque

El disefio de esta investigacion es casi en su totalidad de caracter cualitativo ya
que describe e interpreta los fendbmenos comunicacionales como parte de los
esquemas sociales del contexto FMC, estudiando las palabras, acciones y
documentos que permitiran conocer las situaciones construidas por los
participantes en funcién del espacio estudiado y entender también sus razones
personales y profesionales de comportamiento. Con ello se plantea observar
los fendbmenos bajo su contexto natural para analizarlos en un momento
especifico, describir sus variables y analizar su incidencia e interrelacion en el

ambito investigado.
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Lo cualitativo nos permite estudiar al publico FMC como una unidad de analisis
particular, con sus propias caracteristicas que los diferencian de otros publicos
internos, identificar la naturaleza de sus realidades, llegar a puntos no solo
cognitivos sino también a espacios emotivos, relacionando lo légico con
espacios mucho mas personales, pero que a la larga nos daran un panorama
mas claro de la realidad y la experiencia de los individuos y su relacién con los

otros y con la Fundacion.

La investigacion cualitativa establece parametros base pero permite definir sus
propias reglas en funcion del esquema estudiado, de tal manera que se pueda
investigar al publico interno en su contexto natural, sus comportamientos, sus
creencias, valores, motivaciones, el analisis de situaciones especificas que

influyan en el flujo comunicacional, el clima y la cultura organizacional.

Se incluye también un componente cuantitativo ya que mediante un grupo de
herramientas de investigacion se ha buscado obtener datos numéricos
respecto a frecuencias de uso, valoracion de preferencias establecidas por
numeros de elecciones, otros, que permitan medir con precision las variables
de estudio y confirmar o descartar varias de las afirmaciones realizadas por
ciertos grupos en las entrevistas previas, ademas permite generalizar los

resultados y otorga mas control de los mismos.

Se ha incluido esta fase cuantitativa, tomando como referencia parte del
proceso de Hernandez Roberto (2003, p.10) y su afirmacion “El investigador
debe ser metodolégicamente plural, y guiarse por el contexto, la situacion, los
recursos de que dispone, sus objetivos y el problema de estudio”, de esta

manera se propone un enfoque multimodal de investigacion.

Este tipo de investigacion permitira obtener informacion concreta sobre los
diferentes puntos a identificar desde todos los escenarios FMC, brindara la
oportunidad de ver tanto al participante como a su contexto de una forma
global y al mismo tiempo comprender los valores que forman parte de esta
realidad, siendo el objetivo de esta investigacién la riqueza, profundidad y

calidad de informacion.
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Tomando como referencia el publico hacia el cual se enfocara este estudio y en
funcién de los objetivos que se desean alcanzar y de que la investigacion es
principalmente de caracter factica, ya que analiza los grupos sociales a los que
se enfoca este proyecto de titulacion, de una forma mas detallada y sobre todo
en su espacio mismo de accién, para obtener informacidén sobre la realidad

vigente en la institucién para posterior a ello tomar los correctivos necesarios.

El tipo de investigacion elegida, guarda absoluta coherencia tanto con los
objetivos planteados en este documento como con los publicos a los que se

analizo y el contexto bajo el cual se llevd a cabo.
3.3.1.2. Desarrollo

La Fundacion Museos de la Ciudad es una entidad compuesta por cinco
museos, cuatro abiertos al publico y uno por inaugurar, un proyecto ciudadano
que lleva las actividades culturales a diversos puntos del Distrito, y todos estos
equipos estan respaldados por un area igualmente grande, denominada
Direccion Ejecutiva, que es la responsable de coordinar las cuestiones de
gestion y operatividad de la Fundacién, dentro de esta area se ubican las areas
de Talento Humano, Comunicacién FMC, Mediacion comunitaria, Relaciones

Interinstitucionales y el Administrativa Financiera.

Cada uno de estos espacios trabaja bajo parametros institucionales globales,
pero posee una dinamica propia en su dia a dia, su clima organizacional se
construye en funcién a las caracteristicas de quienes la integran y estos
comportamientos al mismo tiempo influyen de alguna manera en la
construccion del clima Fundacién, de ahi la importancia de analizar los publicos

de forma global y particular.

Con esta investigacion se busca identificar a profundidad la naturaleza de la
realidad comunicacional dentro de FMC, su estructura, su dinamica, la razon de
los comportamientos y manifestaciones de sus protagonistas. En este proceso
se plantea el uso de la teoria Fundamentada, cuyo propésito se enfoca en la

construccion de la teoria en funcion de las interpretaciones de los propios
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investigados, informacion que se obtiene a partir de una descripcion de los
sucesos, una explicacion analitica de los mismos y una sintesis de lo que

sucede con el fendmeno estudiado a través de un esquema teorico.

Como fundamento de este estudio se han planteado las siguientes preguntas

directrices:

1.- ¢ Quiénes son los actores de la comunicacion interna?

2.- ¢ Qué roles cumplen en la comunicacion interna?

3.- ¢ Como estan segmentados los publicos y cual es su nivel de impacto en la
comunicacioén interna?

4.- ;Cudles son los canales y las respectivas herramientas de comunicacion
interna que se manejan en Fundacion Museos de la Ciudad?

5.- ¢Cudl es el alcance, periodicidad y mensajes que se manejan en
comunicacioén interna?

6.- ¢, Cuales son los procesos formales e informales de comunicacién interna en
Fundacion Museos de la Ciudad?

7.- ¢Cudles son los mecanismos de interaccion y retroalimentacion en los
procesos de comunicacion interna?

Al ser un estudio bastante amplio y complejo, se optd por agrupar la
investigacion en las siguientes fases:

1.- Estructura organizacional

2.- Analisis periodos de gestién

3.- Situacién previa

4 .- Situacion actual

5.- Analisis del sistema y los soportes comunicacionales existentes

3.3.1.3. Unidades de analisis

Se tomé en cuenta las conductas de los colaboradores de Fundacion Museos
de la Ciudad respecto al uso de los canales de comunicacion formales e
informales, su relacién con sus compafieros, actitudes que reflejan su cultura

organizacional y la manera en que interactuan con su ambiente de trabajo.
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Como unidades de medida para este analisis se ha tomado en cuenta la

ocurrencia, el orden, la frecuencia, la duracién y la intensidad de los eventos.

3.3.1.4. Técnicas de registro

Para este estudio se ha tomado como base la investigacion de campo debido a
que se la llevara a cabo directamente en el medio donde se desarrollara el

fenédmeno de estudio.

En cuanto a las técnicas se ha determinado el uso de entrevistas a
profundidad, encuestas, observacion no participante y sus matrices que

ayudaron a obtener informacion sobre lo que se deseaba investigar.

En el caso de las entrevistas a profundidad se aplicaron a aquellas personas
que poseen cierto rango jerarquico en la institucion (coordinadores y Directora
Ejecutiva) ya que son aquellos que pueden brindar informacién mas clara

respecto a la estructura base de sus espacios.

Respecto a las encuestas, se planted aplicarla a la totalidad del equipo FMC
con la intenciéon de tener una idea clara de las percepciones del personal

respecto a temas de clima, cultura y comunicacion organizacional.

En el caso de la observacion se utilizaron los protocolos observacionales de

conducta, mismos que fueron aplicados a través de los siguientes esquemas:

Registro de conductas.- Se agrup6 una serie de conductas relevantes en la
Fundacién, tomando como eje los valores institucionales. Estos parametros de
observacion se constituyeron como unidades de analisis mediante puntos de
calificacion predefinidos que permitieron obtener informacion mas detallada

respecto a la relacién entre colaboradores de un mismo espacio FMC.

Matriz de interaccién.- Al ser una investigacion relacionada con la
comunicacién es indispensable trabajar con herramientas que nos permitan
identificar la relacion existente entre las personas que componen la Fundacion
y la forma en que las conductas se mantienen o transforman en un ambiente

social, por ello se generé una matriz base, muy general donde se tomo como
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punto de eje los parametros del registro de conductas y se marcé por colores

los resultados obtenidos en la relacion existente entre un espacio FMC vy otro.

Diferencial semantico.- Esta escala semantica de adjetivos bipolares se la
utiliz6 para medir las actitudes de una muestra de personal interno FMC
respecto a los soportes comunicacionales de la Fundacion segun cada espacio

y en general.

Matrices de analisis de herramientas de comunicacion.- soportes creados en
funcién de las necesidades de investigacion y caracteristicas propias de cada

canal.
3.3.1.5. Instrumentos, muestreo / participantes

Para el desarrollo de esta investigacion y debido a la complejidad de la
informacion a obtener, fue fundamental realizar el estudio en base a muestras

claras de cada espacio.
En cuanto a los instrumentos se plantea el uso de los siguientes soportes:

Registros de datos, para compilar la informacion referente a antecedentes
institucionales y de comunicacion, estructura organizacional y datos previos
que ayudaron a entender con mayor claridad la forma en que la Fundacion ha
funcionado hasta la fecha, los cambios que se han generado desde el ambito

formal, su crecimiento y sus ejes de reorganizacion.

En el andlisis de periodos de gestion se buscd conocer las percepciones de
colaboradores con mas de 6 afos, sobre los cambios generados en la

Fundacion.

En esta fase se tomd en cuenta a los 12 colaboradores FMC que poseen mas
de 6 afios ininterrumpidos de servicio y que han estado presentes en el
proceso de cambio institucional, los que bajo el llenado de un cuadro que
indaga sobre temas de comunicacién, clima y cultura, establecieron un
comparativo entre los tres periodos de gestion FMC, tomando en cuenta no

solo la gestién de la Direccion Ejecutiva, sino la gestion institucional en general.
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Encuestas generales a través de las cuales se pudo conocer, medir e
interpretar las caracteristicas, necesidades y expectativas del publico interno
en general, compilar una serie de punteos referentes a la situacion actual de la
cultura, clima y comunicacién organizacional vista desde una perspectiva
colaboradores. En esta fase, se pudo cruzar también la informacién por
relacion entre museos, enfrentamiento de datos por rangos jerarquicos, y
finalmente cotejarlos con los datos obtenidos a través de los otros

instrumentos.

Para las encuestas se ha tomado a la totalidad de la poblacién FMC en funcion

del siguiente desglose:

Museo de la Ciudad: 27

Yaku Parque Museo del Agua: 23
Museo Interactivo de Ciencia: 34
Centro de Arte Contemporaneo: 26
Museo del Carmen Alto: 7
Direccion Ejecutiva: 41

Quito Cultura Viva: 56

TOTAL: 214 personas

Cabe recalcar que de este total, 17 personas no respondieron la encuesta
debido a que se encontraban de vacaciones o en actividades fuera de la
institucion, por lo tanto el total de personas encuestadas fue de 197

colaboradores.

Entrevistas a profundidad enfocadas a la Directora ejecutiva y Coordinadores
con el fin de determinar como ellos perciben el flujo comunicacional, el clima y

la cultura de la Fundacion.

Se desarrollé también una observacién no participante, proceso en el que se
buscé entender la dindamica de la comunicacién interna en cada espacio y en
su conjunto, conocer como los grupos se interrelacionan, que los caracteriza,

cuales son sus herramientas de comunicacion y como las utilizan.
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Se utilizé una metodologia observacional en la que se pueda analizar desde la
vida cotidiana y el entorno natural de los observados, a través de tres unidades

de analisis:

- Conducta no verbal: expresiones motoras del cuerpo como expresiones

faciales, gestualidades y posturas.

- Conducta espacial o proxémica: ubicaciones en espacios fisicos,
elecciones, conjunto de desplazamientos, realizacion de trayectorias,

ocupacion del espacio.
- Conducta verbal o linguistica: contenido del lenguaje hablado o escrito.

Respecto a la busqueda de informacidn especializada, se priorizd la
escogencia de personal de acuerdo a su tiempo de permanencia en la
institucion, a su nivel jerarquico, a su ubicacion estratégica en el desarrollo de

la comunicacion interna.

En cuanto a la observacién, se establecieron dos periodos, el primero en el que
durante un mes de encuentros no planificados y visitas a los diferentes
espacios se fue identificando comportamientos, y el segundo y mas especifico
que se ejecutd en un periodo de seis horas, divididas en dos dias. El primer
dia inici6 al ingreso al trabajo hasta cubiertas las tres horas de observacion, el
siguiente inicié a las 11h00 y culmind posterior al almuerzo, estas dos franjas
horarias con el fin de identificar comportamientos tanto en el ambito formal de

trabajo como en el informal del compartimiento social con los compaferos.

La observacion se ejecutd mediante muestreo de tiempo, en el que se planted
observar entre uno y tres areas de cada espacio FMC durante 30 minutos cada
una. No se observaron sujetos en especifico sino comportamientos grupales

con intervalos de observacion de 10 segundos.

Asi mismo se llevdé a cabo un muestreo grupal en el que se establecié un

listado de situaciones posibles bajo las cuales se comprobé la generalidad de
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las conductas. En este caso se enmarco grupos en funcion de los espacios

fisicos de cada museo y en torno a ellos se evalu6 los comportamientos.

Finalmente se realizé una estructuracion de diferencial semantico al que se lo
tomd como un termdémetro graduado de 0 a 7 para identificar el nivel de uso y
la percepcion de los colaboradores sobre los diferentes soportes

comunicacionales FMC.

En el diferencial semantico se ha tomado como muestra a 115 colaboradores,

determinados a través de la siguiente férmula de muestreo probabilistico:
P=RIZ2RRRRAZE-1+R2E

Donde:

n=tamano de la muestra
z= nivel de confianza

p= variabilidad negativa 20
g= variabilidad positiva 80
N= tamano de la poblacion
E= margen de error

Tomando en este caso un universo de 214 personas y un nivel de confianza
del 95% tendriamos:

n=tamafo de la muestra

z= 95% = 0.95/2=0.4750=1.96
p= variabilidad negativa 20

g= variabilidad positiva 80

N= 156

E=0,05
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n= 1.96%(214)(0.80)(0.20) / 0.05%(214 — 1)+ 1.96%(0.80)(0.20)
n= 131.536384 / 0.5325 + 0.614656

n=131.536384 / 1.147156

n=114.6630

n= 115 personas

En este caso, para definir el numero de personas a las que se debia aplicar el

diferencial semantico en cada espacio FMC, se aplicd la siguiente division

porcentual:
Espacio No. colaboradores Porcentaje Equivalente

Museo de la ciudad 27 13 15
Yaku Parque Museo del Agua 23 11 12
Museo Interactivo de Ciencia 34 16 18
Centro de Arte Contemporaneo 26 12 14
Museo del Carmen Alto 7 3 4
Direccion Ejecutiva 41 19 22
Quito Cultura Viva 56 26 30
Total 214 100 115

Una vez recolectados los datos mediante una etapa de organizacion que
comprende: categorizacion, estructuracion, contraste y teorizacion, se los
transfiri6 a una matriz a través de la cual se realizd el conteo respectivo y se
consolido la informacién que permitieron obtener los insumos conceptuales de
respaldo sobre los cuales se construy6 el plan estratégico de comunicacion

interna.

3.4. Analisis de la organizacion

Como punto de partida es importante mencionar que a nivel Distrital no se han
encontrado registros de investigaciones previas realizadas a la comunicacion
interna de las Fundaciones culturales que pertenecen a la administracion

Municipal.

Se ha indagado sobre instrumentos y documentacion que regulen, normaticen

o den pautas de accion a los procesos de comunicacion interna, pero todos los
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documentos encontrados se aplican unicamente a las entidades publicas y no

aplican a la Fundacion por el hecho de tener diferente figura legal.

Desde su constitucion la Fundacion se ha manejado con bastante
independencia en su organizacion interna, su figura la obliga a rendir cuentas
al Municipio sobre el uso de recursos pero las decisiones internas las toma la

institucion.

A nivel interno la Fundacion ha sido muy cuidadosa sobre los proyectos que
emprende, con el fin de que estos no impliquen la violacion de las normativas

de uso de fondos publicos ni recaigan en la malversacion de estos fondos.

La Fundacion Museos de la Ciudad desde su constitucion hasta la fecha ha
sufrido una serie de cambios trascendentales que han ido transformando no
solo su estructura organizacional sino también su cultura y formas de

comunicarse.

3.4.1. Resumen de gestién

En el afo 2006, la Fundacion Museos de la Ciudad, se constituye en una
entidad privada que trabaja con fondos publicos y por encargo del Municipio del
Distrito Metropolitano de Quito en el ente legal que gestione el Museo de la
Ciudad y Yaku Parque Museo del Agua, bajo la gestién de la sefiora Maria
Mercedes Carrién, administracion que dura hasta el aino 2009, en el que se
adhiere el Museo Interactivo de Ciencia, contando con un total de 95

colaboradores.

Hasta ese momento la Fundacién fue gestionada bajo un estilo de direccion
tradicional y totalmente vertical, priorizando la atencion al publico mas que el

fortalecimiento de la gestion del conocimiento y la estabilidad laboral.

A mediados del 2009, cambia la Direcciéon Ejecutiva y también la forma de
gestion institucional, se descentralizan los procesos y se prioriza la

responsabilidad conjunta.
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Con un estilo de gestion mucho mas moderno, dinamico, con una carga de
trabajo y presion duplicada debido tanto a las caracteristicas de la nueva
Directora Ejecutiva asi como a la presion de la nueva autoridad Municipal, la
estructura organizacional se modifica en varios de sus ambitos encontrando
una serie de conflictos en ciertas areas que a pesar de los esfuerzos, no logra

cambiarlas del todo.

Esta nueva administracion de los museos es mas activa y participativa pero
también estricta, se enfoca en transformar el estilo de gestién, en hacerlo mas
horizontal, en estandarizar procesos que no han sido claros, en establecer un
equilibrio en la asignacion de tareas y establecimiento de sueldos justos, en
implementar técnicas museales innovadoras como abrir la atencién de los
museos hacia temas como la gestion comunitaria y la extensién de las
exposiciones fuera de los muros de los museos, alcanzando incluso el espacio

publico.

Ademas, crea el Sistema Metropolitano de Museos y Centros Culturales
(Simmycc) a través del cual se busca brindar soporte en gestion del
conocimiento, ademas de apoyo en la difusion de las actividades culturales de

los demas museos del Distrito adscritos al Sistema.

Esta gestion FMC en el ultimo trimestre del 2011, se hace cargo también del

Centro de Arte Contemporaneo.

A finales del 2011 por primera vez en la historia de la Fundacion, se lleva a
cabo una reunion ampliada para establecer conjuntamente una filosofia
institucional y una por cada museo, asi como el establecimiento de un

programa de Planeacién estratégica enfocada hasta el afio 2015.

A través de todos estos cambios, la Fundacion logra consolidarse como el
referente cultural de los museos del Distrito y en consolidarse como uno de los
ejes de fortalecimiento politico de la autoridad municipal actual, pero al mismo
tiempo duplica su actividad y por tanto la carga de trabajo, sin por ello duplicar

de igual manera sus recursos ni el equipo de trabajo.
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En el dltimo trimestre del 2012, la autoridad maxima de la Fundacién vuelve a

cambiar, esto debido a una reasignacién de puestos de libre remocién.

La nueva Directora Ejecutiva sigue la misma linea de direccion de la anterior

aunque un tanto mas conciliadora, activista, académica y contemporanea.

Esta nueva gestion se encuentra con una Fundacion mucho mas organizada y
abierta al cambio pero con una fuerte rotacién de personal tanto en salida por
la fuerte carga laboral asi como los cambios de cargo por promociones

internas.

La nueva Direccion inicia su gestion con cuatro museos, tres de ellos con
nuevas coordinaciones (autoridades maximas por museo), y establece nuevos
cambios en la estructura organizacional, creando dos nuevas coordinaciones:
la de Territorio y la de Desarrollo Institucional, ademas se hace cargo de iniciar

los trabajos para la apertura de un nuevo museo.

En el primer trimestre del 2013, la Direccion Ejecutiva vuelve a cambiar la
estructura organizacional, separando varios departamentos de la Coordinacién
de Desarrollo Institucional, reasignando algunos al Area Administrativa
Financiera y otros creando la nueva Coordinacion de Planificacién y Desarrollo.
También crea el area de mediacion comunitaria y fortalece el area de Territorio.

Hasta la fecha la Fundaciéon cuenta con un total de 214 personas.

En sintesis, desde el afio 2011 hasta la fecha, la Fundacion ha sufrido una
serie de cambios que se conjugan en la duplicacidon de responsabilidades a su
cargo, en la cobertura cultural a nivel Distrital, en la fuerte rotacién de personal
y en la triplicacion de su numero original, siendo este ultimo hecho una razén

fundamental por la que no se ha podido consolidar la gestion del conocimiento.

Otro factor importante que ha influido en la gestion de FMC es la presion
politica aun mas fuerte por encontrarse en una época de eleccidon y que a
pesar del reconocimiento que le ha dado a la autoridad municipal, no

compensa con los beneficios que se le puede otorgar al personal.



6. Fotografias actividades FMC por afio

2012

2011
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3.4.2. Comparativo estructura organizacional FMC

Tomando como referencia la estructura organizacional de cada una de las tres
gestiones, es facil identificar un crecimiento a gran escala de la institucion,
ademas, al compararlas se puede ver que en cada periodo se va generando un
esquema cada vez mas circular, con multiplicidad de areas que tienen una

forma de accion similar pero que no son lo mismo.

Es importante recalcar también que el area de soporte, la Direccién Ejecutiva,
va creciendo también en gran manera y empieza a generar ramificaciones de

gestion mucho mas complejas.

En el primer periodo de gestion, no existe un organigrama funcional y su
estructura organizacional es completamente jerarquica, se prioriza las areas de

soporte mientras que la estructura operativa es bastante pequena.

Organigrama 2006 - 2009

Direccion Ejecutiva

Organos de asesoramiento
¥ + 3+
Centro Comunicacion Secretarfa de Direccién Departamento Administrativo
Organos de apoyo administrativo

¥ T 3 ¥ ¥ 3
Documentacién Talento Seguridad
E=N
3

Departamento Financiero Organos de planeacién y asesoramiento
+ - - - +
Documentacién Talento Seguridad Legal
Archivo Humano Mantenimiento £gal
fs 1

Coordinacion Técnica Coordinacion Técnica
Museo Ciudad y Yaku Museo MIC

! Organos técnicos operativos e
mdl nvest/ Docum mmdl Invest/ Docum
12 3 3 A2 3 3

En la segunda estructura las areas de operativas crecen exponencialmente,

fortaleciéndose y visibilizando area mucho mas técnicas y especializadas, el
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area de soporte se reorganiza, y entre varios de esos cambios une en una sola

coordinacion al area de Talento Humano y Comunicacion.

8. Organigrama estructural Fundacion Museos de la Ciudad 2009 - 2012
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En esta etapa ya se puede apreciar un organigrama funcional que prioriza el
trabajo horizontal de las coordinaciones y mantiene un equipo de soporte que
aunque depende directamente de la Direccion Ejecutiva, brinda soporte a todas

las coordinaciones.

Organigrama funcional Fundacion Museos de la Ciudad 2009 - 2012

Servicios

o
) @
- £
o @
@ -
w w
@ @

w
s

Museografia
Operaciones
Administrativo
Financiero
Talento Humano
Comunicacion

Coordinacion de Museo Coordinacion administrativa Coordinacién de desarrollo
financiera institucional

Relaciones interinstitucionales - Mediacion comunitaria -
CDC’s y territorio - Museologia educativa y publicos - SIMMYC

Asesor ) e ; .
legal Direccion Ejecutiva

En la tercera estructura organizacional es facil ver que la parte operativa es
mucho mayor que la de soporte, las areas en cada museo casi se mantienen

iguales pero el numero de espacios FMC se incrementa en un 50%.

En cuanto al area de soporte vuelve a reestructurarse, en este caso se puede
identificar con toda claridad una coordinaciéon de soporte enfocada mas hacia
los temas tangibles y otra coordinacion relacionada con temas intangibles,
ademas se puede ver que los dependientes directos de la Direccién se

reducen.
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Respecto al organigrama funcional, aunque las

Organigrama estructural Fundacion Museos de la Ciudad 2012 - 2013
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Organigrama funcional Fundacion Museos de la Ciudad 2012 - 2013

©
=)
=)
°
@
7
]
=

Museografia
Operaciones
Administrativo
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Operativa
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Comunicacion
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3.4.2.1. Analisis estructura area de comunicaciéon FMC

A inicios de la gestion de la Fundacion Museos de la Ciudad, el area de
comunicacién estaba centralizada y constituida por un grupo de tres
comunicadores y la jefe de area, quienes gestionaban los temas

comunicacionales de los dos museos.

En esta temporada, la labor principal del area se fundamentaba en difundir las
actividades de los museos y se media a través del numero de impactos
obtenidos en los medios de comunicacién. Los temas de comunicacion interna

eran casi nulos.
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12.
Grganigrama 2006 - 2009
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Desde el afio 2009 hasta el 2011, el area de Comunicacién se descentraliza,
conformandose con un Jefe de Comunicaciéon que se encontraba en el equipo
de la Direccidn Ejecutiva: el area se extendia en funcion de un comunicador y

un disefador por museo.

La jefatura se encargaba de monitorear la entrega de informes a la autoridad
maxima y al Municipio, de gestionar la presencia institucional en eventos, de
brindar soporte en el registro de exposiciones de gran trascendencia
institucional, mientras que las actividades especificas de identidad, difusion y
promocién eran cuestiones de responsabilidad del comunicador de cada

museo.

A lo largo de esta temporada, el area contd con tres jefes de comunicacion y
una cantidad de comunicadores que ocuparon el cargo en los museos (uno de

los cargos con mayor rotacion de personal en la Institucion).

En el tercer semestre de 2011 se incluye un Analista de comunicacién interna
para que trabaje bajo el Area de Talento Humano y que coordine actividades

con el area de comunicacion FMC.
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A finales del 2011, el area se queda sin Jefe de comunicacion hasta el mes de
julio de 2012 donde se logra restablecer el area con ciertos cambios. El
analista de comunicacion que estaba bajo el area de Talento Humano, pasa a

ser el jefe de comunicacion FMC.

La jefatura de comunicacion se hace cargo de los requerimientos de la
Direccion, la promocion y difusion de los proyectos de territorio, comunidad y
espacio publico de la Fundacion, ademas se hace mas fuerte el trabajo en
equipo para dar a conocer las actividades de los museos, y se empieza a

trabajar en la implementacion de proyectos de comunicacion interna.

A inicios de 2013, la Direccion Ejecutiva decide que el area de comunicacion
sea parte de la Coordinacion de Desarrollo Institucional, para que junto a las
areas de Talento Humano y Gestién del Conocimiento, prioricen la importancia

de los intangibles y el valor humano en la gestion institucional.
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13. Organigrama estructural Fundacion Museos de la Ciudad 2009 - 2012
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Al momento la Coordinacion cambié su nombre a Planificacion y Desarrollo el
area de comunicacién sigue siendo parte de su equipo y esta se encuentra
constituida por 16 personas: 1 jefe de comunicacién, una comunicadora, una
disefiadora y un web master que pertenecen a la Direccidn Ejecutiva y un
comunicador y disefador por museo y Territorio. En este punto es importante
recalcar que a nivel museos, los dos integrantes del area poseen el mismo

rango jerarquico.
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14. Organigrama estructural Fundacion Museos de la Ciudad 2012 - 2013
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Respecto a las estrategias y canales de comunicacion es importante recalcar
que originalmente cada museo ocupaba sus propias herramientas de difusion,
las pocas que eran comunes se encontraban desactualizadas y no eran

manejadas conforme a las necesidades de la institucion.

A inicios del 2011 se empezaron a redisefiar los canales existentes e
implementar nuevas formas de comunicacion interna, las mismas que se
utilizan hasta la fecha, sin tener hasta el momento una evaluacion respecto a

su funcionalidad.

Al crearse la jefatura de comunicacion se plantedé una reestructuracion del
proceso comunicacional enfocado en las necesidades de los publicos internos,

con un sistema de evaluacién que permita al area conocer con claridad el nivel
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de efectividad de cada uno de los recursos comunicacionales que se usen,

pero dado a la multitud de tareas aun es una propuesta por implementar.

3.4.3. Analisis del entorno

En esta fase es importante empezar hablando de la dependencia que tiene la
institucion con el Municipio del Distrito Metropolitano de Quito y la figura legal

bajo la cual funciona.

La Fundacion es una entidad privada que trabaja con fondos publicos, que
debido a su estructura se rige a las disposiciones Municipales y su maxima
autoridad, pero que a su vez se sujeta a las normativas de trabajo de las
empresas privadas, es decir, maneja sus recursos igual que una entidad
publica pero en temas laborales no poseen las mismas obligaciones y

beneficios que un empleado publico.

Esta ambivalencia de posiciones es una de las grandes incomodidades que
posee el personal de la Fundacion, esto debido a que nos es clara su posicion
respecto al nivel de autonomia institucional y por ende la gestiéon de la
institucion en varias ocasiones se enfrenta a una gran cantidad de obstaculos
tanto presupuestarios como legales y de operacién. Asi mismo son visibles las
restricciones en el uso de los fondos publicos en pro del publico interno y sus

propuestas de fortalecimiento del talento humano.

En su defecto un factor de entorno positivo e importante a tomar en cuenta es
el amplio reconocimiento que los museos de la Fundacion tienen a nivel distrital
y nacional, en la actualidad los museos FMC son el referente cultural del pais,
incluso por sobre los pertenecientes al Ministerio de Cultura del Ecuador. Cabe
recalcar que este reconocimiento lo ha obtenido tanto en el ambito cultural

como en el de transparencia y responsabilidad social.

Los museos de la Fundacion han logrado ganarse un prestigio en el sector
cultural del Distrito, convirtiéndose en punta de lanza para la administracion
actual; las actividades culturales de la Fundacién se han posicionado tanto en

espacios urbanos como rurales del Distrito y han traspasado en gran magnitud
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los muros de los museos, llegando al momento a todas las Administraciones

Zonales de Quito.

Un tema legal y de gestion que también se deberia tomar en cuenta es que
hasta el afio 2011 el nombre de Fundacion Museos de la Ciudad fue utilizado
en su mayoria como La figura legal de la entidad que administraba a cuatro
museos Yy gestionaba actividades conjuntas con el resto de museos y centros
culturales del Distrito. Su perfil de visibilizacidn como nombre institucional era

bajo y de poca influencia.

Actualmente debido en gran manera a las actividades expositivas de espacio
publico que se gestionan desde la Direccion Ejecutiva, el nombre de Fundacion

Museos de la Ciudad ha empezado a tener amplio reconocimiento.

En cuanto al publico extranjero, se puede asegurar que la Fundaciéon posee los
museos que son considerados como fundamentales para visitar, ademas que
trabaja de manera muy cercana con la empresa publica Quito Turismos, ha

logrado posicionar sus nombres en varios lugares del turismo internacional.

Respecto a las instituciones pares, la Fundacion a través de su gestion y del
Sistema Metropolitano de Museos y Centros Culturales (Simmycc) ha logrado
adquirir un lugar de respeto y reconocimiento que la ha convertido en un ente
de apoyo hacia estos espacios, ademas ha sido acreedora a varios
reconocimientos nacionales e internacionales del ambito turistico y cultural,
hechos que han logrado que se posicione como uno de los mejores lugares

para trabajar a nivel cultural en el Distrito y en algunos casos en el Ecuador.

Antes de continuar con el analisis del entorno es importante recalcar que en un
estudio generado por el Sistema Metropolitano de Museos y Centros Culturales
(Simmycc) en el 2011, los museos se encuentran en el tercer puesto de
credibilidad de los entes publicos, después de la iglesia y la academia; este

factor seria muy interesante con lo que sucede a nivel interno.

En cuanto a las entidades privadas, sobre todo las relacionadas con las

actividades culturales, el turismo, el ocio y la educacién, muchas de ellas se
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han convertido en aliados estratégicos y otras buscan estar presentes en los
espacios de FMC, ultimamente se ha logrado un acercamiento aun mas fuerte

incluso con varios medios de comunicacién y espacios de difusion cultural.

En el caso del entorno fisico inmediato de los museos y espacios culturales
FMC, se puede decir que la institucion se encuentra en una fase de

transformacion que ha encontrado aliados y en otras ocasiones opositores.

Aliados porque ha empezado a realizar trabajos culturales conjuntos con los
vecinos y comunidades aledafias que le han permitido acercarse a ellos,
obtener su apoyo y al mismo tiempo a estas comunidades sentirse duefos y

guardas del recurso cultural que cada espacio genera.

Asi mismo posee algunos opositores que sea por ir en contra de la
administracién actual o por no estar de acuerdo con la transformacion que se le
estd dando a la cultura, generan opiniones en contra que por parte de la
Fundacion se las ha tomado como una fortaleza para abrir nuevos espacios al

debate y a la participacién ciudadana.

Respecto a los artistas y gestores culturales y empresas de soporte cultura que
forman parte del proceso de trabajo con los museos, por lo general hay una
relacion muy buena, incluso muchos de ellos se han convertido en grandes
aliados de la gestién FMC, pero por otra parte se ha visto también una fuerte
incomodidad por la obligatoriedad de seguir ciertas normativas y la presencia
de imagen Municipal en sus exposiciones por un lado y por otros ciertos
conflictos con la gestion que ultimamente han generado algunos temas de
crisis en la Fundacion, pudiendo visibilizar en ellos un fuerte compromiso de los

colaboradores para salir de estos conflictos de la mejor manera.

En el caso de las Instituciones Educativas, la larga trayectoria y la propuesta de
trabajo de los museos FMC, los ha convertido en uno de los mejores
complementos a la academia. Su propuesta de educacion no formal los ha

posicionado entre los lugares imperdibles para las salidas de campo de
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escuelas y colegios, incluso universidades. Actualmente la oferta cultural para

nifos y jovenes se ha multiplicado en todas sus esferas.

A nivel familiar, cada dia los museos van captando una mayor cantidad de
publico familiar; en los ultimos afios las visitas a los museos en familia se han
incrementado debido a la diversidad de actividades paralelas que se preparan

mes a mes.

En el caso del personal de guardiania y limpieza que ofrece sus servicios a la
Fundacion, aun no se puede hacer una referencia certera de cercania dado a
que recientemente se cambié de empresa, pero en todo caso si se puede
recalcar que la Fundacién, debido a sus normativas publicas, no puede incluir a

este personal en sus actividades internas sean estas capacitaciones o eventos.

A nivel interno, el publico interno indirecto de la Fundacion, en los dos ultimos
afnos ha empezado a tomar visibilidad en FMC; esto se ha logrado mediante
actividades que de alguna manera los ha hecho participes de los beneficios de
la Fundacion y cuyo propésito es hacer que formen parte de los principales

portavoces de la institucion.

Finalmente, en cuanto al publico interno directo y en relacién a su percepcion
sobre la imagen generada como Fundacion, a pesar de que el 40% de sus
colaboradores son relativamente nuevos, se ha podido identificar que el publico
interno esta consciente del prestigio que la institucién posee y del valor que su

puesto representa a nivel cultural.

A pesar de ello y como acotacién a lo antes mencionado, se ha encontrado que
unicamente el 15% de los colaboradores de la Fundacion poseen mas de 5
anos trabajando en la institucidon, el 45% del publico interno labora en la
Fundacién entre 1 y 5 afios, mientras que el 40% restante son personas que

tienen menos de un ano en FMC.

En este punto es importante aclarar que la rotacién de personal en FMC es
bastante fuerte y entre las principales razones que han identificado las persinas

qgue salen de la institucion se encuentran:
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- Los sueldos bajos

- La excesiva carga laboral existente

- Los conflictos con la ejecucion de los procesos administrativos
financieros

- La frustracion debido a los obstaculos encontrados en el medio publico

- Nuevas oportunidades de trabajo en entidades similares, ya sean estas

culturales o dependientes del sector publico.

3.44. Analisis de los publicos

Conforme al mapeo de publicos existente en la Fundacion, se puede ver que la
relacion que se establece entre publicos internos y externos es tan estrecha
que de cualquier manera, lo que suceda a nivel interno, tendra una incidencia

directa a nivel externo.

Ya dentro del ambito interno netamente, hay una diversidad de publicos que se
pueden clasificar de diferentes maneras y que cambian sus comportamientos

conforme el ambito en el que se encuentren y la cultura reinante en el equipo.

La primera clasificacién y la mas clara es la organizacion jerarquica que se
posee en la estructura organizacional, la misma no solo comprende los rangos
jerarquicos de cada espacio, sino también los grupos de cargos o areas que se
construyen entre los integrantes de cada célula FMC. Esta clasificacion de
publicos dejan ver mediante la observacion caracteristicas bastante formales,
muy ajetreadas y de poco contacto personal en horas laborales, algunas

actitudes son defensivas y en casos puntuales muy burocraticas.

Respecto a la segunda clasificacién, se puede diferenciar publicos por
espacios fisicos, los que son mucho mas cercanos entre los integrantes de
cada espacio pero al mismo tiempo muy diferentes entre estas células macro
de FMC.

La tercera clasificacion es aquella que se construye por afinidad de caracteres
e intereses, las mismas que en varias ocasiones traspasan los muros de los

museos; aqui se puede evidenciar lazos mas fuertes, mas informales, pero al
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mismo tiempo grupos mas cerrados y en ocasiones con conflictos entre grupos

0 mayor generacion de chismes.

3.4.5. Analisis de comunicacion, clima y cultura

organizacional FMC

Dentro del estudio de comunicacion, clima y cultura organizacional, se
cotejaron los resultados obtenidos en cada técnica de investigacion con el fin

de confirmar o establecer diferencias en la informacién analizada.

3.4.5.1. Diagnéstico clima, cultura y comunicacion FMC
(periodo 2011)

Empezando el andlisis con las percepciones de coordinadores vy
comunicadores de los museos de la Fundacion, se puede sefalar que a esa
fecha el personal de FMC tenia algunas ideas vanas de como se estaba
manejando la comunicacién, cabe recalcar que al momento tres de los
coordinadores y cuatro de los comunicadores que fueron entrevistados en ese
momento ya no se encuentran en la Fundacién o fueron removidos a otro

cargo.

Entre los datos mas importantes que se pudieron recabar es posible mencionar
que cada museo tenia una estructura organizacional diferente y cada uno se

encontraba en una etapa de transicién diferente.

En ese momento habia un fuerte sentido de pertenencia de los colaboradores
con su museo pero muy poca relacion con el resto de espacios y mucho menos
con la Direccion Ejecutiva. Algunos coordinadores coincidieron en que hacia

falta actitudes de compromiso y lealtad con la institucion.

Se podian evidencia conflictos personales mas fuertes, algunos incluso que
traspasaban la esfera laboral, ademas que los comentarios de pasillo ya eran

preexistentes.

Respecto a la comunicacién, se consideraba que hacia falta comunicacion mas

personalizada y optimizacién en los procesos de entrega de informacion. En
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ese momento existian canales como correo electrénico, intranet, carteleras,

pero ninguno de ellos era suficientemente efectivo y sobre todo estos dos

ultimos se actualizaban en raras ocasiones.

Una acotacibn mas fue que en ese momento la principal funcion de la

comunicacién era la relacién con los medios y la difusién, concepto que se

deberia cambiar por una comunicacion mas global, que se preocupe mas por el

publico interno y genere actividades donde se genere coparticipacion y se

fortalezca el sentido de pertenencia y el trabajo en equipo.

A continuacion se detalla un resumen del cambio institucional, sintesis

realizada en funcién de la informacion recopilada de un diagndstico de

comunicacion registrado en octubre de 2011 y de conversaciones con diez de

los colaboradores mas antiguos de la Fundacién, el mismo que se lo realiz en

colaboracion de los Coordinadores y comunicadores de esa época.

15. Resultados entrevistas a coordinadores y comunicadores FMC — periodo

2011

MUSEO DE LA CIUDAD

En el Museo de la ciudad ya
existe una estructura
establecida pero esta abierto a
los cambios y a los aportes de
la gente propositiva.
Coordinadora 2011.

El Museo de la Ciudad maneja
una comunicacion con fuerte
carga laboral pero supera los
obstaculos que se presentan.
Comunicadora 2011.

YAKU PARQUE MUSEO DEL
AGUA

Yaku es una institucién con
estructura vertical, que posee
conflictos fuertes por resolver y
requiere el apoyo total de
Direccién Ejecutiva.
Coordinadora 2011.

El proceso de comunicacion
interna  en Yaku requiere
esperar para dar paso a que la
gente se conozca y posterior a
ello afianzar lazos.
Comunicador 2011.

MUSEO INTERACTIVO DE CETRO DE ARTE

CIENCIA

La labor del MIC se
fundamenta en el trabajo
conjunto enlazado al
crecimiento personal y a la
busqueda de objetivos
comunes. Coordinadora
2011.

Aqui todos son la voz del
MIC, los colaboradores son
gente propositiva y dispuesta
a trabajar en  equipo.
Comunicadora 2011.

CONTEMPORANEO

El CAC es una institucién nueva
con un sistema organizacional
horizontal que se fundamenta
en el aporte de cada uno de sus
colaboradores. Coordinadora
2011.

La comunicacién en el CAC es
un proceso naciente  que
requiere ser fortalecido en todos
sus ambitos. Comunicadora
2011.

- Estructura  organizacional
enfocada a la horizontalidad
pero con raices todavia
verticales.

Aun es necesario trabajar
en infraestructura, faltan
espacios para trabajar
comodos.

- La seguridad es un factor
importante a considerar en
horarios de trabajo
extendidos.

La gente ama el museo
pero por la intensa carga de
trabajo se relaciona
medianamente con el
mismo. Hay poca relacion

- El museo posee una
estructura organizacional
vertical. Se ha puesto en
practica la horizontalidad aun
sin resultados positivos.

- Hay una fuerte deficiencia en
la gestion de procesos y en la
implementacién de
herramientas de apoyo.

- La intranet no  ofrece
documentacion basica que
deberia contener.

- Hay una fuerte carga de
trabajo y gran desmotivacion
generada por la falta de
informacion.

- Existen muchas dificultades

- Museo en crecimiento
continuo.

- Hay desacuerdo en la
forma en como se gestiona
el museo y el estilo de
direccion.

- Hay buen fluo de
informacion con los otros
museos via on-line, pero
no un contacto mas
personalizado.

- La comunicacion se enfoca
mas en los publicos
externos que en los
internos.

- La intranet es un espacio
muerto 'y de poca

Estructura organizacional
horizontal.

Excelente relacion entre
colaboradores.

Salarios bajos que requieren
homologacion.
Infraestructura que requiere
cambios y mayores
beneficios.

La gente cree en la
Fundacién como un apoyo
mas no como una identidad
corporativista.

Su personal en su mayoria
son activistas, personas
ligadas a la academia e
investigacion, veedores del
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con el resto de museos y
casi ninguna con la
Direccién Ejecutiva.

Existen varios conflictos

entre colaboradores.

FMC necesita trabajar en

iniciativas de cooperacion,

mingas, labores conjuntas.

- Hacen falta actitudes de
compromiso y lealtad con la
institucion, también
promover la prudencia y
generar espacios donde la
gente se pronuncie.

- La  Direccion  Ejecutiva

deberia reconocer la ardua

labor de sus colaboradores

y coordinar mejor el

cumplimiento de las

normativas.

A su gente no le interesa la

intranet, deberia ser mas

dindmica y atractiva.

- El' e-mail es importante,

pero solo es un

complemento entre lo oral y

lo escrito. Son necesarios

mas acercamientos
personales.

Los puntos de confluencia

que se podria utilizar para

difusién interna son las

areas de timbrado
biométrico.

- Es necesaria la entrega de
informacion mas

personalizada.

El nivel de stress tan fuerte
ha dado Ilugar a los
conflictos interpersonales.

- Se han

- Hay temas de

de comunicacién interna,
originalmente por la
centralizacion de procesos y
luego por falta de normas
claras.

- Respecto a clima interno hay

una actitud de autodefensa.

- La coordinacion percibe que

se busca mayor
afianzamiento como
compafieros mas que como
profesionales.

generado faltas
graves al reglamento interno.

- Hay grupos bien marcados en

el equipo de trabajo.

contexto
interno que no han sido
aclarados, lo que genera
comentarios.

- Incluso para los cumpleafios

deberian haber reglamentos.

- Debido a la carga de trabajo

se ha priorizado la
comunicacion externa sobre
la interna.

- El e-mail es una buena

herramienta aunque es mejor
trabajar con comunicacion
directa y vocerias.

- Los envios de mensajes

motivacionales por e-mail son
contraproducentes,  pierden
credibilidad y atencion.

- La celebraciones de

cumpleafios no son
oportunas, pero si las
reuniones de afianzamiento
de lazos de trabajo.

aceptacion. La herramienta
que mas aceptaciéon ha
tenido es el boletin
quincenal MIC te informa.
Hay una fuerte carga de
trabajo y baja participacion
de los colaboradores. Esto
hace que la comunicacion
interna quede en segundo
plano.

Hay un distanciamiento
entre las areas de
mediacion y la
administrativa.

Hay una propuesta de
comunicacion interna
llamada “Yo soy la voz del
MIC” la que aun no se ha
implementado pero busca
que los colaboradores de
los museos se conozcan.
También se ha planteado
la ejecucién del Café de
Musedlogos (reuniones de
discusion quincenales)

La reuniones de
integracion no son
consideradas la  mejor
opcion; prefieren aquellas
que tengan que ver con el
quehacer de los museos.
Es importante también
tomar en cuenta a los
familiares de los
colaboradores.

buen uso de los recursos
publicos pero que no se
compromete de por vida con
una institucion.

Relacion escasa con el resto
de museos, pero abiertos a
compartir  experiencias y
procesos.

Requiere optimizacion de
procesos de comunicacion,
fomentar la autonomia y el
trabajo por competencias.

La principal funcién de la
comunicacion es la relacion
con los medios y la difusion
de proyectos.

Los colaboradores tienen
una carga de trabajo tan
grande que no les da tiempo
para revisar la informacion
que emite FMC.

La intranet no es muy
eficiente, con informacién
muy basica, no hay un cruce
de calendario de actividades,
no se actualiza, no ofrece
beneficios. Los  e-mails
causan mayor impacto.

La cafeteria es un espacio
ideal para la difusion interna.
Minima relacion con los
comunicadores de los demas
espacios y peor aun con el
resto de colaboradores. Las
actividades como fiestas,
cumplearios, paseos 0
actividades de
coparticipacion incentivarian
a mejorar el sentido de
pertenencia y trabajo en
equipo.

3.4.5.2.

Dentro del

proceso de compilacion de

informacion a

Encuestas departamentales (diciembre 2012)

los diferentes

departamentos existentes en ese entonces para elaborar los perfiles de cargo

se incluyd una pregunta enfocada a conocer el estilo de comunicacion dentro

del equipo, del que se obtuvo los siguientes datos en los que coinciden:

- Comunicacion

avances y responsabilidades (semanales — mensuales)

directa,

mediante

reuniones continuas proyectos,

- Los problemas se dan con las demas areas.

- Respaldos telefénicos y de correo electronico.

- Establecimiento de planes y politicas.

- Agendas de actividades.

- Apoyo en tecnologias web 2.0.
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- Matrices de responsabilidad.

- Hay areas que mantienen responsabilidad conjunta.

Es importante tomar en cuenta que esta pregunta se enfoca netamente a la

comunicacién formal existente entre los integrantes de las diferentes areas de

la Fundacion.

16. Resultados encuestas a jefes departamentales

¢Como se maneja la comunicacion entre usted y su equipo? (visto desde la planificacién y el dia a dia)

| Administrativa

La comunicacién es directa y bajo las directrices de la Coordinacién Administrativa — Financiera, coordinados por
la Jefatura de Adquisiciones y Contrataciones, quién difunde las politicas y los parametros de trabajo, para ello se

mantienen reuniones con el fin de establecer una retroalimentacion y ambiente de trabajo armonioso.

Financiera El equipo de la Jefatura Financiera, tiene practicas recurrentes de planificacion que se fortalecen mediante
reuniones flash cuando asi se requiere por demanda de la gestion institucional. Existe apertura del personal para
acoger los diferentes cambios en procura de apoyar la actividades en las que incurre la Fundacion.

Operativa La comunicacién interna es directa, diaria y efectiva. Los problemas se dan en la comunicaciéon con las demas
areas.

Simmycc Dado que somos tres personas, la comunicacién se maneja cara a cara, con respaldos telefénicos y de correo
electronico.

Sistemas Primeramente cabe indicar que el departamento de sistemas de la FMC, actualmente se encuentra conformada

por una sola persona como Técnico de Sistemas de la Fundacion Museos de la Ciudad, bajo la directriz de la
Coordinacion Operativa.

Existen Técnicos de Sistemas responsables en cada museo (Museo de la Ciudad, Museo del Agua, Museo
Interactivo de Ciencias, y Centro de Arte Contemporaneo) que se encuentran directamente bajo las directrices de
cada Coordinacién Técnica.

Lo que se trata de realizar a través de sistemas FMC por medio de la Coordinaciéon Operativa, es el de establecer
planes y politicas informaticas Unicas, que deberan ser implementadas por cada técnico de sistemas responsable
en cada museo, con el fin de brindar un servicio estandarizado a nuestros clientes internos, y dar a conocer el
correcto manejo y uso de los servicios informaticos que utiliza cada usuario.

Se mantendran reuniones mensuales entre todo el personal de sistemas con el fin de lograr una retroalimentacion

de las necesidades técnicas de cada museo y asi mejorar la vision tecnolégica en cada uno de ellos.

Mediacién CAC

Al ser nuestro equipo de mediadores un equipo pequefio, la comunicacién interna generalmente se maneja a
través de herramientas sencillas como: agenda diaria de actividades que consiste en una agenda en constante
construccion y que se la elabora en equipo. Esta agenda ademas se socializa en reuniones diarias para tener
claras las actividades del dia y coordinarlas con el resto de departamentos del CAC. Ademas generamos un
informe de actividades semanal en el que ponemos a consideracion los problemas que existen en salas. Por otra
parte, la comunicacion interna también se la mantiene via mail, tanto personal como institucional, a través del cual
se van adjuntando detalles de actividades asi como documentos para ser revisados, informacién adicional que

enriquezca los conocimientos sobre los contenidos de las muestras.

Mediacién MDC

Nos organizamos al inicio de la jornada de trabajo con respecto al nimero de reservaciones que tengamos para
ese dia y lo hacemos dependiendo de las otras funciones asignadas por la jefa de museologia educativa.

Para eventos grandes nos reunimos un dia antes y después del evento. La primera reuniéon para demarcar
nuestras funciones y la segunda para evaluar el evento.

Tenemos una comunicacion fluida con las personas que colaboran en caja y en atencion al visitante.

Mediacién MIC

Dentro de nuestro equipo la comunicacion es horizontal, sin jerarquias, usamos herramientas comunicacionales
como la web 2.0, ademas toda la informacién se difunde a través de correo electrénico personal e institucional,
adicionalmente mantenemos reuniones semanales con todo el equipo de mediacion, en las que tratamos temas de
operacion, evaluamos nuevas modalidades de interaccion dentro de nuestras exposiciones, discutimos fortalezas

y debilidades dentro de nuestro equipo, ya que consideramos que todos los procesos que tenemos son

perfectibles. Para mejorar la comunicacién del dia a dia asi como para realizar un trabajo coordinado con todo el
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equipo se nombra un coordinador general todos los dias, puesto por el cual rota todo el equipo de mediacion
coordinando el movimiento de los grupos dentro del museo asi también como recolectando las diferentes
novedades que se presenten a lo largo del dia en las distintas salas del museo, generando a la vez una cierta
experticia en liderazgo grupal y organizacional. Por otra parte cada mediador tiene la responsabilidad de formular
proyectos asociados a mediacién, como son talleres educativos, relaciones con la comunidad y formulan

contenidos para ser publicados en las redes sociales, medios de comunicacion y en la web.

Mediacién Yaku

La comunicacién dentro del departamento lo manejamos bajo planificacion semanal para temas como:
- Atencion al publico.

- Ejecucion de actividades.

- Apoyo en proyectos educativos.

- Divisién de responsabilidades.

- Actividades complementarias

Manejamos una comunicacién interna mediante correo electrénico institucional con todo el equipo de Yaku.

Museografia Se ha conformado un equipo estable de trabajo, donde cada uno tiene responsabilidades parciales que permiten

CAC agilitar los procesos al interior del departamento.

Museografia En el departamento la comunicacién del dia a dia se realiza verbalmente en un 95%.

MDC En un 20% via electrénica para la planificacion y un 80% verbalmente.
En un 10% se realizan reuniones para comunicar los proyectos, sus avances y responsabilidades.

Museografia El departamento de museografia del MIC esta conformado por 5 personas:

MIC Jefe de museografia
Musedgrafo B
Musedgrafo A
Auxiliar de Museografia A
Auxiliar de Museografia B
La jefatura de museografia tiene la obligacién de coordinar el trabajo de este equipo y de mantener informados a
los museografos sobre cualquier novedad ocurrida dentro del MIC o de la Fundacion, como también es
responsable del cumplimiento de plazos establecidos dentro del plan de trabajo del departamento y de la
presentacion de los resultados ante los demas departamentos dentro del museo. Esto se logra mediante un
continuo dialogo informal, reuniones programadas y mediante correos para constancia y recordacion de tareas o
acuerdos.
El organigrama y los perfiles de cada uno de estos cargos se pueden encontrar en el Anexo 1. Por favor revisar el
requerimiento que esta resaltado con amairillo.

Museografia El area de Museografia de Yaku esta encabezada por un responsable del area quien coordina y supervisa todo el

Yaku trabajo museografico planificado, asi como las actividades diarias que se deben realizar y otras que surgen de
manera imprevista y que deben ser resueltas inmediatamente. Conforme al POA y en el plan de mantenimiento
de salas se detallan las actividadses a realizar para el funcionmiento y operacion de las salas; en base a este, el
responsable del area y el Técnico Musedgrafo definen los trabajos y actividades necesarias para el funcionamiento
y operacion de las salas, las mismas que son asignadas a los Auxiliares de Museografia.
Se mantienen reuniones peridédicas de trabajo del equipo de Museografia para determinar las acciones
pertienentes a las necesidades y requerimientos de las salas de exposicion y de actividades inherentes a la
museografia.

Museologia De forma verbal y por correo, nos faltan reuniones periédicas para la planificacién y articulacién de los procesos.

CAC

Museologia Mediante varios canales:

MDC Reunién de inicio del afio con todos los integrantes del equipo de Museologia Educativa, en la cual la jefa realiza

un recordatorio de los objetivos y actividades del area, socializa los proyectos planificados y asigna
responsabilidades puntuales a cada uno de los miembros, guardando coherencia con sus funciones contractuales;
Envio de correos electronicos referentes al avance de las actividades y novedades en cuanto a los proyectos
museoldgicos educativos.

Reuniones puntuales con el equipo completo o con los responsables de tareas determinadas, para tratar temas
referentes a la conceptualizacion, desarrollo y avance de los proyectos. Estas reuniones son convocadas por la
jefa de Museologia Educativa con 2 o 3 dias de anticipacién. Sin embargo, desde una lectura autocritica, estas
reuniones no han sido frecuentes.

Reuniones mas informales que surgen por iniciativa de uno o mas miembros del equipo.

Realizacion de informes mensuales, escritos, de las actividades efectuadas por cada uno de los miembros del
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equipo. Estos informes son enviados a fin de cada mes, via mail, a la jefa de Museologia Educativa.

Museologia Planificacion diaria y en funcion de proyectos

Yaku

Operaciones Mis relaciones directas de comunicacion se establecen con la Asistencia de Coordinacion y con los requirentes de
CAC servicios; en menor escala, con la Jefatura de Eventos. Dentro de esta plataforma de trabajo diario, el nivel de

comunicacion es aceptable y estd determinado, basicamente, por las necesidades de tipo circunstancial, es decir,
aquellas vinculadas con el desarrollo de los procesos asociados al ambito administrativo.

Operaciones En operaciones manejamos la comunicaciéon a través de: matrices para los eventos, mails y reuniones para
MDC coordinar diferentes actividades para garantizar que los trabajos sean realizados en los tiempos requeridos.
Operaciones El area de operaciones mantiene de manera constante y directa la comunicacioén con las personas y equipos tanto
MIC de limpieza como de seguridad que son su responsabilidad, al igual que con el resto del equipo del MIC.

Debido a lo importante que es mantener al MIC en dptimas condiciones operativas, es necesario tener una
comunicacion con todas las areas (Coordinacion, Mediaciéon, Museologia, Museografia, Investigacion,
Comunicacion, Limpieza y Seguridad) asi estamos informados del mantenimiento preventivo y correctivo que se
hace o se debe hacer en las distintas areas y espacios del MIC.

Considerando que tanto limpieza como seguridad no forman parte del personal de la Fundacion ya que pertenecen
a otras empresas, el cumplimiento de sus funciones es responsabilidad de operaciones, se ha estipulado que cada
equipo tenga un lider o jefe de grupo que se mantenga informado de las novedades y actividades que realizan los
que conforman su equipo y éste a su vez comunica al jefe de operaciones.

Operaciones Desde el punto de vista de planificacion: en operaciones lo que manejamos son eventos internos y externos, para
Yaku los que se elabora una Matriz que determina responsabilidades y conocimiento de actividades de las areas
involucradas, esto nos ha permitido coordinar de mejor manera cada evento.

En el dia a dia: de forma semanal o cada que amerite se habla acerca de problemas, eventualidades,
compromisos o actividades que debemos desarrollar o aportar dentro o fuera del museo. Ademas se presenta un

informe semanal con las actividades mas representativas.

Comunicacién El area de comunicacion FMC, se encabeza por un responsable de comunicacion, quien al igual que en el resto de
equipos de comunicacion de cada espacio, estara acompafado por un disefiador, pero también tendra dentro de
su grupo de trabajo un webmaster, que se encargara de coordinar todo el sistema de comunicacion on-line y off-
line de la Fundacién, sean estos requerimientos de Direccion Ejecutiva y/o de los diferentes espacios o de un
proyecto en particular.

Los equipos de comunicacion de cada museo se mantendran tal cual se han conformado hasta el momento, con la
particularidad que trabajaran en coordinacién directa y bajo las directrices de sus respectivas coordinaciones y
aportados técnicamente por el responsable de comunicaciéon de FMC, quien esta llamado a compartir politicas y
establecer parametros de trabajo en equipo, para esto se mantendran reuniones mensuales de los profesionales
de comunicacion y disefio de FMC y se mantendra permanente retroalimentacion con los coordinadores de museo

para lograr sinergia y eficacia en la gestion comunicacional de FMC.

**Estas encuestas se aplicaron Unicamente a los jefes de cada departamento.

En este cuadro es importante recalcar que cada una de las areas maneja un
sistema de comunicacion diferente, unos mas formales otros mas informales
pero en su mayoria coinciden en la primacia de la comunicacién directa, en
reuniones continuas y procesos de planificacién generados en funcion del
requerimiento de cada area, los mismos que permiten generar esquemas de

evaluacion continua.

Muy pocas de las areas poseen documentos formales que registran estos

procesos.
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3.4.5.3. Percepciones de colaboradores con mas de 5 afnos
(2013)

En esta fase, se ha tomado en cuenta a 12 de los colaboradores FMC que
poseen mas de 5 afos ininterrumpidos de servicio y que han estado presentes

en este proceso de cambio institucional.

En el siguiente detalle y bajo respaldo del cuadro generado después de la
encuesta (Anexo 12), se establecié un comparativo entre los tres periodos de
gestion FMC, tomando en cuenta no solo la gestion de la Direccion Ejecutiva,

sino la gestion institucional en general.

Al analizar las percepciones de los colaboradores mas antiguos de FMC y
siendo quienes han vivido los tres periodos, son las personas que de una
forma mas certera podran explicar los aspectos positivos y negativos que cada

una presenta, pero sobre todo como el personal vivié estos cambios.

A pesar de que visualmente la estructura organizacional se ha transformado de
totalmente vertical a una transversalidad que se va incrementando, segun las
percepciones del personal mas antiguo; aunque se ha visto cambios y mejor

relacion laboral, la verticalidad se mantiene.

Otro factos que resaltan por varias ocasiones es que la intensa carga laboral
ha ido incrementando en cada periodo de gestidn mientras que las relaciones
personales se han ido dejando a un lado. En este punto se resalta también
que el exponencial crecimiento del personal ha dado lugar a que el personal no
se conozca, en el primer periodo habia mas compaferismo mientras que al
momento la gran rotacién de personal no permite que los colaboradores

entablen relaciones duraderas de companerismo.

Respecto a la capacidad de opinién sin temor a represalias, la apertura de
opinion se ha extendido, pero dado a la escasa relacion de cercania existente,

se genera cierto temor en la emisién de comentarios y en otros casos apatia.
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El nivel de participacién en la toma de decisiones ha incrementado en cada

periodo, generando al momento consensos.

Si se habla de los temas de interés a los que cada administraciéon puso
especial cuidado, cada uno tuvo un tema especial pero en lo que todas
coinciden es que los temas de interés se enfocaron en los temas de
crecimiento y visibilizacion institucional mas que en los temas internos, aunque

en las dos ultimas gestiones ha existido preocupacion por estos temas.

Respecto a la comunicacién interna, se ha podido visualizar algunos cambios
dado a que en el primer periodo era casi inexistente, mientras que en la
actualidad existe pero presenta algunas deficiencias debido al incremento de

colaboradores y a que aun no hay procesos definidos.

ido

incrementando en cada gestion, haciéndose cada vez mas fuertes los

Respecto a los canales de comunicacion utilizados, estos han

relacionados con las Nuevas tecnologias de la comunicacion. Los
colaboradores consideran que estas herramientas han mejorado pero que aun

se requiere potenciarlas y darles mayor uso.

En cuanto a la comunicacion informal, la percepcién general es que los
chismes se han incrementado y son los primeros que llegan con las novedades
FMC.

17. Resultados encuestas colaboradores con mas de 5 anos

PREGUNTAS

TOTAL 2006 - 2009

TOTAL 2009 -2012

TOTAL 2012 - 2013

1.- Forma en que las Directoras
Ejecutivas y Coordinadores se
relacionaron con sus
colaboradores durante su
periodo de trabajo

Jerarquica, vertical

Brecha comunicacional entre
Directora y colaboradores
Involucramiento en el quehacer
individual de los empleados

Menos gente, mas participacion,

relacion mas cercana

Incremento de personal, divisién
de percepciones entre Direccion
horizontal y vertical

Relacion distante con la
Direccién y un tanto mas lejana
entre colaboradores, aunque
amigable

Mayor incremento de
colaboradores, buena relacion
laboral, pocas humanas,
procesos poco claros. Mayor
apertura en comunicacion y
coordinacién

2.- ;Cémo se vivio la relacion
entre comparieros en cada
periodo?

Mas cercana debido al nUmero
existente, unién y
comparfierismo

Buena en el area, no se conoce
a todos por aumento de
personal, respetuosa con el
resto

Aumento vertiginoso de
personal, buena relacion en el
area, no se conoce al resto,
pocas relaciones humanas,
poco compafierismo

3.- ¢, Cual ha sido la percepcion
de los colaboradores respecto a
su capacidad de opinién sin
temor a represalias?

Division de pareceres, entre
apertura a expresion y temor

Apertura a la opinion, pero
debido a la distancia, cierta
tensién para hacerlo

Apertura a la opinién, cierta
indiferencia y en otros casos
emision de opiniones con temor
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participacion de los
colaboradores en la toma de
decisiones?
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Muy escasa

Baja posibilidad de participacion,

la mayoria de decisiones las
toman los mandos medios para
arriba

Media, creacion de consensos,
la mayoria se toma en proyectos
concretos

6.- Describa las caracteristicas
que tuvo la comunicacion
interna en cada periodo

Escasa, centralizada, poco
complicada debido al poco
personal existente

Se incrementa el nivel de
comunicacion, se torna mas
compleja a medida que crece el
numero de personal, falta
concretar y definir procesos

Se potencia la comunicacién
pero se dificulta aun mas por el
gran incremento de
colaboradores, empiezan a
generarse deficiencias en el
funcionamiento de los canales
debido a la calidad de lared y la
cantidad de usuarios, la
informacion empieza a llegar
tarde. Menor presencia de la
Directora Ejecutiva

7.- Enumere cuales eran los
temas de interés internos a los
que cada Directora Ejecutiva
puso especial atencion

Crecimiento, planificacion y
administraciéon nuevos museos,
exposiciones e investigacion,
ambiente laboral, salud y
alimentaciéon

Mejorar la gestién y apoyo total
a la Alcaldia, crecimiento
institucional.

Fortalecimiento del area de
Talento Humano, capacitacion
internacional

Mejorar la gestién y apoyo total
a la Alcaldia, visibilidad externa,
acercamiento a comunidades.
Busqueda de beneficios para
personal, oportunidades de
superacion.

8.- ¢ Cuales fueron los canales
de comunicacién interna
(carteleras, intranet, mailing,
otros) que se promovieron en
cada periodo?

Officcenet

Correo electrénico
Comunicacién directa
Medios impresos
Pagina web

Intranet

Correo electrénico
Flyers

Cartas de la Direccién
Redes sociales

Intranet fortalecida
Correo electronico
Cartas de la Direccién
Redes sociales
Carteleras
Comunicacién directa

9.- En funcién de la pregunta
anterior ¢ Cual fue el nivel de
uso de los colaboradores de los
diferentes canales y su nivel de
efectividad?

Medio, con herramientas poco
actualizadas

Alto, mas por presién que por
necesidad, herramientas
medianamente efectivas

Herramientas mejoradas, falta
potenciarlas, mayor uso

10.- ¢ Cual es su apreciacion
respecto al nivel de chismes y
rumores presentes en cada
periodo?

Varios chismes pero con poca
repercusion

Incremento de chismes, varias
noticias conocidas a través de
ellos

Gran cantidad de chismes,
siempre llegan primero

3.4.5.4. Encuestas (2013)

En el caso de las encuestas, después de hacer una tabulacién tanto por

espacios como por cargos (Anexos 2 y 3), se puede recalcar lo siguiente:

Pregunta 1

En cuanto a los temas basicos de la filosofia institucional, los colaboradores
conocen un 50% de como se formo la Fundacion, entre un 60 y 75% sobre
historia del museo, mision, vision y valores, el promedio de conocimiento sobre
el funcionamiento del Plan Operativo Anual (POA) es del 53%, asi mismo
conocen un 55% sobre los ambitos de accidén y reglamentos que rigen a la
institucion, es decir que los colaboradores de la Fundacion conocen
medianamente sobre su filosofia corporativa, los espacios donde mayor
conocimiento del tema hay son en la Direccion Ejecutiva, por su ejercicio

constante en este tema y el Museo del Carmen Alto debido a que la mayoria de
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sus integrantes son colaboradores con mas de tres afios en la instituciéon; a su
vez el area que menos conoce sobre la filosofia institucional son los
colaboradores de Quito Cultura Viva, esto debido a que la gran mayoria de

colaboradores nuevos se encuentra en esta coordinacion.

Al cotejar los datos de la tabulacién por lineas de gestion, justamente en los
cargos de gestibn es donde mas conocimiento existe sobre la filosofia
institucional, POA, ambitos de accion y reglamentos, mientas que quien menos
conoce es la linea de servicios, donde se encuentran los mediadores. Este
dato es de gran importancia para FMC porque estos colaboradores son

quienes mas cercanos estan al publico en general.
Pregunta 2

Respecto al nivel de aplicacion de los valores institucionales en el trabajo
cotidiano y a pesar de los colaboradores conocen medianamente sobre ellos, el
concepto de nivel de aplicacién es mucho mas alto, visiblilizando que de modo
general los valores tienen un nivel de aplicacion superior al 80%, siendo el nivel
mas alto el correspondiente a la integridad y los mas bajos lo de asertividad y
proactividad. En este punto es importante resaltar también que el trabajo

colaborativo tiene una aplicacion del 83%.

Cuando se observa el nivel de aplicacion de valores por lineas de gestion, es
interesante verificar que el porcentaje es casi parejo en todos los cargos, esto
demuestra que la practica de los valores no es cualidad de un rango jerarquico,

o de un equipo en particular sino de toda la Fundacion.
Pregunta 3

Al hablar de niveles de satisfaccion se puede resaltar que la relacién con la
maxima autoridad es considerada medianamente satisfactoria, asumida con un
66%, mientras que de modo global la relacion con las coordinaciones en
un71% satisfactoria, encontrandose el nivel de satisfaccion mas alto en la
Coordinacion Administrativa Financiera con un 92% mientras que el numero

mas bajo de relacion se encuentra en Quito Cultura Viva con el 69% debido a
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que es la coordinacion mas joven y ademas sus colaboradores se encuentran

dispersos a nivel distrital.

En el caso de la relacion con jefes inmediatos el nivel de satisfaccion aumenta
aun mas, a un promedio del 89%, generandose el mismo fenbmeno de los mas

altos y bajos que en el caso de las coordinaciones.

Aqui es importante tomar en cuenta que tanto en la tabulacion por espacios
como en la tabulacion por lineas de gestién, se muestra con claridad que
mientras mas distancia hay en el rango jerarquico, mas bajo es el nivel de
satisfaccion en la relacion con los niveles jerarquicos. En este punto es
importante resaltar también que la relacion donde mas bajo es el nivel de
satisfaccion, se encuentra entre Mandos medios y coordinaciones con un

promedio del 63%.

Si se refiere a asignacién de tareas, el nivel de satisfaccion varia minimamente
pero es mas alto por Coordinaciéon que por Direccion en un promedio entre
ambas del 69%, lo que significa que el personal tiene ciertas reservas respecto

a cdmo se estan asignando tareas en FMC.

En el caso del andlisis de asignacion de tareas desde el punto de vista de las
lineas de gestion se genera un fendmeno, los mandos altos tienen cierta
reserva sobre la asignacién de tareas desde la Direccidn mientras que los de
apoyo son los que mas de acuerdo estan; a su vez en el caso de la asignacion
de tareas desde la coordinacion, se visualizan valores promedios que reflejan

un nivel de satisfaccion bueno.

Si se habla de nivel de participacion en la toma de decisiones, los
colaboradores tienen un 67% de nivel de participacion, siendo los espacios que
menor porcentaje tienen los de Quito Cultura Viva y el Museo Interactivo de
Ciencia, mientras que en cuanto a lineas de gestion quienes menor nivel de

participacion tienen son las de servicios y apoyo.

Respecto a la capacidad de opinidon sin temor a represalias, la FMC se ubica

en un 74% siendo el Museo de la Ciudad y el Museo Interactivo de Ciencia los
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de menor porcentaje. Estos mismos datos por lineas de gestion se ven con un
porcentaje menor en la linea de profesionales, cabe recalcar que en esta linea,

todos sus integrantes se encuentran bajo una jefatura.

Finalmente respecto a los ultimos cambios organizacionales suscitados, el
personal no estd muy satisfecho con ellos, reflejandolo en un nivel de
satisfaccion del 62% siendo el espacio menos satisfecho el Museo del Carmen
Alto y el mas la Direccidn Ejecutiva, y en linea de gestion el menos satisfecho

es el grupo de profesionales.
Pregunta 4

Al hablar de niveles de estimulo, el mayor porcentaje se encuentra en la
relacion que existe entre compafieros y la estabilidad laboral, mientras que los
niveles mas bajos se localizan en las capacitaciones y la preocupacién de la

Fundacién por la salud emocional de los empleados.

Respecto a las lineas de gestion, los cargos de gestidn priorizan la relacion
entre compafieros, la oportunidad de superacion y el sueldo; los mandos
medios priorizan la relacion entre comparieros y la estabilidad laboral; el grupo
de profesionales la relacion entre companieros; la linea de servicios la relacion
entre compaferos y la estabilidad laboral, mientras que la linea de apoyo se

enfoca en la relacién con compafieros y la estabilidad laboral.

En cuanto a los niveles mas bajos se encuentra en todas las lineas la
capacitacién y la preocupacion de la Fundacion por la salud emocional de los

empleados.
Pregunta 5

Adentrandose ya en temas especificos de comunicacion, las percepciones de
los colaboradores respecto a la comunicacién interna que se emite en la
Fundacion supera el nivel medio pero aun le queda mucho para alcanzar un

buen nivel. A modo general, los niveles mas altos de percepcion recaen en la
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veracidad y la claridad, mientras que los niveles mas bajos se marcan en la

oportunidad y el dinamismo.

Al tomar en cuenta las lineas de gestion, se repiten los estandares, siendo de
gran importancia adentrarse mas en las caracteristicas de cada museo y de

cada linea dado a que las realidades de cada espacio varian entre si.
Pregunta 6

Respecto a los canales de comunicacion a través de los cuales los
colaboradores se enteran de las novedades FMC, se encuentra que de modo
general tanto a nivel espacios como lineas de gestion y con gran diferencia los
canales de mas uso son los verbales por parte de los jefes inmediatos y los
correos electronicos, mientras que los canales de un porcentaje menor son la
cartelera y la intranet. En este punto cabe recalcar que los porcentajes varian
sustancialmente en algunos casos puntuales por lo que al igual que en la
pregunta 5, sera indispensable ahondar en el tema por espacios y lineas de

gestion.

18. Resultados encuestas clasificadas por espacio

TOT TOT
PREGUNTA MDC YAKU MIC CAC MCA QCV DE CAF DE FMC
1 | Antecedentes FMC 60 57 48 57 70 40 79 60 71 55
2 | Historia su museo 70 82 76 80 96 0 0 0 0 78
1.- ;Cual es su nivel |_3 | Mision FMC 64| 63| 52| 63| 71| 46| 85| 69| 78] 60
de conocimiento 4 | Visién FMC 66 64 50 64 71 42 86 67 78 60
AresApecto alos 5 | Valores FMC 65 64 47 65 66 39 89 66 79 58
S'gu'epﬁégemas POA (Plan Operativo
’ 6 | Anual) 61 56 45 62 53 31 83 66 76 53
7 | Ambitos de accién 56 57 48 62 59 36 87 57 74 55
8 | Reglamentos 59 59 45 60 59 37 87 68 79 55
1 | Integridad 84 87 87 88 100 89 93 95 94 89
] ) 2 | Excelencia 81 85 84 86 93 90 89 89 89 87
%-- LCIPa' oo sy ”'l"e' 3 | Pasion 82 80| 84| 90| 99| 87| 95| 88| 92| 87
Vaﬁ)f‘eps'ic:;'i‘t’l;‘cioiaﬁzs 4 | Creatividad 79 80| 79| 89| 97| 85| 93| 87| 90| 85
en su trabajo 5 | Asertividad 74| 77| 79| 78] 87| 82| 91| 84| 88| 81
cotidiano? 6 | Trabajo colaborativo 76 82 80 85 94 79 98 88 94 83
7 | Proactividad 78 77 73 82 93 81 92 86 90 81
8 | Inclusién 80 82 77 85 91 86 85 86 85 83
3.- ¢Cuadl es su nivel Relacién con la maxima
de satisfaccion 1 | autoridad 66 68| 62 79| 64 50| 79| 82| 80| 66
spesosles [ T rlacn cana
EMC? 2 | Coordinador 75 78 75 81 81 69 88 92 91 89
Relacion con su jefe
3 | inmediato 80 85 83 90 83 77 77 90 83 82
Asignacion de tareas
4 | desde FMC 64 61 59 66 60 68 75 84 78 67
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Asignacion de tareas
5 | desde su coordinacién 67 79 76 80 86 72 29 88 55 71
Su nivel de
participacion en la toma
6 | de decisiones 70 67 61 74 64 57 79 75 77 67
Su capacidad de
opinién sin temor a
7 | represalias 65 75 68 81 71 78 76 79 77 74
Los ultimos cambios
organizacionales
8 | suscitados en FMC 60 60 57 74 47 49 82 78 80 62
1 | Sueldo 70 70 72 68 67 65 77 74 76 70
2 | Estabilidad laboral 79 82 80 73 83 59 82 81 82 75
3 | Capacitaciones 59 58 51 52 54 37 77 57 68 53
4 | Ambiente laboral 69 67 67 67 84 67 74 68 71 69
4.- ¢ Cudl es el nivel Reconocimiento de su
de estimulo que usted | 5 | trabajo 70 66| 63| 65| 54 71 73| 78 75| 68
siente respecto a los Oportunidad de
siguientes beneficios | ¢ | superacion 65| 63| 58| 65| 53| 61| 78| 74| 76| 64
que FMC le otorga? Relacién entre
7 | compaferos 73 84 80 85 97 66 88 87 88 79
Preocupacion de la
instituciéon por mi salud
8 | emocional 58 59 48 52 41 46 69 55 63 53
1 | Oportuna 61 67 63 65 47 49 79 70 75 62
2 | Clara 68 74 62 73 60 71 72 72 72 70
. Cual 3 | Veraz 75 76 71 75 69 75 87 77 83 76
pergé-p(égﬁei;:;o a |4 Inclusiva 61| 66| 66| 63| 47| 74| 80| 71| 76| 68
la comunicacion que |9 | Atractiva 59 67 60 62 57 74 77 68 73 67
se emite en FMC? 6 | Dinamica 58 65 58 58 54 76 81 64 74 66
7 | Imparcial 58 70 63 69 51 75 74 70 72 68
Con temas de mi
8 | interés 63 69 62 60 50 71 81 65 74 67
1 | Intranet 53 49 65 56 59 44 80 64 73 57
2 | Correo electrénico 73 78 83 68 73 57 86 81 84 73
3 | Cartelera 48 50 36 42 36 34 42 39 41 40
4 | Comunicados impresos 57 49 39 50 46 42 54 44 50 47
6.- ,Cudles son los Comunicados verbales
canales a través de por parte del jefe
los cuales usted se 5 | inmediato 72 75 75 75 81 79 78 68 74 75
entera de las noticias Comunicados verbales
en FMC? por parte del
6 | comunicador 66 68 52 51 74 55 79 46 65 59
7 | Reuniones 70 68 68 55 64 58 79 61 71 65
Conversaciones
8 | personales 63 73 70 71 73 52 80 69 75 66

19. Resultados clasificados por lineas de gestion

PREGUNTA

GESTION MEDIO

MANDO

PROFESIONAL

SERVICIOS

1 | Antecedentes FMC 79 65 60 51 64

2 | Historia su museo 67 37 41 66 48

1-¢Cudlessu | 31 Mision FMC 86 70 63 61 74

Cor:‘(')‘é?r'n‘i’:mo 4 | Vision FMC 86 69 63 61 70

respecto a los 5 | Valores FMC 79 73 59 61 70
siguientes temas POA (Plan Operativo

FMC? 6 | Anual) 86 75 56 50 64

7 | Ambitos de accion 90 67 60 52 64

8 | Reglamentos 79 62 57 59 69

2.- ;Cual es su 1 | Integridad 97 92 89 85 93

nivel de aplicacion | 5 [ Excelencia 87 88 84 85 20

Jolosvalores 73 Pasién 87 90 86 86 89

su trabajo 4 | Creatividad 84 88 85 85 82

cotidiano? 5 | Asertividad 89 80 77 82 86

6 | Trabajo colaborativo 91 87 83 83 89
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7 | Proactividad 83 88 79 79 83
8 | Inclusion 90 85 82 81 79

Relacion con la

1 | méxima autoridad 84 78 72 68 77
Relacion con el
2 | Coordinador 0 63 81 68 75
Relacion con su jefe
3 | inmediato 60 83 83 87 85
Asignacion de tareas
3.- ¢Cual es su 4 | desde FMC 74 70 67 67 81
nivel de satisfaccion Asignacion de tareas
respecto a los desde su
siguientes temas 5 | coordinacién 79 75 72 76 69
FMC? Su nivel de
participacion en la
6 | toma de decisiones 83 75 69 67 76

Su capacidad de
opinién sin temor a
7 | represali 83 76 72 75 80

Los ultimos cambios
organizacionales

8 | suscitados en FMC 76 73 64 67 79

1 | Sueldo 86 70 64 80 76

2 | Estabilidad laboral 79 80 73 83 85

3 | Capacitaciones 70 60 50 62 73

4.- Cual es el nivel | 4 | Ambiente laboral 80 66 68 69 76

de estimulo que Reconocimiento de su
usted siente 5 | trabajo 81 72 64 72 78
respecto a los Oportunidad de

siguientes 6 | superacion 86 76 57 71 77
beneficios que FMC Relacion entre

le otorga? 7 | compafieros 90 85 83 82 87

Preocupacion de la
institucion por mi

8 | salud emocional 59 54 50 66 66
1 | Oportuna 67 63 65 70 73
2 | Clara 73 70 69 70 81
5.- jCual es su 3 | Veraz 80 73 74 76 82
percepcion 4 | Inclusiva 66 60 65 73 74
respecto a la 5 | Atractiva 61 65 64 68 78
gg’g;fl‘t'ga:r']"":‘h%i 6 | Dinamica 61 64 61 68 80
’ 7 | Imparcial 79 65 68 67 75

Con temas de mi
8 | interés 66 65 65 70 73
1 | Intranet 39 56 60 67 80
2 | Correo electrénico 91 81 78 50 90
3 | Cartelera 36 37 41 50 49

Comunicados

4 | impresos 44 45 46 58 55

6.- ¢ Cuales son los
canales a través de
los cuales usted se
entera de las
noticias en FMC?

Comunicados
verbales por parte del
5 | jefe inmediato 66 70 74 78 82
Comunicados
verbales por parte del

6 | comunicador 69 58 62 64 73
7 | Reuniones 74 68 66 71 76
Conversaciones

personales 74 77 69 74 72

8
3.4.5.5. Modelo de encuesta por resultados globales FMC

En este modelo de encuesta se presentan los resultados obtenidos en toda la
Fundacion, donde se puede apreciar con toda claridad que los colaboradores
se encuentran en un nivel medio — bajo de conocimiento de filosofia

corporativa, ademas considera que tiene un nivel de aplicacion muy alto de los
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valores, aunque en la anterior se demuestra que no los conoce, su nivel de
satisfaccion respecto a la relacion existente entre Fundacion empieza a superar
el rango medio, mientras que respecto a los beneficios que FMC le otorga se

encuentran levemente por sobre el nivel medio.

Respecto a temas de comunicacion interna, no le dan un nivel de importancia

tan alto como se pensaba y el uso de los canales también baja.

Esto confirma una vez mas que a nivel Fundacion hay prioridades mucho mas
fuertes que la comunicacién interna, y que de alguna manera estan
influenciando en los comportamientos y formas de comunicacién institucional,

por ende en su cultura y proyeccién de imagen.

20. Modelos de encuesta

Fundacién Musocoe de la Cludad
Encuesta de clima, cultura y comunicacién organizacional
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3.4.5.6. Entrevistas con Coordinadores

Las opiniones de los coordinadores respecto a la situacion actual de FMC en

los temas de comunicacion de cada uno de sus espacios, de la relacién con los

otros espacios y de la Fundacién se pueden resumir en lo siguiente:
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La mayoria de coordinadores considera que su relacién con sus equipos de
trabajo es muy buena, respetuosa, disciplinada, en el caso de Quito Cultura
Viva se remarca que se esta empezando una fase de adaptacion, en cuanto al
Centro de Arte Contemporaneo se recalca que la fuerte carga de trabajo limita

en varios casos una relaciéon mas cercana.

A nivel general se considera que la comunicacién interna esta presente en
todos los espacios pero aun requiere mucho trabajo, la mayoria de canales son
directos o mediante correo electronico a excepcion de la Coordinacion

Administrativa Financiera que posee herramientas mas técnicas y formales.

A nivel general la comunicacién es muy cordial, algunos museos afirman que
tienen una relacidn mas cercana con ciertos espacios; respecto al Museo del
Carme Alto se han sentido abandonados por la Direccion, mientras que la
Coordinacion Administrativa Financiera opina que la comunicacion interna es
muy escasa y que se la debe mejorar al 100%, respecto a la comunicacion
informal a nivel general se opina que hay compafierismo. En cuanto a chismes,
hay una variante entre espacios, algunos espacios consideran que aun hay que
trabajar en ellos, sobre todo en reducir al maximo los rumores de pasillo, la
Coordinacion Administrativa Financiera a su vez opinan que no existe ningun

inconveniente con este tema.



21. Resultados de entrevistas a Coordinadores y Directora Ejecutiva

PREGUNTAS

Museo de la
Ciudad

Yaku Parque Museo
del Agua

Museo Interactivo
de Ciencia

Centro de Arte
Contemporaneo

Museo del Carmen
Alto

Quito Cultura Viva

Administrativa
Financiera

Direccion Ejecutiva

Planificacion y
Desarrollo
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Direccion

,Cémo es la
relaciéon con
su equipo?

Respetuosa,
amigable pero
con reglas,
abierta al didlogo

De total dialogo, se
aprecia los aportes
que se alineen a la
filosofia institucional

Directa, confianza en
el equipo.

Con las jefaturas hay
reuniones periédicas.

Buena, aunque la
gran carga de
trabajo no permite
que exista muchos
espacios para
conocernos mejor

Buena, esta en un
periodo de conocer a
la gente y mediar
mientras se llega a
establecer mayor
cercania

Buena, estamos
empezando a
adaptarnos a los
cambios y a
conocernos mejor

Excelente, todos
nos llevamos bien,
hay mucho respeto
y hay buen nivel de
comunicacion

Muy buena,

existe mucha
cooperacion y
comunicaciéon

Muy buena, de
mucho
compafierismo,
respetuosa, muy
colaborativa

. Cémo se
maneja la
comunicacion
interna en su
espacio?

Depende de
todos con un
enfoque especial
desde
comunicacion

Estamos en un
periodo de transicién,
se espera se vaya
fortaleciendo

Directa entre todos, la
asistente es el filtro de
comunicacién para
todos.

Hemos buscado la
manera de
mantenernos bien
comunicados, pero
tenemos mucho
trabajo por hacer,
aun hay mucha
descoordinacion

Desde la coordinacion
hacia el equipo

Es buena, tenemos
una relacién en
cadena por la forma
en que Nos Movemos

De forma directa, es
informal, con
camaraderia y
respeto, no son tan
formales

Es transversal,
existe un
ambiente en el
que todos pueden
aportar

Se da de forma
natural y aunque
desde el area de
comunicacion se la
esta empezando a
direccionar, requiere
de mucho cuidado

¢ Cuales son
los canales
formales
frecuentes en
su espacio?

Comunicacioén
directa, correo
electronico, un
poco intranet

Boca a boca, mailing,
reuniones

Correos, celular

Con la fundacién a
través de correos

No usan la intranet,
por tiempo. Las
carteleras si se usan,
hay dos.

Reuniones, correo
electrdnico,
soportes
electrénicos como
agendas

Por el momento al ser
pocas personas es
facil la comunicacion
directa, con el resto de
espacios via correo
electrénico

Reuniones, correos

Personal a nivel
equipo

Personal, correo
electronico y cartas
a nivel Fundacion,
hojas de ruta,
correos
electrénicos,
minutas.

Memos y correo
electronico

Comunicacioén
directa, mailing e
intranet

Mensajes
personalizados,
reuniones, correo
electrdnico, intranet,
incluso mensajes
telefénicos

¢Cual es su
percepcion
respecto a la
comunicacion
interna
informal en su
espacio?

Es necesario
desechar de una
vez los rumores
de pasillo

Tiene secuelas de
épocas anteriores
pero no es un tema
preocupante

La informal es muy
amigable, tratan de
reunirse una o dos
veces por mes,
relaciones personales
buenas. Hay
relaciones personales
fuertes de amistad
entre ciertas personas

Es un poco menor
que en el resto de
museos pero esta
presente y en
ocasiones causa
problemas

No es fuerte, no pasa
de los comentarios

En ocasiones hay que
poner un poco de
limite, es muy informal

Muy buena, sin
inconvenientes, la
gente se lleva muy
bien

Tratamos de
enfocar nuestra
comunicacion
informal en temas
ajenos a las
cuestiones
laborales

Hay una fuerte
presencia de
rumores y
conversaciones de
corredor que es
importante
desaparezcan




PREGUNTAS

Museo de la
Ciudad

Yaku Parque Museo
del Agua

Museo Interactivo
de Ciencia

Centro de Arte
Contemporaneo

Museo del Carmen
Alto

Quito Cultura Viva

Administrativa
Financiera

Direccion Ejecutiva

Planificacion y
Desarrollo
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Direccion

¢ Coémo
percibe la
relacién entre
su espacio y
otros de
FMC?

Es amigable,
respetuosa, un
poco mas
cercana con el
Carmen Alto y
Yaku, falta mas
cercania con la
Direccion

Respetuosa aunque
no muy cercana, esto
por falta de espacios
de interaccion y
distancias fisicas

Hay algunas que se
han generado, otras
no.

Las molestias se
generan por temas de
organizacion, no son
conflictos

Cordial, poca
relacion con otros
espacios, mas
cercana con
Direccion por el
hecho de
encontrarnos en el
mismo espacio
fisico

Realmente nos hemos
sentido abandonados,
la relacion mas
cercana es con el
Museo de la Ciudad

Aun necesitamos que
nos conozcan,
estamos mas
cercanos a la
Direccion Ejecutiva

A nivel fundacién no
hay buena
comunicaciéon
interna, se dan
comunicados de
ingreso muy
escasos, la
comunicacion al
interior de la
Fundacion debe
mejorar al 100%

Buena, cordial y
amigable con
todos los
espacios FMC, de
mutuo respeto

La relacion entre
espacios requiere
un periodo de
trabajo. Aun se
puede ver conflictos
interpersonales,
descoordinacion e
falta de
colaboracion
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3.4.5.7. Observacion

Durante este proceso de observacion se buscd entender la dinamica de la
comunicacién interna en cada espacio y con la Fundacion, a través de todas
sus caracteristicas de interrelacién y formas de comunicacion, observando

primero conductas y posteriormente uso de herramientas.

Se analizé desde la vida cotidiana y el entorno natural de los observados, a

través de conductas verbales, no verbales y espaciales.

La observacion ha permitido conocer de una forma mas directa la realidad de
cada espacio FMC, tomando como eje de investigacion las principales areas
fisicas de cada lugar y dos horarios estratégicos para un mayor acercamiento

tanto a la parte formal como informal de la Fundacion.
Museo de la Ciudad

En cuanto al Museo de la Ciudad, a nivel institucional posee una comunicacion
mas fluida con Yaku y con el Museo del Carmen Alto, a nivel museo también

poseen una comunicacion fluida.

En este espacio las conductas personales de cordialidad son habituales, las
acciones de trabajo en equipo se reflejan de una manera frecuente, mientras
que la motivacion y la participacidon en los procesos de decisidbn poseen una
frecuencia media: existe también un fuerte nivel de competitividad y tension

aunque han sabido controlar la ansiedad.

El nivel de frustracidn respecto a procesos es alto, ademas son un equipo que
han logrado controlar la confrontacion y algunas personas tienen temor a

expresarse libremente.

La relacién entre companeros se ha fundamentado en una comunicacion
directa que en muchas ocasiones recae en conversaciones de pasillo que se
han intensificado por la cercania existente entre compafieros, aunque se trata
de minimizarla a través de una comunicacién directa con la coordinacion y

jefaturas evitando las tensiones.
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Respecto a las conductas relacionales con otros equipos de la Fundacién, se
centran en relaciones frecuentes de cercania, en lo posible con comunicacion
directa que de la misma manera que a nivel interno, ha recaido varias veces en

rumores y hasta en situaciones de tension.
Yaku Parque Museo del Agua

Presente una conducta frecuente de cordialidad, en ciertas ocasiones un tanto
apatica. Se aprecia un frecuente ejercicio de trabajo en equipo donde se

aprecia con claridad la motivacion y la participacién en la toma de decisiones.

Hay una fuerte tensidn debido al proceso de acoplamiento a la nueva gestion y
a la carga de trabajos pendientes, pero a pesar de ello han sabido sobrellevar
las confrontaciones y el temor a las represalias se presenta en pocas

ocasiones.

Hay cierto nivel de cercania entre sus colaboradores siendo mas fuerte entre el
equipo de mediacién, la comunicacion directa es muy frecuente aunque
también con ello se despliegan los rumores y la tension. Respecto a la
coordinacion y jefaturas la comunicaciéon directa es frecuente y la relacién de
cercania aun se encuentra en crecimiento, esto debido a que apenas hace
pocos meses cambidn la autoridad maxima del museo, por tanto se encuentran

en una etapa de aproximacion.

La comunicacion con otros espacios es frecuente con un nivel de tension
frecuente, esto como secuela de la anterior administracién Yaku. EIl nivel de
rumores es ocasional y aunque existe una comunicacién directa, el nivel de

cercania aun no es muy alto.

El espacio con el que mayor relacion tienen es el Museo de la Ciudad, mientras
que hay un mediano acercamiento al resto de espacios, excepto con Quito

Cultura Viva con quienes aun no han tenido gran oportunidad de acercamiento.
Museo Interactivo de Ciencia (MIC)

También en el MIC el ambiente de cordialidad es frecuente aunque en algunas

areas con menor intensidad, hay un nivel de trabajo en equipo que se hace
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mas fuerte en el area de mediacion, con un buen grado de motivacion y
participacion, siendo la competitividad un factor mas fuerte en el area de
mediacién, aunque la confrontacion y el temor han estado presentes en

muchas ocasiones pero de una manera mas solapada.

Respecto a la relaciéon entre compafieros hay comunicacion directa frecuente
pero en el tiempo de observacién se pudo identificar cierta reserva que genera
posteriormente rumores y tensiéon haciendo que el nivel de cercania baje su
intensidad, lo mismo sucede con la coordinacion y jefaturas, mientas que
respecto a la comunicacién con otros espacios FMC se reduce en gran manera
y aunque los rumores no son tan frecuentes, el nivel de tensién si se

intensifica.

La relacién del MIC con otros museos es variada, poseen una relacion mas
sélida con el Museo de la Ciudad, aunque a la fecha se esta fortaleciendo
también la relacidén con Yaku al igual que con la Direccion Ejecutiva, a su vez la
relacion es muy escasa con el Centro de Arte Contemporaneo, el Museo del

Carmen Alto y un poco mas con Quito Cultura Viva.
Centro de Arte Contemporaneo (CAC)

El equipo del CAC tiene conductas un tanto diferentes al resto de museo, con
gente amable y cordial pero con cierta reserva hacia las personas que no
pertenecen al grupo de artistas contemporaneos, trabajan en equipo
ocasionalmente pero en la mayoria de los casos respetan su espacio, poseen
un nivel de motivacion frecuente y un buen nivel de participacién en la toma de

decisiones mientras que la competitividad se ha mantenido en un perfil bajo.

Debido a la gran cantidad de trabajo que en muchas ocasiones duplica el resto
de museos la tensidn y ansiedad se encuentran presentes con mucha
frecuencia, asi como el nivel de frustracion ya que este es uno de los museos
que mas se resiste a las normativas e imposiciones Municipales y de la parte
Administrativa, dejando a entrever en ocasiones su desacuerdo y generando
confrontaciones mientras que en las lineas de gestidbn mas bajas se puede ver

temor para expresarse libremente.
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Respecto a la relacion entre compaferos, se mantiene un buen nivel de
comunicacién directa pero con cierta distancia y se puede apreciar también que
rumores estan presentes también de una manera mas solapada, son un equipo

muy reservado y se ha podido ver una distancia entre ciertos grupos.

Respecto a la comunicacién con jefes, esta se ha visto muy disminuida debido
a la cantidad de reuniones y encuentros laborales fuera del area de trabajo, lo
que ha dado lugar a que los equipos comiencen a tomar decisiones solos y se
reduzca el nivel de interaccién con la autoridad apenas a las reuniones de

trabajo.

La relacion con otros equipos FMC no es muy cercana, los colaboradores CAC
son de los equipos que menos frecuentan las exposiciones de otros museos y

se relacionan con sus compaferos.
Museo del Carmen Alto

Los comportamientos que caracterizan a los colaboradores de este museo es
la habitual cordialidad, una practica frecuente de trabajo en equipo con algo de
participacion en la toma de decisiones pero con todavia un bajo nivel de

motivacion y competitividad.

Debido a la proximidad de la inauguracién y a la cantidad de trabajo pendiente
hay un nivel muy fuerte de tensién, ansiedad y frustracién que han logrado
sobrellevarlo con buen animo, sin dejar que la confrontacion supere los limites.
Algo importante en este equipo es que si tienen cierta reserva en cuanto a

emitir su opinién, sobre todo hacia la Direccion Ejecutiva.

Respecto a la relacion con la coordinacion es buena también, al ser un equipo
pequeno no requiere filtros ni tiene mucho inconveniente en cuanto a emision

de mensajes.

El Museo del Carmen Alto a pesar de ser el mas joven de FMC, tiene dentro
de su equipo en su mayoria a colaboradores que poseen mas de un afo en la
institucion que han formado parte de otros espacios, lo que le da la oportunidad

de estar un poco mas cerca a los otros museos, aunque en el tiempo de



115

observaciéon se ha visto su cercania con el Museo de la Ciudad pero su

sentimiento de abandono hacia el resto de la Fundacion.
Quito Cultura Viva

Este espacio, al ser uno de los mas jovenes se encuentra en un proceso de
adaptacion, ademas que su situacién es un tanto mas compleja ya que tiene un
nivel de cobertura muy amplio; el 20% de su equipo se encuentra agrupado en
la oficina principal pero el 80% restante se distribuye en todos los eventos que
se ofrecen a nivel Distrital y solamente hay ciertas reuniones de trabajo en las

que todos se reunen para planificar las nuevas actividades.

En este caso, se ha tomado como eje de estudio al equipo que conforma la
parte de gestion y un grupo que forma parte de los talleristas que cubren el

Distrito.

A nivel general se puede identificar un buen nivel de cordialidad, con fuerte
trabajo en equipo, motivacion y participacion en la toma de decisiones hasta el

punto que les competa.

El nivel de tension y ansiedad también es muy alto debido a la multiplicidad de
actividades que se ejecutan en tan corto tiempo, tensiones que en algunas
ocasiones han llevado a la confrontacion pero que se han logrado superar dado

a que los equipos tienen buena apertura para poder expresarse son temor.

En el caso del grupo de gestion, la relaciéon entre compafieros es muy buena,
con mucha comunicacién directa y cercania, mientras que en el caso de los
talleristas debido a su légica de trabajo, su nivel de comunicacion directa es
ocasional aunque desde gestion se ha tratado de mantenerlos informados a

través de correos electrénicos.

Respecto a la relacion con otros equipos FMC, por parte de los talleristas es
casi nula, a menos que participen en un proyecto conjunto con el museo; en
cuanto al equipo de gestion aun es muy débil también, su relacién mas cercana
se ha dado con la Direccién Ejecutiva y el Centro de Arte Contemporaneo

debido a su ubicacion fisica y dinamica de trabajo.
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Direccién Ejecutiva

En cuanto a la Direccion Ejecutiva posee una relacién mucho mas cercana con
Quito Cultura Viva dado a su dinamica de trabajo y trabajo conjunto en ciertas
actividades, con el resto de espacios su relacion es buena también pero mucho

menos cercana.

En el caso de este equipo dado a la multiplicidad de servicios que ofrece y a
sus diferentes areas y ubicaciones se lo ha dividido en cuatro puntos de
observacion: la Direccion Ejecutiva en si, la Coordinacion de Planificacion y
Desarrollo, la Coordinacién Administrativa Financiera y el area de mediacion

comunitaria.

Estos cuatro espacios presentan diferentes formas de comportamiento que

detallamos a continuacion:

El nivel de tension y ansiedad en los 4 espacios es muy alto, tal vez en menor

intensidad en mediacion comunitaria.

En la Direccion Ejecutiva y Coordinacion de Planificacion y Desarrollo existe un
buen nivel de cordialidad, compafierismo y fuerte trabajo en equipo; en el caso
de Mediacién Comunitaria son mas independientes pero son también cordiales

y se puede evidenciar un buen nivel de motivacién y participacion.

En la Coordinacién Administrativa Financiera se puede percibir un nivel de
presion intenso con cierta cordialidad, en este espacio es importante recalcar
dos fendmenos, la primera impresion es de mucha tension, cada persona esta
inmersa en su trabajo y el silencio es un factor reinante pero de vez en cuando
entre el equipo se desencadenan pequefios momentos de distension y
conversacion, es un equipo bastante hermético donde se hace dificil evidenciar
los momentos de confrontacion, pero a simple vista si se puede apreciar cierto

temor de expresion.

Se puede apreciar que los equipos se llevan bien entre si pero con cierta
tension dado a la intensa carga laboral, asi mismo la relacién con los jefes es

buena y el nivel de comunicacion directa es muy comun.
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Respecto a la relaciéon con otros equipos se evidencia que dado a su posicion
en la estructura organizacional, la Direccion Ejecutiva es el espacié que mayor
relacion posee con los otros espacios FMC pero que estos espacios
consideran que esa relacion aun es muy superficial, el nivel de rumores es
relativamente bajo dado a que el estar mas cerca de los puntos de decision se

tiene informacién mas cercana a la realidad.

En el caso de la Direccion, los puntos de tensién se generan principalmente en
las acciones de operatividad, mientras que en Planificacion y Desarrollo los
momentos mas fuertes de tension se generan en los procesos de gestion del
Talento Humano, en el caso de Mediacion Comunitaria las tensiones se
generan en la coordinacidn de actividades y espacios que en realidad no es
muy fuerte, en cuanto al Administrativo Financiero hay una fuerte tension

debido a la pronta ejecucién de procesos.

Se ha evidenciado que los conflictos mas fuertes de la Fundacion se han
generado entre los equipos que forman la Direccidon Ejecutiva, principalmente
entre ambas coordinaciones debido a roses que han llegado incluso al ambito

personal.
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Registro de conductas

3.4.5.7.1.

22. Resultados de observacion de registro de conductas
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Quito
€0 de la d Parque e0 era O de e O de Arte a
ond d aad eo del Agua e d O e poraneo A Dire O e d d
3 - 3 - 3 - 3 - ad 282 S S
CONDUCTAS RELACIONALES INTERNAS JEFE
Cercania 4 3 3 2 2 2 2| 2 2 3] 3] 3 3 3 3 3 3 3 2
Gestualidades amables 3 3 3 2 2 2 2| 2 2 2| 2| 2 3 3 3 3 3 3 2
Comunicacion directa 4 3 3 3 3 3 3] 3 2 2| 2| 2 3 3 4 3 3 3 2
Tension 2 2 2 3 3 3 3] 3 3 2| 2| 2 3 3 3 2 3 3 3
CONDUCTAS RELACIONALES CON OTROS EQUIPOS
Cercania 3 3 2 2 2 2 2| 2 2 21 2| 2 1 2 3 1 2 2 1
Rumores 3 2 1 3 2 2 2| 2 1 11 1] 2 1 2 2 1 2 2 1
Gestualidades amables 3 3 3 3 2 3 3] 1 3 11 1] 2 3 2 3 1 1 2 1
Comunicacion directa 3 2 2 3 2 3 11 1 1 11 1] 2 1 2 2 2 2 2 1
Tension 2 2 3 3 3 3 3] 3 3 2| 2| 2 3 3 3 2 4 3 3
habitual 4
frecuente 3
ocasional 2
escaso 1
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En este cuadro es importante resaltar los factores positivos que tienen
preponderancia en la instituciéon, entre ellos se puede mencionar la
comunicacién directa que se encuentra visible en todos los espacios y ambitos
como un factor preponderante de comunicacién; competitividad en la mayoria
de areas, asi dentro de la observacion se puede apreciar el fendbmeno de que
los equipos son altamente competitivos pero en su espacio, en areas diferentes
el numero menora; la cordialidad que se encuentra presente en todas las
areas, en unas de formas mas visibles que las otras; y, el ultimo es el trabajo
en equipo que también se ve con una numeracion frecuente en la mayoria de

equipos.

Asi mismo en contraposicion a las caracteristicas antes mencionadas, también
se puede presenciar un alto grado de tensién y ansiedad, esto no solo entre
equipos sino a nivel Fundacién; asi mismo existe una falta de cercania con

otros equipos y la preponderancia de los rumores es alta.
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3.4.5.7.2. Matriz de interaccion

23. Cuadro resultante de aplicacion de matriz interrelacional

Muy alta
alta
media

poca

o =~ N W b

ninguno

Esta matriz de intencidn se aplicé para plasmar el nivel de estrechez que existe
entre las relaciones entre los diferentes espacios, mientras mas claro es el

color, mas cercana es la relacion.

En este caso se ha encontrado que hay dos polos de relacion muy estrecha;
primero el del Museo de la Ciudad con Yaku Parque Museo del Agua, esto en
gran parte se debe a que Yaku en sus inicios fue casi totalmente dependiente
del MDC, ademas que al inicio de su funcionamiento, mucha gente del MDC
fue trasladada a Yaku; y segundo, la relacién existente entre Quito Cultura Viva
y la Direccion Ejecutiva, esto también por el hecho de encontrarse en el mismo

espacio fisico y también por ser un espacio que nacié como parte del equipo de
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la Direccidn Ejecutiva, aunque después debido a su gran crecimiento se

convirtié en una Coordinacion independiente.

Asi mismo hay dos espacios que tienen un nivel de relaciéon mas fria con el
resto, uno, el Centro de Arte Contemporaneo que en gran parte se debe a que
su gente tiene comportamientos, gustos, formas de pensar incluso diferente al
resto y, aunque profesionalmente comparten muchas cosas, esa mismas
especificidades personales hacen que incluso su légica de trabajo sea
diferente, mas abierta, mas liberal, mucho mas rapida que los otros museos,

mas descomplicada y menos afectiva.

El segundo caso es el Museo del Carmen Alto que aunque esta compuesto por
personal que fue trasladado de otros museos, se siente al momento aislado,
sus colaboradores sienten que el resto no les ha brindado el apoyo necesario

para poder crecer.

3.4.6. Analisis de los canales de comunicacion

En el proceso de evaluacion de la situacién actual de FMC respecto a temas de
comunicacién interna, se ha tomado como referencias de estudio a los 6
canales de comunicacion mas importantes dentro de los espacios internos de

la Fundacion.

Se ha iniciado el analisis con la aplicacion de diferencial semantico de uso de
los canales en cada uno de los espacios FMC para después ir analizandolos

con mas detenimiento uno a uno.

Como parte de la observacion, aparte de las etapas de observacion generales,
se construyo a partir de una muestra de colaboradores observados después
de la emisidén de un comunicado FMC en el que se invitaba a una inauguracion,
en cada museo, a través del comunicador se observd por lo menos a diez
personas sobre como usaban los canales de comunicacion, posteriormente y
de manera muy informal se les pregunté como se enteraron de la invitacion.
Con estos datos se cotejaron los resultados obtenidos del diferencial semantico
y se encontré que los canales de comunicaciéon mas efectivos son los directos,

aquellos que se emiten desde las jefaturas y que a su vez estan muy seguidos
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por los mensajes informales que por lo general se frecuentan en

conversaciones de pasillo 0 a las horas de almuerzo.

El siguiente canal con mejor nivel de efectividad son los correos electronicos,
muchos se enteran por este medio y otros confirman lo que se habia
comentado a través del correo. Es importante recalca que este espacio es el
mas utilizado para emitir iniciativas como los cumpleafieros del mes, cartas
Desde la Direccion, campafias de buenas practicas ambientales y otras

noticias de caracter institucional.

La intranet se ha convertido mas en un medio de consulta para ciertos detalles
y areas que lo usan ocasionalmente, pero en la mayoria de los casos se
encontré que los colaboradores no sabian que la intranet se va actualizando
contantemente y otros debido al poco tiempo disponible o a cierto
quemeimportismo ni siquiera la abren aun cuando esta se encuentra instalada

como pagina de inicio en todos los navegadores FMC.

Respecto a las carteleras, a pesar de que cada espacio posee entre una y dos
carteleras o muros informativos y que todos se encuentran llenas con
informacion actualizada, son pocos los colaboradores que le han dado
importancia. Muchos de estos espacios son visitados unicamente cuando se
requiere mayor informacién sobre un evento especial o mientras se espera

realizar alguna gestién en un espacio ajeno al propio.

El uso de comunicados impresos a nivel Fundacion cada vez va menorando
debido a dos motivos importantes, el primero dado a que FMC ha firmado un
acta de compromiso de poner en ejercicio las buenas practicas ambientales y
se esta acogiendo a ciertas normativas determinadas por la Secretaria de
Ambiente para las empresas que dependen del Municipio, y la segunda porque
gran parte del personal debido a la cantidad de tareas asignadas, hace caso
omiso de estos comunicados y los deja a un lado confundiéndose muchas

veces con otros papeles.
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Intranet

En el cuadro inferior, se puede apreciar que este soporte tiene una frecuencia
de actualizacion semanal y en ocasiones quincenal. Para su analisis se ha
tomado de manera aleatoria varias noticias de diferentes tematicas a lo largo
del afo 2013 con el fin de indagar sobre los impactos que cada una ha tenido y
la calificacion que los lectores le han dado, encontrando en este proceso que el
promedio de lectores (impactos) de las noticias es de 50 personas que

equivalen al 23% de la poblacion total interna de FMC.

Dentro de las tematicas que el soporte acoge se encuentran noticias de los
museos, beneficios para el personal, temas de salud, notas de responsabilidad
social, disposiciones y rendiciones de cuentas siendo las notas sobre los

museos Y las disposiciones las que mas lectores poseen.

24. Resultados de analisis de impacto de intranet FMC

Promedio

Canal Frecuencia impacto % Tematicas Detalle Fecha Impactos  Calif

Cholango 14/05/2013 84| nla
Museos Carnaval 02/02/2013 58 | nla
Beneficios personal Sobresueldos 07/08/2013 10 1

Influenza 02/08/2013 23| n/a
Semanal -

Intranet . 50.00 23 | Salud Medicina preventiva 09/07/2013 39| n/a
Quincenal

Responsabilidad social | BPA 12/03/2013 32| nl/a

Feriados 2013 14/05/2013 69| n/a

Noticias Nuevos reglamentos 24/04/2013 86| n/a

Rendicién de Cuentas | Informe 2012 17/01/2013 49| n/a

Carteleras

Al analizar estos espacios es importante recalcar que las carteleras estan
ubicadas en lugares estratégicos de cada espacio y que en su mayoria tienen
un porcentaje de uso del 73% siendo llenadas con temas de cumpleaferos,

invitaciones, afiches de exposiciones y novedades institucionales.

Durante la observacidn muy pocas personas se acercaron a estas areas y

fueron escasas aquellas que se detuvieron a leer algun comunicado.

25. Resultados de analisis de uso de carteleras en FMC
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% de
Canal Espacio  Lugar uso Tematicas
MDC Comunicacion 75
Oficina Mediacién 70
YAKU Edificio principal 75
Oficina Mediacién 70
MIC Sala de Reuniones 50 .
Cumpleafieros
Oficina Mediacién 85 Invitaciones
Carteleras CAC Comunicacién 60 | Afiches exposiciones
- . Novedades
Oficina Mediacién 65
MCA Oficina 15
DE Oficina Coordinacién 75
Oficina Talento Humano 90
Qcv Oficina 70
TOTAL 73

Comunicados impresos

Durante este proceso de andlisis de los comunicados impresos se analizo la
frecuencia con que cada espacio emitia a sus compaferos alguno de estos
comunicados, encontrando que el espacio que mas papel emite es la Direccion
Ejecutiva, mientras que el Museo de la Ciudad y el Museo Interactivo de
Ciencia lo han hecho ocasionalmente y Yaku, Centro de Arte Contemporaneo y

Quito Cultura Viva lo han hecho rara vez y de manera muy personalizada.

La mayoria de estos comunicados impresos tiene como tematicas principales
los cumpleafieros, invitaciones, flyers de exposiciones y novedades

institucionales.

Algo importante que se debe recalcar es que la mayoria de estos soportes no
estan disefiados para formato cartelera, no se enfocan al publico interno,
poseen demasiado texto, no son muy creativos ni persuasivos, en su mayoria

es el mismo material promocional que se emite para el publico externo.

26. Resultados de analisis de material impreso FMC

Espacio frecuencia de emisién  Tematicas Observaciones

MDC ocasionalmente

YAKU Rara vez Cumplearieros, | No estan disefiados para cartelera

Comunicados MIC ocasionalmente Invitaciones, No se enfocan al publico interno

impresos (afiches, | CAC Rara vez flyers de Demasiado texto
invitaciones, flyers) | MCA nunca exposiciones, Requieren mayor creatividad

DE mensualmente Novedades Deberian ser mas persuasivos

Qcv Rara vez
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Correos electronicos

Estos soportes son los mas dinamicos y efectivos de los analizados, en este
analisis se pudo encontrar que existe un promedio de impacto de 66 personas,
es decir de un 31% de personal que lee los comunicados, este porcentaje varia
entre tipos de noticias y se ve altamente influenciado por el tiempo de emision,
tal es el caso de los correos de buenas practicas ambientales que a inicios del
afo 2013, cuando habia un total de 186 personas en la Fundacién iniciaron con
una lectura de 76 usuarios pero al emitirse todos los dias fueron cansando al
personal y aunque en los ultimos meses se han emitido dos veces por semana,

su lectura ha llegado a quedar apenas en 45 personas.

Uno de los temas menos revisados son las noticias referentes a los museos y
la promocion de sus actividades mientras que aquellas que tienen que ver con
los museos y tematicas relacionadas con el sentido de pertenencia o
reconocimiento tienen una buena acogida, tal es el caso de la noticia en la que
se informaba que el MIC tuvo un reconocimiento internacional en el que se

pudo encontrar una lectura de 94 personas, es decir el 44%.

Respecto a comunicados referentes a beneficios personales como visitas
gratuitas, beneficios para el publico interno indirecto, talleres de capacitacion,

han tenido poca acogida alcanzando un proporcional de 45 personas.

En cuanto a mensajes de celebraciones como dia del padre, de la madre, de la
mujer y sobre todo anuncios de los cumpleafieros del mes ha tenido una
acogida que fluctua entre 70 y 161 personas y aunque son emisiones
mensuales han alcanzado el nivel de lectura mas alto con referencia a las otras

tematicas, aproximandose al 47% de lecturabilidad del personal FMC.

En el caso de disposiciones expresas el nivel de revision alrededor de 66
personas, dando mejor resultado los correos expresos a coordinadores y jefes

para que posteriormente ellos repliquen a sus respectivos equipos.
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27. Resultados de analisis de impacto de correos electronicos FMC

Promedio
Canal Frecuencia impacto % Tematicas Detalle Fecha Impactos Emisor Observaciones
Correos electrénicos Nuevas extensiones Yaku 08/08/2013 41 | YAKU
Teléfonos Museo Carmen Alto 12/08/2013 80 | FMC
Parqueadero cerrado el viernes 5 de julio 04/08/2013 27 | MDC
El MIC ha sido premiado 27/06/2013 94 | FMC
ocasionalmente 55 26% Noticias Felicitaciones al MIC 26/06/2013 55 | FMC
Dia del Nifio en YAKU 29/05/2013 66 | YAKU

Facebook Quito Cultura Viva 18/03/2013 23 | QCV
Correos Museo Carmen Alto 02/04/2013 66 | FMC

Pronunciamiento oficial sobre Amaru Cholango 06/02/2013 11 | FMC Situacién de Crisis
Deduccién de gastos personales 16/01/2013 87 | FMC
rara vez o4 30% Disposiciones Informativo feriado Semana Santa 22/03/2013 66 | FMC
Recuperacion de dias de Carnaval 13/02/2013 61 | FMC
casi diario 66 31% Tips BPA Buenas Practicas Ambientales 03/04/2013 68 | FMC
Desenchufate del uso inadecuado de la energia eléctrica 28/04/2013 64 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 28/03/2013 86 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 25/03/2013 69 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 21/03/2013 67 | FMC
Buenas Préacticas Ambientales 20/03/2013 71 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 19/03/2013 74 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 18/03/2013 70 | FMC
Buenas Préacticas Ambientales 15/03/2013 83 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 27/02/2013 48 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 26/02/2013 49 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 22/02/2013 52 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 21/02/2013 52 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 19/02/2013 45 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 15/02/2013 53 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 14/02/2013 52 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 31/01/2013 68 | FMC




Buenas Practicas Ambientales 29/01/2013 68 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 28/01/2013 62 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 24/01/2013 62 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 22/01/2013 73 | FMC
Buenas Préacticas Ambientales 21/01/2013 58 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 18/01/2013 75 | FMC
Buenas Préacticas Ambientales 17/01/2013 70 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 16/01/2013 71 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 15/01/2013 74 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 14/01/2013 75 | FMC
Buenas Practicas Ambientales 11/01/2013 76 | FMC
ocasionalmente 755 35% Comunicados Desde la direccién julio 01/07/2013 66 | FMC
Ponte la camiseta de la Fundacién 11/04/2013 85| FMC
iQue no se queden con las ganas de ir a tu trabajo! 26/06/2013 79 | FMC
ocasionalmente 58.25 27% Beneficios 2 x 1 para los guaguas 28/08/2013 79 | MIC
personal Visita gratuita Da Vinci para personal FMC 15/03/2013 44 | FMC
Invitacion Taller de capacitacion 05/03/2013 31| FMC
Cumpleaferos agosto 05/08/2013 99 | FMC
Cumpleaferos julio 02/08/2013 97 | FMC
mensualmente 101.6 47% | Cumpleafneros | Cumplearieros junio 05/08/2013 161 | FMC
Cumpleaneros febrero 01/02/2013 78 | FMC
Cumpleafieros enero 03/01/2013 73 | FMC
frecuentemente 61 29% Museos Invitacion especial al personal de FMC 29/07/2013 92 | FMC
Invitacién nuevas instalaciones MDC 25/07/2013 67 | FMC
Quito Lee: Camparfia de donacion de libros 22/07/2013 66 | QCV
Invitacion Exposicién "Teoria para actuar antes de tiempo",
de Pablo Cardoso 19/06/2013 38 | FMC
Dia Internacional de los Museos 20/05/2013 58 | FMC
Invitacion Inauguracion Nuevos Espacios en Yaku Parque 16/04/2013 81 | FMC
El Dia Internacional del Teatro se festeja en La Roldds 27/03/2013 69 | FMC
Invitacion. “Funcion del arte, funcién del artista” Para un
nuevo estatuto del arte 21/03/2013 33 | CAC
Invitacion a participar en minga de la picara Juana 15/03/2013 45 | FMC
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Visita gratuita Da Vinci para personal FMC 11/03/2013 50 | FMC

Invitacion para participar en actividades por el Dia Mundial

del Agua 08/03/2013 55 | FMC

Invitacion Inauguracién Da Vinci, el inventor 20/02/2013 39 | FMC

Invitacion medios Inauguracién exposicién Da Vinci, el

inventor 20/02/2013 103 | FMC

FMC vive el carnaval en el Bulevar Naciones Unidas 06/02/2013 62 | FMC

Feliz dia a todos los padres FMC 14/06/2013 79 | FMC
ocasionalmente 68 32% Novedades Feliz Dia Mujer 08/03/2013 64 | FMC

Feliz dia del Amor y la Amistad 14/02/2013 60 | FMC
TOTAL 66 31%

En este cuadro es posible confirmar los resultados ya obtenidos en las encuestas, uno de los canales de comunicacion mas

usados en la Fundacion definitivamente es el correo electrénico, este ha sido uno de los mas efectivos al momento de emitir un
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comunicado de caracter interno, y aunque hay otros que los superan ampliamente en porcentaje, es importante recalcar que este

es uno de los mas altos en los de tipo impersonal.
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3.4.7. Diferencial semantico

Como parte del analisis de los canales de comunicacién, se efectudé una serie
de preguntas a 115 colaboradores relacionadas con la frecuencia de uso de los

diferentes soportes comunicacionales con los que dispone FMC.

Estas preguntas se implementaron como un complemento a la informacién
obtenida tanto en las encuestas como en la observacién, de esta manera fue
posible cotejar los resultados obtenidos en las tres herramientas y confirmarlos

o profundizar en el caso de que hubiese sido necesario.

Debido a la ejecucidén de varias investigaciones previas, se buscd que esta
etapa sea agil, concreta y rapida, de tal forma que las preguntas efectuadas
sean respondidas en menos de 3 minutos, se las pueda realizar a través de la
red y sobre todo se pueda conocer con seis sencillas preguntas si los soportes
comunicacionales implementados por la Fundacion estan siendo utilizados o

no.

Para esta herramienta se tomd como eje una escala de 1 a 7 siendo 1 el nivel
mas bajo y 7 el mas alto, en el que los 115 colaboradores encuestados debian

identificar su nivel de uso de los diferentes soportes comunicacionales de FMC.

28. Formato de encuesta aplicado para diferencial semantico

Encierre en un circulo el nimero que corresponda a la frecuencia con la que usted utiliza las siguientes
herramientas de comunicacion FMC. Tome en cuenta que 1 corresponde a poco uso y 7 a uso frecuente
de la herramienta.

Poco uso Uso frecuente
Intranet 1 2 3 4 5 6 7
Correo electrénico 1 2 3 4 5 6 7
Cartelera 1 2 3 4 5 6 7
Comunicados impresos 1 2 3 4 5 6 7
Comunicados verbales formales 1 2 3 4 5 6 7
Comunicados verbales informales | 1 2 3 4 5 6 7

En el siguiente cuadro se pueden apreciar los resultados obtenidos por cada

uno de los espacios de la Fundacion.
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29. Resultados obtenidos en diferencial semantico
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Posterior a su ejecucion se pudo establecer una relacion entre los resultados
obtenidos en el diferencial semantico, la observacion y la ultima pregunta de la
encuesta de clima, cultura y comunicacion organizacional, encontrando un alto
grado de relacién entre ellos al identificar la coincidencia en que las
calificaciones mas altas se lleva la comunicacion directa y luego el correo

electronico.

Con estos resultados también fue posible identificar que el area que mayor
frecuencia de uso le da a los soportes de comunicacion FMC es la Direccién
Ejecutiva, mientras que la que menor uso les ha dado, tanto por su forma de
gestion como por el tiempo en que el area se encuentra vigente es el programa

Quito Cultura Viva.
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En este analisis también es importante remarcar la preponderancia de la
comunicacion cara a cara a pesar de las distancias fisicas entre los diferentes
museos, ademas de la manera en que esta creciendo el uso de los soportes
digitales, siendo el correo electronico uno de los mas usados, también la
intranet, que aunque aun le queda un largo trecho por posicionarse, ha logrado
una buena calificacibn de uso en tan solo un afo de encontrarse en

funcionamiento.

La investigacion realizada ha dado paso a que el investigador tenga un amplio
conocimiento de la realidad institucional y esté en la condicién de otorgar
resultados sobre el estudio realizado, dar un diagndstico sobre la situacion en
la que se ha encontrado a la entidad y emitir criterios respecto a lo que se
podria hacer para mejorar la comunicacién interna o solucionar los

inconvenientes encontrados.

4. Resultados de la auditoria de comunicacion interna
FMC

4.1. Resultados de imagen, clima y cultura interna

En funcion del analisis realizado, es posible decir que se ha encontrado un
modelo de gestidn de tendencia vertical a nivel general, con varios esfuerzos

hacia una horizontalidad pero aun con fuertes rasgos verticales.

Se pueden ver situaciones totalmente diferentes entre cada uno de los espacio,
con ambientes, formas de actuar y de pensar propias de ellos que aunque en
ciertos temas han logrado una congruencia institucional, en otros sobre todo de

tema interno aun se manejan como entes independientes.

La Direccion Ejecutiva es percibida como un ente de gestion que brinda
soporte a todos los espacios de la Fundacién, pero que aun no ha logrado
establecerse como el pilar de gestion y planificacion institucional de donde se

extienden los brazos que sostienen a los museos.

En su mayoria los colaboradores piensan que ponen en practica a diario todos
los valores institucionales pero en el trabajo cotidiano y en unos casos mas que

en otros es facil ver que no sucede de esa manera.
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El ambiente de trabajo es agradable, las personas se encuentran a gusto en el
pero respecto a la cultura hay varios factores que dejan ver comportamientos

diversos.

En su mayoria los colaboradores de la Fundacion estan conscientes del
prestigio que la institucién posee a nivel distrital y nacional, saben también que
su cargo lleva consigo un valor agregado en el ambito cultural, el personal esta
orgulloso de su institucién y esta consciente del compromiso social que implica

su labor.

El sentido de pertenencia respecto a la Fundacién no es muy fuerte aunque en
los ultimos afos ha mejorado, lo que no sucede con sus espacios en los que
en la mayoria de los casos si se ha generado un alto sentido de pertenencia.
Este fendmeno por varias ocasiones ha dado lugar a una competencia entre
espacios mas que a una coordinacion de apoyo mutuo, pocos espacios hasta

el momento han logrado generar una cohesion de trabajo conjunto.

Hay ciertas areas que consideran mantienen una buena relacién con el resto
de espacios, mientras que la investigacion en si arroja resultados diferentes,
incluso se puede ver que tienen un alto grado de incidencia en la rotacion de

personal.

Esta fuerte rotacion de personal ha dado lugar a que la Fundacion no haya
podido consolidar equipos de trabajo y a que la gestién del conocimiento se
estanque en la fase de continuidad de proyectos, en la transmision de los
mismos y en la consolidaciéon de este como un valor intangible en un sector

cultural.

Este mismo hecho ha reducido sustancialmente el nivel de conocimiento de la
filosofia y normativas institucionales, asi como los ambitos de accion, lo que ha

suscitado conflictos el momento de la aplicacion de los procesos de gestion.

La percepcion de las diferentes lineas de gestion no es la misma en todos los
casos, las mayores diferencias se encuentran en la identificacion de conflictos

y en lo referente a beneficios.
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La gente se encuentra motivada y con gran predisposicién a la participacion,
pero el poco tiempo que la mayoria tiene en la Fundacion, la escasa relacion
que han podido establecer con sus jefes y companeros y la fuerte carga de
trabajo hace que las asignaciones de tareas no estén bien estructuradas,
comprendidas y ejecutadas, asi mismo son uno de los factores preponderantes

en la pronta generacién de conflictos y desercion del personal.

Los colaboradores estan conscientes del valor de trabajar en FMC y saben de
la estabilidad laboral que pueden obtener en ese espacio y las buenas
relaciones existentes entre compaferos, pero al mismo tiempo estan a
conscientes de que los sueldos no compensan la intensa carga laboral, no hay
una gran cantidad de capacitaciones, en varias ocasiones debido a la
priorizacién del trabajo requerido y a la multitud de ocupaciones se deja por

entendido el reconocimiento al trabajo.

La institucién se esfuerza por mantener el prestigio en el ambito cultural, por
cumplir y quedar bien con los requerimientos de la Municipalidad, pero ha
dejado a un lado temas fundamentales referentes al ser humano. Al momento
la Fundacion no ha podido establecer un equilibrio 50 — 50 en su equipo de
trabajo, donde se considere el complimiento efectivo de las labores asignadas
pero al mismo tiempo se entienda el beneficio de tener colaboradores exitosos

personalmente.

La Direccion Ejecutiva esta haciendo grandes esfuerzos por llevar al tope el
nombre de la institucion, de la gestidon cultural y de la Alcaldia, pero sin darse
cuenta, al mismo tiempo esta agotando a su gente, dejando que las grandes
presiones los desgaste al punto de abandonar sus motivaciones, se ha
preocupado por el cumplimiento de lo asignado aun disponiendo dobles
funciones para ciertos colaboradores, pero no dispone de tiempo para trabajar
con ellos, para ir mas alla de lo laboral, para generar ese lazo que logra que la

gente retome su motivacion.

La relacién entre comparfieros se ha fortalecido de tal manera que en varios
casos esta traspasa el ambito laboral, hay muchos lazos de amistad muy

fuertes y claro estd con estos lazos vienen también los conflictos
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interpersonales que al momento en algunos casos puntuales han llegado a
convertirse en obstaculos de la gestion FMC, incluso algunas personas han

llegado a percibir algunas situaciones como preferencias.

4.2. Resultados de comunicacion interna

Respecto a la comunicacion interna hay varios espacios que han logrado
entender que la comunicacion interna es un proceso conjunto que depende de
todos los colaboradores de la institucidon, pero también hay ciertos grupos que
aun no ha podido visualizar la dimensién e importancia de ella y aun siguen
creyendo que esta labor es responsabilidad absoluta del area de talento
humano, incluso ciertas personas que aunque no lo comentan abiertamente,
con sus acciones reflejan que los temas monetarios son la prioridad — el factor
humano no tiene importancia —, estos factores también han influenciado en la
preponderancia de rumores y comentarios de pasillo, la comunicacién llega

tarde y en ocasiones distorsionada.

A nivel Fundacion es fuerte el deseo de que la comunicacién interna tenga
mayor visibilidad pero al mismo tiempo no han aprovechado los medios
existentes, la mayoria se ha acostumbrado a la comodidad de recibir la
informacion desde sus jefes inmediatos y a no responsabilizarse en el caso de
qgue no la reciba, cuando esta se encuentra en varios soportes que podrian ser

consultados.

Incluso el correo electronico debido a la cantidad de trabajo ha empezado a
quedar desplazados a segundo plano los correos que se relacionan con temas

internos.

Al momento la comunicacion interna se encuentra en su mayoria en un estado
de valoracibn medio pero con una fuerte demanda que requiere una
adecuacion en funcién de los requerimientos del personal, su forma de actuar y

Sus sugerencias.

Los canales de comunicacién actuales no son muy participativos ni se han

construido en base a los aportes de quienes conforman la Fundacién, haciendo
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que la informacion en ellos vertida se constituya en una emision de un area en

especial, mas no en un trabajo conjunto.

Al momento la labor principal del area de comunicacién ha quedado en generar
un impacto en medios a gran escala y atraer la mayor cantidad de publicos a
las actividades preparadas por FMC, mientras que las labores de comunicacion

interna se ejecutan cada vez que queda tiempo.

La estructura organizacional de la Fundacion y de cada espacio ha quedado

corta para la gran demanda de tareas que el puesto requiere.

A continuacion se pone a consideracién una grafica que resume de manera
general la situacion actual del estudio tanto en clima y cultura como en
comunicacién organizacional, mismo que ha sido trabajado tomando como
base el cuadro de caracteristicas de un sistema de comunicacion en la
organizacion de Carlos Fernandez Collado (1991, p.186) en su libro La
comunicacién en las organizaciones, al que se le han realizado ciertas

variaciones para adaptarlo a este estudio.
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30. Grafica resumen de situacion actual en clima, cultura y comunicaciéon FMC

Gente en su gran mayoria profesionales , personas muy
activas, comunicativas y con altos indices de presion.

Aspectos Entidad con gran reconocimiento ciudadano, fuerte carga
estructurales de funciones, poco tiempo para proyectos de
comunicacion interna.

Buena relacién entre equipos de un mismo espacio,
relacién un tanto distante con resto de espacios, ciertos

Fundacion conflictos con la Direccién Ejecutiva. Fuerte presencia de
Museos de la rumores.
Ciudad

El personal considera fundamental las relaciones
interpersonales pero le resta importancia a ciertas
gestiones de comunicacién interna.

Aspectos Debido a la fuerte carga laborar, la gestion de comunicacién
funcionales interna ha quedado limitada a pequefios esfuerzos que han
empezado a mejorar la comunicacién interna.

Hay una serie de canales de comunicacién con
informacion actualizada, los mas efectivos son los
directos, los menos efectivos los web.

El personal requiere entender con claridad los temas institucionales, sentirse

Necesidades parte de temas relevantes, canales de comunicacién agiles , que requieran
comunicacionales poco tiempo, ademads soportes que generen crecimiento personal y
profesional.

4.3. Diagnéstico

La Fundacién Museos de la Ciudad en su afan de sostener el puesto que han
ganado, se ha convertido en una maquina de actividades culturales ejecutadas
tanto a largo como a corto plazo y en muchos de los casos como emergencias

de presencia institucional.

Esta gestion acelerada junto con la poca importancia que se le ha dado al
factor humano ha dado lugar a una serie de inconvenientes de todo tipo, entre
ellos varios que recaen en los terrenos de la comunicacion, clima y cultura
organizacional. Problemas que si no son resueltos de inmediato, a futuro van a

terminar por alcanzar a los publicos externos y colapsar a la institucion.

Es importante tomar medidas en varios temas institucionales, pero en el de
comunicacién interna que es el que compete a esta investigacion, es
fundamental darle un giro total, reestructurando y mejorando de inmediato su

organigrama estructural y funcional, asi como los procesos que en el area se
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proponen y que deberian partir de una planificacion anual y de estrategias de
comunicacién armadas no de manera emergente sino organizada, participativa

e inclusiva.

Se debe rever el funcionamiento de los diferentes canales de comunicacion
interna y asignarle el tiempo necesario a esta gestion para que tenga los
resultados deseados, es importante también dar a conocer el trabajo realizado
y hacer que la gente se vuelva participe de esta gestion, implementando un
sistema de feedback continuo que le permita al area conocer las quejas,

sugerencias y apreciaciones de los publicos internos.

Finalmente es fundamental trabajar de manera muy especial en la disminucion
de comentarios de pasillo, se debe fortalecer los canales formales y las
consultas a los medios adecuados, asi como garantizar que la informacién

llegara en el momento oportuno y a las personas indicadas.
4.4. Recomendaciones

Posterior a la realizacion de la auditoria se recomienda:

- Iniciar el proceso de transformacion con la elaboracion de un plan
estratégico de comunicacién interna FMC 2014 que esté alineado al
concepto o eje rector institucional y que al mismo tiempo abarque las
necesidades de todos sus publicos objetivos. Cabe recalcar que este
plan no solucionara todas las necesidades de comunicacién interna
encontradas en la auditoria, ya que esto requiere un proceso a largo
plazo, pero si sera el puntal inicial para el cambio y la primera accién a
corto plazo.

- La reestructuracion del é&rea conforme a los requerimientos vy
necesidades actuales de la Fundacion.

- La elaboracién de politicas de comunicacion claras que determinen el
rumbo comunicacional de FMC.

- Desarrollar una propuesta de comunicacién a largo plazo que parta de
una filosofia institucional bien marcada y de los resultados de esta

auditoria.
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- Realizar encuentros entre el equipo de comunicacion para elaborar
planes estratégicos de comunicacion por espacios que tomen como eje
el plan estratégico de comunicacién interna FMC 2014 pero que a su
vez se direccionen hacia las realidades de cada uno de sus equipos.

- Establecer reuniones de avances que le permitan al equipo de
comunicacién apoyarse y retroalimentar a la jefatura con el fin de dar

soluciones mejor argumentadas y mas oportunas.

Con esta abstraccién de resultados obtenidos y definiciones claras de lo que se
debe trabajar en el ambito comunicacional interno, es viable continuar con el
siguiente paso, la elaboracion de la Propuesta del plan estratégico de
comunicacion interna, misma que debe estar elaborada en funcion de las
puntuaciones antes mencionadas y con el fin de las pautas de accion para

mejorar la comunicacion interna de la Fundacion Museos de la Ciudad.

5. Propuesta de Plan estratégico de comunicacién
interna para FMC

Antes de definir los proceso a seguir es importante tener claro lo que
comprende un plan de comunicacién, y para ello se ha tomado como referencia

la conceptualizacion de Muriel (1980, p. 157) quien de modo general comenta

“implica partir de una serie de datos sobre una situacién para poder
racionalizar alternativas de accion que lleven a lograr un propdsito”,
posteriormente lo centra en la comunicacion como “un proceso de
racionalizacion que permita sistematizar, dar congruencia y ordenar

las operaciones comunicativas”

Dentro de cualquier proceso comunicacional, seguramente el mas importante
es el de planificacién, pero es necesario que este se lo desarrolle de manera
que esté alineado a los objetivos institucionales, cumpla con las expectativas
institucionales, iniciando con un enfoque claramente establecido hasta la
entrega de informacién de tal manera que se pueda captar con eficiencia y

eficacia al publico objetivo.
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De esta manera, el proceso de construccion del plan estratégico de
comunicacion se ejecuta identificando publicos, definiendo objetivos, eligiendo
emisores, instrumentos, soportes, y finalmente elaborando un presupuesto y un

calendario de ejecucion.

Esta planificacion, en el caso de la comunicacién interna debe estar
intimamente ligada con el clima y la cultura corporativa, esto porque si son
manejadas en su conjunto y bajo un mismo objetivo, la entidad lograra
fortalecer y mejorar no solo temas de gestion sino también de fidelizacion, de
generacion de sentido de pertenencia, hechos que definitivamente generaran

impacto en la expansién hacia la comunicacion externa.

El plan estratégico es un soporte organizacional que permite integrar la vision
institucional con las acciones previstas para una temporada determinada,
permite ordenar objetivos y determinar tiempos para la ejecucién de acciones
que contribuyan al cumplimiento de estos objetivos propuestos en el tiempo

establecido.

Pero este plan requiere de una investigacion previa, la que permitira tener claro
aquellos aspectos que han funcionado correctamente en su entorno de

colocacién y también los que no, o los que requieren modificacion.

Asi, a todo plan le debe anteceder un diagndstico de la situacion actual para
definir el punto de partida para la nueva temporada y proponer los aportes

necesarios, disefar los objetivos comunicacionales y precisar estrategias.

Dentro ya del plan es importante también plantearse acciones a corto, mediano
y largo plazo, con sus respectivos indicadores y sistemas de evaluacion, solo
con este proceso completo podremos brindar los insumos para el proximo

diagnéstico.

Dentro del proceso de elaboracion de un plan de comunicacién, es
fundamental tomar en cuenta una amalgama de factores que incidiran en la
efectividad de la puesta en practica de este plan, como lo marca Bartoli A.
(1992, p. 27) cuando comenta que “se trata de estructurar la gestion, etapas,

calendario, sabiendo “quien hace que” segun que modalidad de accion” y en
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paginas posteriores afirma que la reorganizacion del plan de comunicacion no
puede ser pensado si no se considera tanto los problemas formales como los
informales y que la totalidad de este proceso recaen en una secuencialidad de
componentes como metas, objetivos, estrategias, tacticas, planes y programas

que se estructuran conforme al criterio del experto en comunicacion.

5.1. Responsable

Area de comunicacion Fundacién Museos de la Ciudad

5.2. Introduccion

La elaboracion de este plan estratégico parte de la necesidad de fortalecer la
comunicacién interna de la Fundacion Museos de la Ciudad bajo la premisa:
“La mejor forma de sostener una imagen institucional sdélida es a través de un

publico interno satisfecho”.

La propuesta se plantea bajo el eje rector institucional, principalmente enfocado
en el cumplimiento de la visién y en reflejar en todo aspecto la mision; ademas
de tomar como eje de accion los objetivos de comunicacién institucional

planteados para el 2014.

Para que este plan estratégico de comunicacién interna funcione, debera estar
alineado con el plan estratégico de comunicacion global de la Fundacién y asi
mismo debera ser coordinado por el DIRCOM de la institucién, con ello se

lograra generar coherencia y mayor fluidez al momento de su implementacion.

Cabe recalcar una vez mas que una estrategia de comunicacion como esta no
puede generarse a corto plazo, debido a la vision holistica, largo placista e
integradora del DIRCOM, requiere de un largo tiempo de acciones que lleven al
cumplimiento de objetivos globales, pero debido a los objetivos planteados en
este proyecto, se ha propuesto una serie de acciones visibilizadas en el Plan
de comunicacion interna 2014, que se llevaran a cabo a lo largo del primer afio
(2014).
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5.3. Objetivos del area de Comunicacion
5.3.1. Objetivo general de comunicacién institucional

Establecer un sistema de comunicacion en red propuesto en funcion a las
politicas establecidas para el area, priorizando las necesidades particulares de
cada espacio y al ser humano como principal referente de accion tanto a nivel

interno como externo.

5.3.2. Objetivos especificos de comunicacion institucional

1. Promover el fortalecimiento de la filosofia corporativa en todos los ambitos
de accién FMC.

2. Integrar y transversalizar la comunicacion en las esferas institucional,
organizacional y mercadologica dandole especial cuidado a la gestion de los

activos intangibles.

3. Brindar soporte en la consolidaciéon de la imagen y reputacion institucional

tanto en la esfera publica como privada.

5.4. Objetivos del plan de comunicacion interna
5.4.1. Objetivo general del plan de comunicacién interna

Fortalecer la comunicacién interna de la Fundacion Museos de la Ciudad
mediante estrategias que alineadas con el objetivo institucional, conduzcan al

crecimiento tanto de la institucion como de la gente que lo conforma.

5.4.2. Objetivos especificos del plan de comunicacién interna

1. Promover el conocimiento, la interiorizacién y correcta aplicacion de la
filosofia institucional mediante estrategias de trabajo conjunto que vinculen y

robustezcan la cultura corporativa y los valores corporativos.

2. Disefiar proyectos de identificacion, fidelizacidon y colaboracion que fomenten
el sentido de pertenencia a la Fundacion y que les permitan a los
colaboradores verse no como espacios individuales sino como un todo que se

soporta y apoya entre si.
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3. Proponer alternativas que impulsen el crecimiento personal y profesional de
los colaboradores FMC y que prioricen la valorizacibn de los activos

intangibles.

5.5. Formulacion del plan

A continuacién se detallan las actividades propuestas para el proceso de
comunicacién interna FMC 2014, mismas que fueron planteadas en funcion a

los resultados obtenidos de la auditoria de comunicacion interna.

En la formulacién de este plan se han tomado como base de trabajo cuatro

ejes fundamentales:

- Filosofia institucional

- Sentido de pertenencia

- Crecimiento personal

- Crecimiento profesional
Este plan no posee el detalle de costos especificos en su presupuesto debido a
que aun no ha sido asignado un monto para el 2014, pero si se ha incluido un
porcentaje referencial del mismo para tener una idea de asignacién del mismo.
Finalmente, es importante cerrar este estudio con una puntualizacion de
aquellas conclusiones a las que se ha llegado en torno a todo el trabajo

realizado.
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6. Conclusiones y recomendaciones

- Ningun plan de comunicacién interna pueden ejecutarse con efectividad
si previo a su desarrollo no se estudia primero el contexto bajo el cual
este va a funcionar, el publico a quien se van a destinar las acciones, los
canales que se van a utilizar, la forma en que se va a concatenar con el
objetivo institucional y sobre todo la estrategia bajo la cual se va a llevar

a cabo este proceso.

- Toda accion de comunicacion interna influye de manera directa en los
comportamientos de la gente no solo a nivel interno sino también a nivel
externo, por ello es fundamental en la forma en como una instituciéon es

vista por el publico externo.

- Ningun proceso de auditoria interna se puede basar en supuestos, es
imprescindible plantear una metodologia de investigacion que logre
recabar a profundidad los datos necesarios para emitir un criterio l6gico

del caso.

- No hay canales de comunicacion buenos o malos, su efectividad
depende de que se ejecuten bajo una logica de comunicacion interna
fundamentada y concatenada, esto solo se logra mediante estrategias

de comunicacion planteadas en base a estudios claros y profundos.

- Existen tres factores fundamentales que toda auditoria de comunicacién
interna deberia responder: Entender claramente a la institucion y definir
su situacion actual; conocer a los publicos internos, sus
comportamientos y sus formas de interactuar; conocer las formas de
comunicacién existentes, sus canales, sus resultados; solo con estos
tres puntos claramente establecidos se podra emitir un criterio respecto

a la comunicacion interna de la institucion a la que se investiga.

- Es recomendable que todo proceso de investigacion de comunicacion
interna lleve consigo tanto un analisis grupal como un comparativo entre
las caracteristicas de los diferentes publicos internos que forman parte

de una institucidn de tal manera que se pueda establecer similitudes y
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diferencias para consolidar acciones que beneficien a la globalidad de

los publicos.
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Anexos
ANEXO 1.- Autorizacién FMC para ejecucion del proyecto de titulacion

-

Quito DM, 10 de septiembwe de 2012

Sra. Ana Rodrigues
DIRECTORA EJECUTIVA
FUNDACION MUSEOS DE LA CIUDAD

Estimada Sra. Directors

Yo, Murlana Soraya Lozada Moodragdn, con ClL 1714362066, estudlante del
Master Dircom de la Universidad de las Américas [UDLA)Y consciente de fa
importancia de Lo gestion cultural de puestra clodad on el progreso de todos
quicdes foemamos parte no solo del Distrito Metropolitano de Quito sino también
de la Repdblica del Ecuador, salicito a usted me autorice hacer uso de log ditos
institucionales de la Fundacion Museos de la Cudad con of fin de realimar mi Tests
final de Grado,

Pov medio de la preseite plde su sutortzaciin, y of respaldo de su ssesor juridico y
asozuro que los datos lomedos de su nstitucion tendrin wio exclusivo en ¢l
desarrolle de fa Tesis y por ningin motivo serdn usados de maners que perjudique
a Lt Instituckon proveedora de informacion,

Aclaro tambien quo al haberme titulado, el producto final podrd ser usado en
heneficio de la Fundacion, o) haber sido sus datos of efe de trabajo dol mismo.

For la iautorzagidn i la presents, anticipo mi agradecimienty

Saludos cardiales,

(f
e’.ﬁ.,l/ :n.{v Ly 2ad s
: L( A AL )_
Mariana Lozada [ LA . =
JEFE DEL AREA DE COMUNICACION e fodtr e AL
FUNDACION MUSEOS DE LA CIUDAD ity ol e
\{l' vL I U{{f'_'t "},'-‘«

: b g2y - e
Frcedee ser 4 Lzt
|

C.L A ;,fvj Vo eran
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ANEXO 2 - Resultados encuesta personal FMC (2013) por espacios

Museo de la Ciudad

Fundacién Musoeoe de la Ciuded
Encueeta de clima, cultura y comunicacién organizacional

Estimado carbolec y osth disefado | clima, que posee FMC y postedior a su andliss
wqumm-hnmmwmm umummwammalsmmw-‘m‘wﬂ
Por favor marque &l clrcuo que cofresponda & su nivel jecdnquico en FMO,

O Ditectivo [Director Ejeculivo) O Mando medio (Jefe, Responaable) Oumw‘m A‘n;hu.)

7} Gestion (Coardinador) () Profesional (Cormunicador, Contador, Disefiador, Mussdgralo, A Mmm Muiliar}
b " J Tesorero, Trabajador social, Web mastec. Técnico) O i 4

1.+ 4Cushl 66 s nivel da conocimiento reepecto a ke siguientes lemas FMC?
Marque ef nixneso que carresponda en le grifica, siendo 1 &l nivel méas bajo de conocimiento y 10 ol mayor.

2.+ 4Cudl 08 su nivel de de 106 valores onel ir

rebajo
Margue ol nimero que cormesponda en la grafice, siendo 1 o nivel mds bejo de aplicacién y 10 o mayor.

Aseruwded
(Equittrio an las aociones, ontre of sabar dock
'y ol saber esouchar, usar caTectamEnts 1odo PO do longusie |

9. 4Cudl ee e nivel de salisfaccion reepacto a bos siguientes tomas FMO?

4. ,Cudl o8 o nivel de estimulo qus usted siente respecio a os siguientss benelicios que FMC le otorga?
Marque of nlemero Gue corresponda en la grafica, siendo 1 el rével més bajo v 10 ol mayor,

Margue ol nimero que cormesponda en la grifice, siendo 1 of nivel mas bejo y 10 &f mayor.

do troas

~tn
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5.+ Cubles s especio a b emite an FMC? 6. (Cudles son los canales a través 69 los cunles wsted ve enlera de las nolicias en FMC?
mudnﬁmmq-mmmhghﬂ«mlduumnpdnmmymﬂm Margue ol nimero que commesponda en la grafice, siendo 1 of nivel menos coman des informacian y 10 &f
mayor.

Comunicados vertaios
por pane del jefe inmediat
Yaku Parque Museo del Agua
Fundacién Musoeoe de la Ciuded
Encuesta de clima, cultura y comunicacin organizacional
Estimado osln ademas de un Bane carboles y osth disediado del clima, cuftura y que posee FIMC y posterior a su andlisis
provesr que ayudardn a fortalecer e umummwammalsmmwnm

Por favor marque &l clrcuo que cofresponda & su nivel jecdnquico en FMO,
() Dirsctivo Director Ejecutivo) () Mando medio (Jefe, Rssponeablo) (7 Servicios (Cajero mospiaista
e wmmmw)
=
(J Gestion (Coardinador) J MMT % Wub MMMT ) o Apoyo (Choder, Mensajeso, Audiar)

1.» 4 Cudil ee = nivel de conocimiento seepecto o ks siguienies lemas FMC?

2.+ yCuid o8 s nivel de de 106 valores en el irabajo cotickano?
Marque ef nixneso que carresponda en le grifica, siendo 1 &l nivel méas bajo de conocimiento y 10 ol mayor.

Margue ol nimero que cormesponda en la grafice, siendo 1 o nivel mds bejo de aplicacién y 10 o mayor.

“En o 0330 da o Partenacer a un MiBsa, por lavor o raspCRda
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3.+ 4Cusdl ex e nivel do salistaccion respacto & los siguintes tomas FMC? 4 4Cudl os ol nivel de extimulo qus usled sienle respocto a los siguientss beneflicios que FMC le otorga?
Marque of nlemero Gue corresponda en la grafica, siendo 1 el rével més bajo v 10 ol mayor, Margue ol ndmero que comesponda en la grifice, siendo 1 of nivel mas bejo y 10 & mayor.

! Asignacitn do treas
Su rivel do parsoipacién [ ot FNC

en i toma do decisiones

oo s i

~tn

5.+ (Cull es sy respecio a la que 8 emite an FMC? 6.+ 4Cudins son los canales a traves &3 los cunles wsted ve entera de las nolicias en FMC?
Margue el ndmero que comesponda en la grafice, siendo 1 &l nivel menos comin de informaciin y 10 &
mayor.

Manque of nismero qus corresponda en la grifica, sisndo 1 el rivel més bajo de comunicacisn y 10 of mayor.

8

P U Y I
/

A
R
§ll
‘0
L
.~

Comunoados
por parte doi comurcadorn Imprasos
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Fungacion
de clima, cultura y

Estimado asle ademas de un carboler esth disefiado pess otlenst que posee FIMC y posterior a su andliss
prowwer que ayudaran a fortalecer um-mmmmwmmtsmmwmm
Por favor merque & clrcuo que & su nivel FMO.

O Ditectivo (Director Ejecuivo) O Mando medio (Jele, Responaable) ) Servicios (Cajero mospaionista

Mdiador, mnnu‘m)

"\ Gestion (Coordinador) e womhu(cammoomwmm Apoyo (Chater, Menssjeo, Audiar
@) o o ssotero, Trabajador sosial, Web mstec. Técnico) O Awred 4
1.- 4 Cudil 6 s nivel do temas FMC?

mmdwummmhgmmmmmmmmywum

“En o 0330 da o Partenacer a un MBsa, por lavar 1o respCrda

4.~ 4Cudl ee s nivel de satistaccion respacto a s siguientes tomas FMC?
Marque of nlmero Gue corresponda en la grafica, siendo 1 el rével més bajo y 10 ol mayor.

en el trabajo

ootickano?
Masgue of nimero que comesponda en la grifice, siendo 1 el nivel mis bejo de aplicacion y 10 el mayor.

4 4Cudl o8 ol nivel de estimulo qus usled siente respedio a los siguientss benelicios que FMC le otorga?
Margue el ndmero que comesponda en la grafice, siendo 1 el nivel mas bejo y 10 & mayor

~tn
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5.+ Cubles s especio a b emite an FMC? 6. (Cudles son los canales a través 69 los cunles wsted ve enlera de las nolicias en FMC?
mudnﬁmmq-mmmhghﬂ«mlduumnpdnmmymﬂm Margue ol nimero que commesponda en la grafice, siendo 1 of nivel menos coman des informacian y 10 &f
mayor.

por parte del jefo inmediat
Centro de Arte Contemporaneo
Fundacién Musoeoe de la Ciuded
Encuesta de clima, cultura y comunicacin organizacional
Estimado osln ademis de un Bans cardolec y osta dissfiado del clima, cultura y que posse FMC y posterior a su andlsis
provesr que ayudardn a fortalecer e umummwammalsmmwnm,
Por favor marque &l clrcuo que cofresponda & su nivel jecdnquico en FMO,
O Directivo (Director Ejecutivo) Ou-m medio (Jeto, Responsable) Os«vlaoc(oamompan
Mediador, mmw)
™ Profesional (Comunicedor, Contador, Dissfador,
(J Geetitin (Coardinador) O = % “blhwo;-h. y o Apoyo (Choder, Mensajero, Auxdiiar)
1.» 4 Cudil ee = nivel de conocimiento seepecto o ks siguienies lemas FMC? 2.+ ,Cud 08 s nivel de de 106 volotes on el trabajo cotickano?

Marque ef nixneso que carresponda en le grifica, siendo 1 &l nivel méas bajo de conocimiento y 10 ol mayor. Margue ol nimero que cormesponda en la grafice, siendo 1 o nivel mds bejo de aplicacién y 10 o mayor.

“En o 0330 da o Partenacer a un MiBsa, por lavor o raspCRda
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3.- 4 Cudl ee s nivel de salisfaccion respacto & 1os siguientes tomas FMO?

Marque of nlemero Gue corresponda en la grafica, siendo 1 el rével més bajo v 10 ol mayor,

4 4Cubl os el nivel de estimuio que usted siente respecto a los siguientss benelicios que FMC le otorga?

Margue ol ndmero que comesponda en la grifice, siendo 1 of nivel mas bejo y 10 & mayor.

Su rivel do parsoipacitn \t,
en &a toma do decsiones

oo s i

Asigracitn do tareas
doads FMC

& o o ou o

eosh

Aeconocimisnto de su trabajo

5. Cukl o8 s cospecio a la que

Me?
Manque of nismero qus corresponda en la grifica, sisndo 1 el rivel més bajo de comunicacisn y 10 of mayor.

6.+ 4Cudins son los canales a traves &3 los cunles wsted ve entera de las nolicias en FMC?
Margue el ndmero que comesponda en la grafice, siendo 1 &l nivel menos comin de informaciin y 10 &
mayor.
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Museo del Carmen Alto

Fundacién Musece de la Cludad
de clima, cultura y
Estimado aste ademas de un T carioler ¥ esli disefiado pesa obtensr Gel clima, cultura y que posee FMC y posterior a su andlise
provesr que syudarin a forlalecer los sspe La encusela Bane un tieenpo de duraciin médximo de 16 minutos. Gracias por su colabotacién.
Poe tavor merque ol clrcudo que s tivel MO,
O Directivo (Director Ejecutivo) O MMM,W) o mmw m
Mediador, Medador 172 tiampo)
Gostitn rlinecor) C W(Caum r, Disefiador, Musedgralo, A Chodee, Mensajeeo, Auxiiiar)
O fond ‘-) fesoteto, Trabajador social, Web mastee. Técnico) O At 4
1.- 4Cukl es su nivel da conocimiento repecto a bos siguientes lemas FMO? 2.+ (Cudi s su nivel de apiicacion de los valores institucionales en e irabajo cotidiano?
Marque el niEneso que corresponda en lis grifica, iendo 1 f nivel més bajo de conocimiento y 10 el mayor. Marque &l nimaro que conesponda en la arifice, slendo 1 &l nivel mds bejo de aphcacién y 10 & mayor.
Imogrdac
{Honestidad y comportamianio 800 :
¥ =
Inclusitn 'Y
(Buscamos la dversided en la T
partoipacitn. pengamianio . mﬁa) g
T on rosties accicnms )
(intorna, do vacaciones, le e »
ctros) ¢ f
»
. 44 ot
. 1 .
> v
s 1 v
bt L | L4
2 2 o B L F
I i Ly NS o
Ambice de aockin N T
(Inoas astatbgoas) bt < {Haoer it comecto, sendo
’ el ¥ N ymnmyuﬁ-)
* % i >
’ ‘- >
~
. y * bl
» [} ~
L 5 L)
{Pian Oparativo Ansal) (Trabajo evoi ibgars v eon . i Il
60 0QUPO, Promovemos -
s ‘rospcrastiited y Ingro da GEONGS. e sansiziicad y motivacsn |
wl o ) nl
\iloras FMC Aoaitvided
{Equitbao an ias 2ccionos, ontro ol sader deck
¥ ol sader eacuchar, usar camectaments 1040 1po do longuaie )
~En por favor
8.~ 4Cudl ee e nivel do respaclo FMC? 4.+ 4Cudl o5 o nivel de estimulo qus usted sienle respecio a los siguientss baneficios que FMC le otorga?
Marque el nismero que cormesponda en la grifica, siendo 1 el nivel més bajo y 10 &l mayor. Margue ol ndimero que corresponda en la gréfice, siendo 1 ef nivel més bejo y 10 & mayor
Susido
(salero justo y pago a sempo)
10
i
’ [Estabiidad laboral
1
®
. L
s .
2l
. 4 -
~ 3 *
- -
s T2 v
. | .
"o - ,

~gn
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S (Cull e sy anite en FMC?
mummmmmhgmmwmmmammwodm
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B.- Cudies son los canales o Iraves de los cuales usted se entera de las nolicias en FMC?
Muargue of nimero que corresponda en la grafice, siendo 1 &f nivel menos comin de informacian y 10 &
mayor.

Oportura Intranat
10 L0
s L
P 1 iE
eSS > Cura B \ Gomea socrericn
hd ® 1 »
- . . #
A . ]
- = L > 1
- . . +
~ ) o |
\ J L4
s 11 v
Ly S
T S ’
e P OB T f e b caol
e P .
v Y
»
= 5 1] N
») ‘. s
rs -
” Y A
" . ~
1 ~
Dindmica " S .i Comunicados
s por parts dol comumicaccr .‘f Imprasca
ol nl
Aractha verbaion
por pasa del jefo Inmediato
Fundacién Muooce de la Cludad
Encuosta de clima, cultura y comunicacién organizacional
Estimado anle adomds de un Bans carboler y esih disefiado pess obtener del clima, cultura y que posee FIMC y posterior a su andlisie
provesr que syudarin a forlalecer los aspe umummwawmalsmmmwmm
Por favor marque ol clrouo que @ su nivel jecing FMO.
-/ uqummmumpo)

O Goatitn (Coardinador) Prolesional {Camunicador, Contador,

1.+ ,Cukl 66 s nivel da conocimiento reepecto o bos siguienies lemas FMO?
Marque el nieneso que cotresponda en le grifica, siendo 1 &l nivel méas bajo de conocimiento y 10 el mayor.

‘Oontador, Disefiador, Musedgralo,
Tesoteto, Tnnmnunbmrm)

() Apoyo (Chofee, Mansajero, Ausdiiar)

2.+ yCudi es su nivel de apiicacian de los valores institucionales en el trabajo cotidiano?
Marque &l nimaro que corresponda en la gritfice, siendo 1 ¢ nivel mas bejo de aplicacién y 10 &f mayor.

Inclusion
(Buacamos la dvarsided en la J
partcipacitn. pensamianio y -ndh) | 4

Al
*
>
.
.
<
i

.« e e omou o ¢
ci VAT Fiuy ey AT
= % wmwwe s
bt 3 {Haoer Io camecto, SNAC RIORCHIVG
. 24 5 |y acepando la criticidad y sersin.)
o' S »
\ ” 4 »
\ 3
a7 * R
" — ) L5
o W =%
Croatadad
Trabejo coleborativo X {Inkativa, crignaliad,
e .
(Trabajo mm@h \deas, . ssnsiicad y motivacén |
Indvicunies y conjumos ) wl

Asartvided
{Equitbrio an fap acciones, ontro of aodor deck
¥ ol sader eacuchar, usar camectaments 10do 1po do longuaie )
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5. 4Cull es s respecio a que s emite an FMC? B.- 4Cubles son los canales o lravss de los cusles usted se entera de las nolicas en FMC?
Marque of nixnero qus corresponda en la grafica, siendo 1 of nivel mds bajo de comunicacion y 10 e} mayor. Margue of nimero que la gréfice, slendo 1 i nivel menos comdn de informacian y 10 &
mayor.
Oportura Intranat
10 “
0 i
& Cormea cloctranico
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1ol L
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5 (Ol o8 s que 88 emite en FIC?
Marque of nixnero que corresponda en la grifica, siendo 1 el rivel s bajo de comunicacion y 10 & mayor.
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- .
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6.+ 4Cudls son los canales o lravbs o los cuales 1sted se entera de las nolicias en FMC?
Margue of ndmero que comesponda en la gréfice, siendo 1 ef nivel menos comin de informacian y 10 &
mayor.
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Direccion Ejecutiva

Fundacién Musece de la Cludad
de clima, cultura y
Estimado aste ademas de un T carioler ¥ esli disefiado pesa obtensr Gel clima, cultura y que posee FMC y posterior a su andlise
provesr que syudarin a forlalecer los sspe La encusela Bane un tieenpo de duraciin médximo de 16 minutos. Gracias por su colabotacién.
Poe tavor merque ol clrcudo que s tivel MO,
O Directivo (Director Ejecutivo) O MMM,W) o mmw m
Mediador, Medador 172 tiampo)
Gostitn rlinecor) C W(Caum r, Disefiador, Musedgralo, A Chodee, Mensajeeo, Auxiiiar)
O fond ‘-) fesoteto, Trabajador social, Web mastee. Técnico) O At 4
1.- 4Cukl es su nivel da conocimiento repecto a bos siguientes lemas FMO? 2.+ (Cudi s su nivel de apiicacion de los valores institucionales en e irabajo cotidiano?
Marque el niEneso que corresponda en lis grifica, iendo 1 f nivel més bajo de conocimiento y 10 el mayor. Marque &l nimaro que conesponda en la arifice, slendo 1 &l nivel mds bejo de aphcacién y 10 & mayor.
Imogrdac
{Honestidad y comportamianio 800 :
’ "
Incusién 49
’-’u dvermdad on la - 3 -
partoipacitn. pengamianio . mﬁa) 48
T on rosties accicnms )
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{Pian Oparativo Ansal) (Trabajo abefa cdsboraive s Il
N 0qLIPO,
‘rospcrestiited y Ingro da ERONGS. i sansiziicad y motivacsn |
wl o ) wl
Neliwos P00 Aservviaed
{Equitbao an ias 2ccionos, ontro ol sader deck
¥ ol sader eacuchar, usar camectaments 1040 1po do longuaie )
~En por favor
8.~ 4Cudl ee e nivel do respaclo FMC? 4.+ 4Cudl o5 o nivel de estimulo qus usted sienle respecio a los siguientss baneficios que FMC le otorga?
Marque el nismero que cormesponda en la grifica, siendo 1 el nivel més bajo y 10 &l mayor. Margue ol ndimero que corresponda en la gréfice, siendo 1 ef nivel més bejo y 10 & mayor
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8.+ 4Cudl ee s nivel do respeclo FMC?
Marque & nismeso que cofresponda en la grafica, siendo 1 ol nivel més bajo v 10 el mayor,

4+ 4Cul o o nivel de estimulo que usted sienle rospecio a los

beneficios que FMC le otorga?

Margue of i la gréfice, siendo 1 of nivel més bajo y 10 &l mayoe.
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B.- 4Cudles son los canales o lraves o los cuales tsted e entera de las nolicias en FMC?
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esli disefiado pesa
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1.- 4Cukl es su nivel da conocimiento repecto a bos siguientes lemas FMO?
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B.- Cudies son los canales o Iraves de los cuales usted se entera de las nolicias en FMC?
Muargue of nimero que corresponda en la grafice, siendo 1 &f nivel menos comin de informacian y 10 &
mayar.

Comuncadon verdalos
por parte dal comuncaccr Imprasca
(2
wl
verbalon
por panta del jefe iInmediato

— Resultados encuesta personal FMC (2013) por lineas de gestidn

Gestion

Fundacion Museos de la Ciudad
Encuesta de clima, cultura y comunicacion organizacional

Estimado colaborador, este instrumento ademas de un fin institucional tiene caracter académico y esta disefiado para obtener apreciaciones generales del clima, cultura y comunicacion que posee FMC y posterior a su andlisis
proveer sugerencias que ayudaran a fortalecer los aspectos antes mencionados. La encuesta tiene un tiempo de duracion méximo de 15 minutos. Gracias por su colaboracion.

Por favor marque el circulo que corresponda a su nivel jerarquico en FMC.

() Directvo (Director Ejocuiiv) () Mando medio (Jefe, Responsablo
O Gestion (Coordinador)

1.- ;,Cual es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes temas FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de conocimiento y 10 el mayor.

Antecedentes FMC

O Profesional (Comunicador, Contador, Disefiador, Museografo,
Tesorero, Trabajador social, Web master, Técnico)

O Servicios (Cajero recepcionista, Asistente,
Mediador, Mediador 1/2 tiempo)

O Apoyo (Chofer, Mensajero, Auxiliar)

2- ¢Cual es su nivel de de los valores i en el trabajo cotidiano?
Marque el namero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de aplicacion y 10 el mayor.
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**En el caso de no pertenecer a un Museo, por favor no responda

Asertividad
(Equilibrio en las acciones, entre el saber decir
y el saber escuchar, usar correctamente todo tipo de lenguaje.)



3.- ;Cual es su nivel de satisfaccion respecto a los siguientes temas FMC?
Marque el nimero que corresponda en la gréfica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.

**Relacién con
autoridad maxima
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suscitados en FMC
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** En el caso de existir un cambio reciente de cualquiera de estas personas, se debe evaluar al inmediato anterior.

5.- ¢ Cual es su percepcion respecto a la comunicacion que se emite en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de comunicacion y 10 el mayor.

Oportuna
- 10
49
Contemas 18
de miinterés N . Clara
2 2
® 46 4
A | s
<
o 44 e
. 115 B
S B
| 2 @
o B | 2
e P .
\mparcial 4. o 1 Veraz (creible)
7 P S P S S S
LN
7, 24 v
7, 5 &
P 1 »
ol @
> o
8 *1 o
. IS
Z 7 ¥ )
Dindmica ~ Iinclusiva
8
94
1ol
Atractiva

165

4.- ¢Cual es el nivel de estimulo que usted siente respecto a los siguientes beneficios que FMC le otorga?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.

Sueldo
(salario justo y pago a tiempo)
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Reconocimiento de su trabajo

6.- ¢ Cuales son los canales a través de los cuales usted se entera de las noticias en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel menos comin de informacion y 10 el
mayor.
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Mandos medios

Fundacion Museos de la Ciudad
Encuesta de clima, cultura y comunicacion organizacional

Estimado colaborador, este instrumento ademas de un fin institucional tiene caracter académico y esta disefiado para obtener apreciaciones generales del clima, cultura y comunicacion que posee FMC y posterior a su analisis
proveer sugerencias que ayudaran a fortalecer los aspectos antes mencionados. La encuesta tiene un tiempo de duracion méximo de 15 minutos. Gracias por su colaboracion.

Por favor marque el circulo que corresponda a su nivel jerarquico en FMC.

O Directivo (Director Ejecutivo) O Mando medio (Jefe, Responsable) O Servicios (Cajero recepcionista, Asistente,
Mediador, Mediador 1/2 tiempo)
O Gestion (Coordinador) Profesional (Comunicador, Contador, Disefiador, Musedgrafo, O Apoyo (Chofer, Mensajero, Auxiliar)
Tesorero, Trabajador social, Web master, Técnico)
1.- ¢Cual es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes temas FMC? 2.- ¢Cual es su nivel de én de los valores en el trabajo cotidiano?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de conocimiento y 10 el mayor. Marque el namero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de aplicacion y 10 el mayor.
Integridad
(Honestidad y comportamiento ético
Antecedentes FMC rendimos cuentas y somos responsables por nuestras acciones.)
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Valores FMC Asertividad
(Equilibrio en las acciones, entre el saber decir
y el saber escuchar, usar correctamente todo tipo de lenguaje )
**En el caso de no pertenecer a un Museo, por favor no responda
3.- ¢Cual es su nivel de satisfaccion respecto a los siguientes temas FMC? 4- ;Cual es el nivel de estimulo que usted siente respecto a los siguientes beneficios que FMC le otorga?
Marque el namero que corresponda en la gréfica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor. Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.
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** En el caso de existir un cambio reciente de cualquiera de estas personas, se debe evaluar al inmediato anterior.
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6.- ¢Cuales son los canales a través de los cuales usted se entera de las noticias en FMC?

5.- ¢ Cual es su percepcion respecto a la comunicacion que se emite en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel menos comin de informacion y 10 el

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de comunicacion y 10 el mayor.
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Profesionales

Fundacién Museos de la Ciudad
Encuesta de clima, cultura y comunicacién organizacional

Estimado colaborador, este instrumento ademas de un fin institucional tiene caracter académico y esta disefiado para obtener apreciaciones generales del clima, cultura y comunicacion que posee FMC y posterior a su andlisis
proveer sugerencias que ayudaran a fortalecer los aspectos antes mencionados. La encuesta tiene un tiempo de duracion maximo de 15 minutos. Gracias por su colaboracion.

Por favor marque el circulo que corresponda a su nivel jerarquico en FMC.

O Directivo (Director Ejecutivo) O Mando medio (Jefe, Responsable) O Servicios (Cajero recepcionista, Asistente,
Mediador, Mediador 1/2 tiempo)
() Gestion (Coordinador) Profesional (Comunicador, Contador, Disefiador, Museografo, () Apoyo (Chofer, Mensajero, Auxiiar)
Tesorero, Trabajador social, Web master, Técnico)

1.- ¢Cual es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes temas FMC? 2.- ¢Cual es su nivel de aplicacion de los valores institucionales en el trabajo cotidiano?
Marque el namero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de conocimiento y 10 el mayor. Marque el numero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de aplicacion y 10 el mayor.
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3.- ;Cual es su nivel de satisfaccion respecto a los siguientes temas FMC?

Marque el nimero que corresponda en la gréfica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.

Los itimos cambios organizacionales
suscitados en FMC

o
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desde FMC

** En el caso de existir un cambio reciente de cualquiera de estas personas, se debe evaluar al inmediato anterior.

5.- ¢,Cual es su percepcion respecto a la comunicacion que se emite en FMC?

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de comunicacion y 10 el mayor.
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4.- ¢Cual es el nivel de estimulo que usted siente respecto a los siguientes beneficios que FMC le otorga?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.

Estabilidad laboral

2

Sueldo
(salario justo y pago a tiempo)
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6.- ¢, Cuales son los canales a través de los cuales usted se entera de las noticias en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel menos comiin de informacion y 10 el

mayor.
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Fundacion Museos de la Ciudad
Encuesta de clima, cultura y comunicacion organizacional

Estimado colaborador, este instrumento ademas de un fin institucional tiene caracter académico y esta disefiado para obtener apreciaciones generales del clima, cultura y comunicacion que posee FMC y posterior a su analisis
proveer sugerencias que ayudaran a fortalecer los aspectos antes mencionados. La encuesta tiene un tiempo de duracion méximo de 15 minutos. Gracias por su colaboracion.

Por favor marque el circulo que corresponda a su nivel jerarquico en FMC.

() Directivo (Dirctor Efocutivo) () Mandomedio (Jefe, Responsable)
O Gestion (Coordinador)

1.- ¢Cual es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes temas FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de conocimiento y 10 el mayor.
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**En el caso de no pertenecer a un Museo, por favor no responda

3.- ¢ Cual es su nivel de satisfaccion respecto a los siguientes temas FMC?

Profesional (Comunicador, Contador, Disefiador, Museografo,
Tesorero, Trabajador social, Web master, Técnico)

participacion, pensamiento y accién.) g
»

O Servicios (Cajero recepcionista, Asistente,
Mediador, Mediador 1/2 tiempo)

O Apoyo (Chofer, Mensajero, Auxiliar)

2- ¢Cual es su nivel de de los valores en el trabajo cotidiano?
Marque el namero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de aplicacion y 10 el mayor.
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responsabilidad y logro de objetivos 9

individuales y conjuntos.)

Asertividad
(Equiibrio en las acciones, entre el saber decir
y el saber escuchar, usar correctamente todo tipo de lenguaje.)

4.- 4 Cual es el nivel de estimulo que usted siente respecto a los siguientes beneficios que FMC le otorga?

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo

1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.
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** En el caso de existir un cambio reciente de cualquiera de estas personas, se debe evaluar al inmediato anterior.

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.
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6.- ¢Cuales son los canales a través de los cuales usted se entera de las noticias en FMC?

5.- ¢ Cual es su percepcion respecto a la comunicacion que se emite en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel menos comin de informacion y 10 el

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de comunicacion y 10 el mayor.

mayor.
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Apoyo

Fundacién Museos de la Ciudad
Encuesta de clima, cultura y comunicacién organizacional

Estimado colaborador, este instrumento ademas de un fin institucional tiene caracter académico y esta disefiado para obtener apreciaciones generales del clima, cultura y comunicacion que posee FMC y posterior a su andlisis
proveer sugerencias que ayudaran a fortalecer los aspectos antes mencionados. La encuesta tiene un tiempo de duracion maximo de 15 minutos. Gracias por su colaboracion.

Por favor marque el circulo que corresponda a su nivel jerarquico en FMC.

O Directivo (Director Ejecutivo) O Mando medio (Jefe, Responsable) O Servicios (Cajero recepcionista, Asistente,
Mediador, Mediador 1/2 tiempo)
O Gestion (Coordinador) Profesional (Comunicador, Contador, Disefiador, Museégrafo, O Apoyo (Chofer, Mensajero, Auxiliar)
Tesorero, Trabajador social, Web master, Técnico)

2.- ¢Cual es su nivel de aplicacion de los valores institucionales en el trabajo cotidiano?

1.- ¢Cual es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes temas FMC?
Marque el numero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de aplicacion y 10 el mayor.

Marque el namero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de conocimiento y 10 el mayor.
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3.- ;Cual es su nivel de satisfaccion respecto a los siguientes temas FMC?

Marque el nimero que corresponda en la gréfica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.
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** En el caso de existir un cambio reciente de cualquiera de estas personas, se debe evaluar al inmediato anterior.

5.- ¢,Cual es su percepcion respecto a la comunicacion que se emite en FMC?

Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo de comunicacion y 10 el mayor.
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4.- ¢Cual es el nivel de estimulo que usted siente respecto a los siguientes beneficios que FMC le otorga?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mayor.

Sueldo
(salario justo y pago a tiempo)
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6.- ¢, Cuales son los canales a través de los cuales usted se entera de las noticias en FMC?
Marque el nimero que corresponda en la grafica, siendo 1 el nivel menos comiin de informacion y 10 el

mayor.
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Taller out doors

Taller out door cuya tematica sea la puesta en practica de los valores institucionales

Compartimiento

FMC

taller

14%

Juegos on line elaborados en torno a los reglamentos FMC. Se promoverda que una vez

Todos los colaboradores

Cantidad de veces y tiempo que se

Cambia las reglas R ) R L, R Divertido e . 0%
al mes, los jefes de drea impulsen la participacion de sus colaboradores en el juego FMC utilizé en los juegos
Todos los espacios deberan participar en la elaboracién de un carro alegérico FMC L
L. , X X 3 , R Participativo y Todos los colaboradores ) L.
Carro alegérico |que sera parte del desfile de Fiestas de Quito 2014. El carro tendra motivos de cada comprometido FMC Cantidad de personal participante 20%
museo pero que al mismo tiempo genere una sola identidad P
En el programa de fin de afio cada equipo deberd representar una escena real de su 5 .
. . L ) e o Diferntes espacios de , ) .
Teatro area donde se aportd en gran manera al cumplimiento de la filosofia institucional y se |Participativo EMC Numero de equipos participantes 3%
vieron reflejados los valores FMC
Participacion rotativa de colaboradores de cada espacio en las inducciones dadas cada [ ,
Lavoz de tu . ) , . . . Personal con mas de tres Numero de colaboradores
mes a los colaboradores nuevos, donde expliquen la filosofia e historia de cada Compromiso » L. 0%
museo X meses en la Fundacion participantes
espacio
Mediadores,
musedgrafos,
Talleres de preparacion al personal FMC para que pueda responder con pertinencia a ., educadores, personal , .
El vocero FMC " L R L Inclusién Numero de asistentes a los talleres 5%
un medio de comunicacién en caso de presentarse la situacion. que de alguna manera
podria tener contacto
con los medios
) Promover procesos de rotacion de funciones durante 10 dias donde los colaboradores
Rotacién de X K . . ., Todos los colaboradores , ..
N de cada museo puedan cumplir su mismo rol pero en un espacio diferente y al mismo |Inclusién L Numero de personas participantes 0%
funciones A L . FMC con cargos similares
tiempo aprender sobre la dindmica de ese espacio
Cada mes se promovera el conocimiento de una de las areas de la Fundacion P . | .
El mes de... N X p . . , Identificativo Todas las dreas de FMC | Numero de personas participantes 0%
mediante videos, visitas, notas, depende de la creatividad de cada drea
- Visitas mensuales de la Directora Ejecutiva a cada uno de los espacios FMC con el fin
Visitas Desde la . . L Todos los colaboradores , . X
Direccién de conversar con sus colaboradores, almorzar con ellos, trabajar junto a ellos en algun |Igualitario FMC Ndmero de visitas realizadas 0%
proyecto
L Actividad motivacional out door donde los organizadores seran los Coordinadores de L Todos los colaboradores , .
Motivacion FMC ) ) . Motivacional Numero de personas participantes 10%
cada museo y la Directora Ejecutiva FMC
. Promover la participacion de personal voluntario para que realice mediaciones
Mediaciones X P p( p ) P ”q L Todos los colaboradores , . X
. teatralizadas en los diferentes espacios de la Fundacién en fechas claves para la Participativo Numero de mediadores voluntarios 0%
voluntarias L, FMC
institucion
o . Como parte del compromiso de responsabilidad social, FMC realizard una actividad
Campafia masiva » L L, Todos los colaboradores , -
EMC donde todos los colaboradores promuevan la recaudacion de fondos para que nifios [Integracion FMC NuUmero de personas participantes 10%
de escasos recursos con talentos en arte puedan aprenderlo formalmente
Resolucion de Talleres de resolucion de conflictos personales (timidez, sentido de inferioridad o Formal y Todos los colaboradores , .
) . o, A X Numero de personas participantes 5%
conflictos superioridad, problemas de comunicacidn, fobias) amigable FMC
- ) [P . . — Todos los colaboradores , .
Taller de oficios  |Cursos de fin de semana de costura, jardineria, pintura, etiqueta, pasteleria Divertido EMC Numero de personas participantes 0%
Taller de manejo |Talleres manejo de duelos familiares, relacion en pareja, despidos, relacion padres e |Formal y Todos los colaboradores , .
" . ., e X NuUmero de personas participantes 5%
de duelos hijos, muertes o disfunsion familiar amigable FMC
. . i o . Todos los colaboradores
. - Programa de integrasion de los nifios de 4 a 11 afios, hijos de los colaboradores FMC . . ™ , - .
Dia del nifio FMC . A , Divertido FMC que tengan nifios de Numero de nifios asistentes 0%
en una jornada de cine, titeres y teatro .
4 a 11 afios
L Construccion de un mural con las fotografias de todos los colaboradores y sus Cercano Todos los colaboradores , ’
Familia FMC . , ) 8 L, § ~ y X Y Numero de fotografias entregadas 3%
familias, mural que se develaria el dia de la reunidn de fin de afio amigable FMC
. Disefio de una ventana en la intranet FMC donde se de a conocer las promociones . ,
Oportunidades ) L L L L Colaboradores con mas Numero de personas enteradas a
internas, capacitaciones, vidticos y los resultados y beneficiados, para demostrar la Participativo . . , 0%
FMC X O X . de un afio de servicio través de este canal
imparcialidad e igualdad de condiciones
., . . , . . Académico,
; Promocidn de talleres on line para todas las areas FMC a través de videotutoriales, Todos los colaboradores , .
Virtual FMC X N R . . . ) X formal y Numero de personas participantes 0%
video conferencias o ponencias virtuales mediante convenio con universidades R FMC
participativo
) ) - . Académico,
Museos que se  |Trabajo en alianzas estratégicas con otros museos para promover la visita de personal Todos los colaboradores , .
. . R . . formaly NuUmero de personas participantes 10%
renuevan por unos dias para fortalecer el intercambio de ideas y realidades R FMC
participativo
Jornadas de transmisidn conocimientos donde los equipos FMC que hayan
. . I ) ) Formaly Todos los colaboradores , -
Compartimos implementado practicas de mejora continua con buenos resultados, lo compartan a Numero de personas participantes 0%

sus comparfieros de otros museos

participativo

FMC

100%



