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Resumen

El presente trabajo es un estudio sobre la gestion de la cultura organizacional,
en la matriz Quito, del Banco Central del Ecuador (BCE), a partir de la creacion de la
Gestion de Comunicacion Interna establecida en el Estatuto Orgéanico de Gestion

Organizacional por procesos de 2014, articulos 210 y 215.

El analisis realizado desde 2014 se extiende hasta 2016 y pretende destacar la
importancia de la gestion de la cultura organizacional y el manejo estratégico en la
comunicacion interna. Para ello ha combinado varias técnicas de investigacion como

la exploratoria, documental, cuantitativa, cualitativa y etnografica.

Esta compuesto por tres capitulos: el primero constituye la base tedrica desde
varios autores que abordan la comunicacién organizacional, la identidad, la imagen
en las organizaciones, los publicos internos, la cultura organizacional y la
comunicacion estratégica. El segundo capitulo hace referencia a la metodologia de
investigacion, y recoge el desarrollo de la metodologia exploratoria y documental,
mientras que el tercer capitulo presenta la investigacion cuantitativa y cualitativa. A
lo largo del capitulo dos y tres se contrasta la informacién obtenida con la base
tedrica y otros hallazgos. Con este sustento, al finalizar el capitulo tres, se presentan
algunos lineamientos comunicacionales estratégicos que estan orientados a mejorar

la gestion de la cultura institucional en el caso de estudio.

El presente trabajo deja al descubierto una serie de factores que influencian en
la gestion de la cultura institucional, entre ellos la alta rotacion del director de la
Gestion de Comunicacion Social, la pérdida de autonomia institucional, la
interferencia de directrices dadas por el gobierno central con la identidad
institucional, la eliminacién de costumbres y ceremonias, la ausencia de un plan
estratégico de comunicacion interna, entre otros factores que han afectado la cultura

institucional del BCE.

Palabras clave: Comunicacién estratégica, cultura organizacional,

comunicacion interna, identidad institucional.
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Introduccion

El estudio que se presenta a continuacion pretende analizar la gestion de la
cultura organizacional, en la matriz Quito del Banco Central del Ecuador, a partir de
la creacion del departamento de comunicacion interna, en 2014, por lo que el periodo

de estudio se extiende hasta 2016.

A lo largo del documento se examinan diversos factores que, sin duda,
inciden en la cultura de la institucion, como es el caso de algunas disposiciones dadas
por el gobierno central que han causado el debilitamiento de la identidad
institucional y confusion en el publico interno sobre los parametros que deben regir
su conducta al interior de la misma. Otro factor que ha menoscabado la cultura
institucional es la eliminacion de ceremonias y costumbres, lo que ha dificultado la
trasmision de valores y el sentido de pertenencia; existe también alta rotacion de

personal, y directivos con poco interés sobre la cultura de la organizacion.

Los factores mencionados son solo algunos de los hallazgos de la
investigacion que permiten evidenciar la importancia de la comunicacion interna en
las organizaciones y cOmo esta aporta a la comunicacién estratégica. Su
implementacion debe estar dada, a través de un plan estratégico de comunicacion
interna anual, que la haga sostenible y evite que situaciones como la alta rotacion de

personal afecten a la estrategia macro.

La pregunta central propuesta en el estudio es: ;Cual es la gestion de la
cultura organizacional, en la matriz Quito del Banco Central del Ecuador, a partir de
la creacion del departamento de comunicacion interna?. Mientras que los siguientes
son los objetivos especificos: conocer los elementos de la identidad y cultura
organizacional del Banco Central del Ecuador; investigar cual es la gestion de la
Cultura Organizacional, en la matriz Quito del Banco Central del Ecuador, a partir
de la creacion del departamento de comunicacion interna; analizar si existe
lineamientos estratégicos dentro del plan de comunicacién interna para elevar el
contexto de la cultura organizacional de la institucion; proponer lineamientos
estratégicos de comunicacion para elevar la cultura organizacional del Banco Central

del Ecuador, matriz Quito.



La investigacion consta de tres capitulos, conclusiones y lineamientos
estratégicos. El primer capitulo presenta el marco tedrico de la investigacion, para lo
que se toma como base a destacados estudiosos de la comunicacion como Rafael
Alberto Pérez, Sandra Massoni, Joan Costa, Justo Villafafie, Alejandra Brandolini y
Martin Gonzalez que permiten profundizar en temas de comunicacion
organizacional, identidad institucional, imagen en las organizaciones, publicos
internos, cultura organizacional y comunicacion estratégica.

El capitulo dos, presenta la metodologia de investigacion, y recoge el
desarrollo de la metodologia exploratoria y documental. El capitulo tres presenta la
investigacion cuantitativa y cualitativa. Los resultados de la aplicacion de las
metodologias y el cruce de informacion que cada una entrega permite determinar las
percepciones del publico objetivo acerca de la cultura institucional y los cambios
inducidos en los ultimos afnos. De esta manera se obtienen los hallazgos sobre la
gestion de la cultura organizacional, a partir de la creacion del departamento de
Comunicacion Interna.

Finalmente se presentan las conclusiones y lineamientos estratégicos para la
gestion de interna de la cultura organizacional en la matriz Quito del Banco Central
del Ecuador, con el objetivo de aportar a través de este estudio soluciones para el

bienestar del ptblico interno y el fortalecimiento institucional.
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Capitulo primero

La comunicacion, elementos y factores de influencia en las

organizaciones

1.1. La gestion de la comunicacion organizacional

La comunicacién organizacional permite gestionar de forma adecuada
"procesos de elaboracion, emision, circulacion y retroalimentacion de los mensajes
dentro del area de trabajo, tendentes a aumentar la productividad y la calidad en las
organizaciones"'. Su importancia radica en que las organizaciones se comunican
constantemente con su entorno tanto interno como externo, por lo que se debe
entender la comunicacion como una herramienta para reducir la incertidumbre, a

través de la informacion.

Al interior de una organizacion, el manejo adecuado de la comunicacion tiene
un amplio impacto en el fortalecimiento de la imagen corporativa y de la identidad
organizacional al crear un vinculo emocional con los miembros de la organizacion.
Liliana Guevara explica que con esta practica se genera "estabilidad emocional
laboral, autoestima y sentido de pertenencia"’, caracteristicas clave en el talento

humano de una organizacion.

Varios autores han estudiado la importancia de crear vinculos emocionales
con los publicos objetivos. De hecho, este es uno de los aspectos que se esta usando
en la publicidad y que ha dejado importantes resultados. Los puentes emocionales
hacen que las personas dejen de lado la racionalidad y sus acciones estén lideradas
principalmente por emociones. La comunicacién organizacional no es ajena a esta
realidad. Por ejemplo, la gestion del aspecto emocional en la comunicacion interna
explica como muchos trabajadores tienen un alto sentido de pertenencia, a pesar de

que su remuneracion sea baja o de que trabajen mas horas diarias de las establecidas.

! Liliana Guevara, La comunicacién interna (Quito: Ciespal, 2006), 45-46.
2 r
Ibid., 46.
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Las emociones son intrinsecas a la naturaleza humana, tan inevitables como el
respirar, el crecer y el morir’. De modo que se convierten en un motor que empujan a
los publicos a la accion. La comunicacion organizacional entiende claramente este
aspecto y apoyada de la comunicacion estratégica asumen a los publicos y sus
emociones como una unidad. Costa lo ratifica al indicar que los valores inmateriales

. . .. . . 4
y emocionales, tienen un peso decisivo en las estrategias de las empresas exitosas.

En los ultimos afios, el estudio de la comunicacion en las organizaciones
adquirié gran importancia al coordinar el plan y la estrategia de comunicaciones de la
organizacion. Sin embargo, su funcion estratégica aun no ha sido entendida al cien
por ciento por los lideres de las organizaciones quienes, en muchos de los casos, la
relegan simplemente a la publicidad, relaciones publicas o promocion, pero

dificilmente la integracion de las tres’.

Otro de los factores que influyen en la comunicacion organizacional de las
instituciones publicas son los intereses politicos que conducen a cambios constantes,
tanto de directrices como de directivos, lo que obliga a la constante modificacion del
manejo de la comunicacion organizacional, en algunos casos con base en criterios
personales, dejando de lado una vision estratégica que respete la cultura
organizacional por lo que de forma directa o indirecta se afecta la reputacion
institucional. Ademas de promover el silencio, limitar la informacién oficial dando
lugar a la incertidumbre y a rumores que van en detrimento de la imagen

organizacional y al clima organizacional.

En este contexto, la gestion de la comunicacion organizacional en las
instituciones publicas se convierte en un reto para quienes la dirigen. A la vez es un
importante campo de estudio y reflexion a fin de proponer alternativas para la
implementacion de una comunicacién organizacional con altos estandares

profesionales.

3 Victoria Camps, El gobierno de las emociones (Barcelona: Herder, 2011), 65.
* Joan Costa, Imagen corporativa enel siglo XXI (Buenos Aires: La Crujia, 2001), 85.

Diego Gomez, (Quito, 2011), citado por Silvia Chiriboga, Estado de la comunicacion
organizacional en el Distrito Metropolitano de Quito (Quito: Universidad Internacional SEK, 2011),
124.
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1.2. La identidad y la imagen en las organizaciones

La identidad corporativa surge de tres aspectos intangibles que forman parte
de un proceso historico en el que se construye y se consolida. Uno de estos aspectos
es la historia de la organizacion, que le da identidad y caracter de permanencia; el
segundo aspecto es el proyecto empresarial, que constantemente cambia por los
acontecimientos del entorno; y el tercer aspecto es la cultura corporativa, que abarca

los valores compartidos que guian la accion y las convicciones de la organizacion®.

Por su parte Brandolini y Gonzalez explican que la identidad corporativa esta
formada por todas las caracteristicas de una organizacion, caracteristicas que la
hacen diferente de otras organizaciones y se evidencian en la cultura organizacional,
por medio de la mision, vision, valores y los comportamientos que caracterizan a los
miembros de la misma. Ademas explican que el nivel de interiorizaciéon de estos

elementos determina la solidez de la identidad’.

Bauza y Cano perciben a la identidad organizacional como la personalidad de
la organizacion, en la que intervienen su historia, su ética, su filosofia de trabajo, sus
comportamientos cotidianos y las normas establecidas por la direccion. "La identidad
organizacional constituye el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las
que la organizacion se identifica y la hace unica frente a otras organizaciones"®; de

modo que las empresas enfrentan un proceso complejo para establecerla.

Joan Costa coincide con los otros autores consultados y explica que "la
identidad es el principal activo de todas las empresas, ya que es el Unico elemento
diferenciador frente a los competidores"’. Precisamente por ello, la identidad
organizacional tiene un papel relevante en casos de crisis de comunicacion debido a
que, en cierta medida, soportan los impactos negativos que la imagen institucional

pueda sufrir.

La imagen organizacional es el conjunto de percepciones que se crean en el
publico a partir de la identidad. Se podria decir incluso que la identidad es intangible,

mientras la imagen es lo visible. "La identidad se forja dentro de la empresa; la

8 Justo Villafafie, La gestién profesional de la imagen corporativa (Ed. Piramide, 1999), Pag. 20.

" Alejandra Brandolini y Martin Gonzalez, Comunicacion interna (Buenos Aires: La Crujia, 2009), 16.
$Eriberto Bauza Vasquez y Grisel Cano Pino, "De la identidad organizacional a la comunicacion
corporativa", Contribuciones a la economia (Grupo Eumed, 2010),
<http://eumed.net/ce/2010a/cpbv.htm>.

? Costa, "Imagen corporativa en el siglo XXI", 78.
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imagen, en la mente de los publicos"'’; la imagen de las organizaciones se va
configurando y reafirmando a lo largo de su vida, y es precisamente en este punto en
donde no podemos separar a la imagen de la experiencia o la trayectoria de una
institucion.

Las organizaciones son parte de las sociedades, y por ello debemos entender
que la imagen de una institucion no constituye simplemente lo que la organizacion
pretende mostrar, sino lo que los miembros de la sociedad quieren percibir de ella a
partir de sus propias creencias, ideologias, puntos de vista histéricos e incluso
culturales que finalmente hacen que un individuo cree una representacién mental de

la organizacion'',

La creacion y el manejo de la imagen desde la organizacion debe ser pensada
de forma profunda, pues es uno de los elementos que perduraran en el tiempo y que
comunicaran la esencia institucional. Joan Costa complementa lo indicado al explicar
que "la imagen corporativa junto con la identidad corporativa, integran un sistema de
signos visuales que tienen por objeto reconocer una empresa u organizacion de las

s 12
demas '~

Los elementos que forman parte de la imagen corporativa son: logotipo,
isotipo, imagotipo o isologo; suelen ser los primeros que el publico percibe de una
organizacion. Para que exista un correcto manejo de la imagen corporativa, las
organizaciones desarrollan manuales de imagen o también conocidos como manuales
de marca. En ellos se detalla el uso y las aplicaciones que se puede dar a los
elementos de la imagen, lo que permite posicionar una organizacion en la mente de

los publicos.

La construccion de la imagen publica se conforma a través de dos sistemas
complementarios, un sistema de realidades concretas y un sistema simbolico. Como
parte del sistema de realidades concretas se entiende al reconocimiento de los
publicos al contacto de: la cultura organizacional, los valores, las creencias, los ritos
y en general el como se hacen las cosas dentro de la organizacion. Los recursos

simbdlicos son representaciones, imagenes, formas, signos y sonidos. Incluso las

'%Alejandra Brandolini y Martin Gonzélez, Comunicacién interna (Buenos Aires: La Crujia, 2009),
16.

"' Marisa Guisasola, "La imagen empresarial y sus publicos", Comunicacion estratégica para las
organizaciones (Quito: Ed. Quipus-Ciespal, 2006), 63.

12 Costa, "Imagen corporativa en el siglo XXI", 85.
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palabras, las informaciones escritas, fotografias, esquemas, marcas, mensajes

. . . 1
visuales y audiovisuales. "

A menudo se puede ver organizaciones que prestan mayor atencion al sistema
simbdlico y se deja en un segundo plano el sistema de realidades concretas. Esto es
un error que se debe evitar, pues la conducta corporativa tiene una repercusion
directa en la experiencia de los publicos con la organizacion: "La conducta de la
organizacion actua como un canal que dice cosas sobre la empresa, comunica los
valores y los principios con los que se identifica (...). Es la expresion genuina de la

forma de ser de la compaiifa"'*.

El reto de la comunicacion institucional es hacer que la organizacion sea
imaginable ante sus publicos, para lo que se apoya en la representacion indirecta de
simbolos y realidades concretas que son apreciadas como un todo. Todas las
instituciones se encuentran simbolizadas y a través de esto se les asigna un

significado.

La imagen esta dada por lo que los otros piensan sobre la organizacion y no
sobre lo que la organizacion cree que es. La imagen tiene que ver con la forma en la
que se brinda un servicio, se comunica, se actiia y todo lo que hablan de la institucién
y de quienes la conforman, por lo que es vital cuidar la imagen a través de la accion
estratégica para que las audiencias se hagan un retrato mental positivo de la

organizacion.

Los publicos crean una imagen psicologica de aquella cosa publica. Si las
imagenes son publicas son representaciones mentales resultado de sensaciones,
percepciones, experiencias y vivencias personales'”. De ahi la importancia de
estudiar e identificar adecuadamente los publicos y a partir de ellos trabajar la

estrategia de comunicacion que se debe implementar.
1.3. La definiciéon de los publicos para una adecuada estrategia comunicacional

La mayoria de las organizaciones de forma erronea inician su estrategia de

comunicacion Unicamente desde un enfoque del emisor, y si bien es correcto que se

3Linda Putnam, Joan Costa, Francisco Garrido, Comunicacion empresarial (Barcelona: Gestion 2000,
2002), 92-93.

14 paul Capriotti, "La Imagen corporativa", en José Losada, coord., Gestion de la comunicacion en las
organizaciones (Barcelona: Ariel, 2004), 70.

15 Joan Costa, Imagen publica. Una ingenieria social (Barcelona: Fundesco, 1992), 52.
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tenga una idea clara de lo que se busca posicionar desde la organizacion, no podemos
desvincularlo del analisis de los publicos, de sus deseos, roles o expectativas que
tienen de la organizacion. Asi lo afirma Capriotti al indicar que "los esfuerzos
principales se han centrado en la parte institucional, en el emisor, dejando de lado el
estudio del receptor, de los publicos. (...) estamos frente a un conjunto de personas

. . |
que comparten intereses que los unen a la organizacion. 6

Sanz coincide con Capriotti al explicar que para establecer una adecuada
estrategia de comunicacion es vital definir los tipos de destinatarios de las acciones,
quienes tienen semejanza entre si a efectos de su relacion con la organizacion"'’. De
esta manera los publicos se forman, a través de intereses comunes frente a la
institucion, estos intereses son mentales por lo que no necesariamente comparten un
mismo espacio geografico, y pueden relacionarse de manera directa o indirecta. Por
ejemplo, el talento humano que pertenece a la institucion se relaciona de manera
directa con la misma, su interés es obtener un salario pagado a tiempo y crecimiento
profesional. Mientras que con las familias de sus trabajadores, la institucion,
mantiene una relacion indirecta debido a que el salario pagado a su familiar servira

para educacion, alimentacion y vivienda de su familia.

El estudio de los publicos cuenta con un alto grado de complejidad, debido a
que una persona puede ser parte de uno o mas grupos de interés, dependiendo los
diferentes roles que desempefia. En este aspecto radica la importancia de que la
instituciéon mantenga una comunicacion coherente para todos sus publicos. También
se debe tener en cuenta que cada individuo con el que la institucion interacciona se
convierte en un vehiculo, a través del cual se construye la imagen de la organizacion
en la mente de otros individuos. De modo que podriamos decir que a medida que una
organizacion inicia sus actividades se crean un sin niimero de conexiones con sus
publicos directos, y a partir de ellos con sus publicos indirectos, formando una red
compleja e interconectada, en la que participan tanto el publico interno como
externo. Costa explica que "el individuo que podemos llamar receptor recibe
estimulos, mensajes, que son transmitidos por otro, y que son asimismo recibidos

simultdineamente por un numero considerable de individuos. Uno participa asi, no

'S Paul Capriotti, Planificacion estratégica de la imagen corporativa (Barcelona: Ariel, 1999), 35-36.
"7 Luis Sanz, Integracion de la identidad y la imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aplicacion practica (Madrid: ESIC, 1996), 101.
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. . . . . 1
solo de sus propias experiencias sino igualmente de la de otros"'®.

El publico interno, en ciertas circunstancias también puede ser parte del
publico externo, por lo que es fundamental establecer una comunicacion coherente
en ambos sentidos para reflejar una imagen solida. Ademas, se debe tener en cuenta
que la comunicacion con el publico externo puede ser mas confiable si el publico
interno es el portavoz del mensaje y las conductas que la organizacion desea

comunicar, transformandose en un vocero de la institucion'”.

Los publicos, entendidos como grupos de interés, también son denominados
stakeholders, este término "describe a las personas o grupos de personas que se ven

, . . .oy 20
afectados o se podrian ver afectados por las operaciones de una organizacion"

La comunicacion interna, entre los afios 70 y 80, se posiciond como parte de
la gestion empresarial por su efecto positivo en la productividad, para los afios 90 su
dependencia orgéanica se enmarcd en la Direccion de Comunicaciéon, por ser
transversal a las politicas corporativaszl. Para el siglo XXI se fortalece y adquiere
mayor protagonismo al asumirse como el sistema nervioso central de las
organizaciones, pues ya no solo atraviesa las politicas de las instituciones, sino toda
su dinamica y procesos; interconectando productos, servicios y actuaciones del

. . 22
entorno social y material™.

La comunicacion interna para ser eficiente debe implicar a todos los
miembros de la organizacion, la escucha es primordial, pues es un proceso de ida y

vuelta entre los colaboradores y los ejecutivos. Sus funciones son cuatro:

e Diseminar y poner en vigor las metas, las reglas y las regulaciones de la
organizacion.

e Coordinar las actividades de los miembros de la organizacion en el
cumplimiento de sus tareas.

e  Proporcionar retroalimentacion a los lideres acerca de la suficiencia de la

comunicacion oficial realizada por ellos y el estado de las actividades

actuales de la organizacion.

Socializar a los miembros de la organizacion hacia la cultura de la

'8 Costa, "Imagen piblica. Una ingenieria social", 52.

19 Brandolini y Gonzalez, "Comunicacion interna", 31.

2 AccountAbility, Manual para la préctica de las relaciones con los grupos de interés (Canada:
Instituto Noos, 20006): 10,
<http://www.xertatu.net/fitxategiak/dokumentuak/up/ManualStakeholdersAccountability.pdf >.

2! Francisca Morales "Comunicacion interna" en Juan Benavides y otros, Direccion de comunicacion
empresarial e institucional (Barcelona: Gestion 2000, 2001), 220-221.

22 Joan Costa, Comunicacion en el siglo XXI, Comunicacién mediatica y organizaciones-Cétedra II
(Buenos Aires, 2010), 11.
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. 2. 23
organizacion

La comunicacion al interior de una organizacioén puede ser formal o informal,
asi como ascendente, descendente y horizontal. Para Kreps la comunicacion formal
e informal son complementarias, debido a que la informal busca satisfacer la
necesidad de informacion que no se ha entregado a través de la comunicacion formal,
por lo tanto es importante que desde lo formal - reuniones, memos, revista interna,
intranet, etc. - se brinde la mayor cantidad de informacion a los publicos. Esto evitara

que el rumor se imponga como medio de comunicacién informal. **.

Los canales de comunicacion formal son "herramientas administrativas
extremadamente importantes para dirigir, coordinar y estructurar actividades de

organizacion"”.

Las instituciones publicas de Ecuador son organizaciones jerarquicas y
funcionan con lineas de autoridad, por lo que su comunicacién tradicional es
descendente nace en la alta direccion y desciende verticalmente hacia los niveles
inferiores. Los mensajes deben ser veraces, sensatos, claros*® y fundamentalmente se
apoyan en medios escritos para fomentar la cultura organizacional y alinear a los

miembros de la organizacion a los objetivos de la empresa.

Algunos de los inconvenientes que pueden surgir en la comunicacion
descendente es la saturacion de los canales de comunicacion formales que puede dar
lugar a confusiones e incluso a que los trabajadores dejen de tomar atencion a los
mensajes que se transmiten. En otras ocasiones las 6rdenes son poco claras por lo
que causan inseguridad a los trabajadores respecto a lo que se les ha ordenado hacer,
los términos usados pueden ser extremadamente técnicos y dificultar la comprension
de algunos miembros, los mensajes se pueden distorsionar en la medida en que van

descendiendo y no existe la posibilidad de una retroalimentacion.

El flujo de la comunicacion ascendente inicia en los niveles mas bajos de la
organizacion y se dirige a la alta direccion. Su correcto funcionamiento permite una

retroalimentacion a los directivos sobre los aspectos negativos o positivos que deben

2 Francisca Morales "Comunicacion interna" en Juan Benavides y otros, Direccién de comunicacion
empresarial e institucional (Barcelona: Gestion 2000, 2001), 223.

2% Francisca Morales "Comunicacion interna" en Juan Benavides y otros, Direccion de comunicacion
empresarial e institucional (Barcelona: Gestion 2000, 2001), 224 - 225.

5 Gary Kreps, La comunicacion en las organizaciones (Estados Unidos: Addison-Wesley, 1990), 58.
% Morales "Comunicacion interna" en Juan Benavides y otros, Direccién de comunicacion
empresarial e institucional, 2277.

18



ser tomados en cuenta a la hora de tomar decisiones. Para que sea eficiente los
directivos deben mostrar apertura para conocer lo que los miembros de la
organizacion quieren decir, y no mostrarse dispuestos a escuchar tinicamente los
aspectos positivos debido a que puede sesgar la realidad de la organizacion. Algunos
medios de comunicacion ascendente son reuniones periodicas, jornadas de despacho

abierto, encuestas, buzones de sugerencias, cartas al director, ete.”’

La comunicacion horizontal se produce entre los miembros de la organizacion
que se encuentran en el mismo nivel de jerarquia, por lo que facilita el intercambio
de informacién para coordinar actividades. Este tipo de comunicacion requiere que
las relaciones interpersonales sean agiles y cooperativas. Ademas es la mas comun y
ocurre con mas frecuencia que la comunicacion de flujo vertical, como la ascendente
o descendente. Las reuniones de trabajo del area o con otros departamentos son un
claro ejemplo de este tipo de comunicacion en la que se facilita el intercambio, la

.. . . .y . e 28
participacion, la coordinacion, la cohesion interna y la gestion de procesos”™ .

Para finales del siglo XX, las organizaciones asimilaron la importancia de las
personas como elemento decisivo para el éxito de las mismas, la clave estaria en la
habilidad de extraer las potencialidades del personal y dirigirlas hacia la consecucion
de sus metas corporativas”. Precisamente la cultura forma parte de esas
potencialidades y estd en manos de los directivos involucrar a los miembros de la
organizacion en las diferentes actividades con el fin de que las enriquezcan con la

cultura institucional.
1.4. El reto de la comunicacién en la contexto de la cultura organizacional

Schein define a la cultura organizacional como "el conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por
los miembros de la organizacion"’; es decir, la cultura se constituye en un marco de
referencia que permite tener una concepcion y comportamientos similares por parte

del publico interno ante determinadas situaciones.

En este sentido, las instituciones deben ser vistas como un espacio de

2" Morales "Comunicacién interna" en Juan Benavides y otros, Direccién de comunicacion
empresarial e institucional, 230-231.

> Ibid., 232-234.

2 Justo Villafafie, La gestién profesional de la imagen corporativa (Madrid: Edit. Piramide, 1999),
123.

3% Edgar Schein, Psicologia de la organizacion (México: Prentice-Hall, 1991), 121.
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interaccion entre el personal que la conforma, quienes generan su propia cultura a
través de los habitos, las creencias, los ritos, los modos de pensar, los
comportamientos, los valores, entre otros aspectos sociales, por medio de los que
comparten un sistema de significados que los distinguen como parte de una u otra

organizacion.

Brandolini coincide con Schein y define a la cultura organizacional como "un
grupo complejo de valores, tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y
creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos, los mitos, el lenguaje y los
comportamientos y constituye un marco de referencia compartido para todo lo que se
hace y se piensa en una organizaci(')n"3 . Se puede afirmar que la cultura
organizacional es el como hacen las cosas las instituciones o empresas y sus
elementos estan dados por las caracteristicas que se comparten en el entorno como la
tecnologia, los habitos, las conductas, los roles, ritos, las rutinas, las redes de
comunicacion, el sistema de valores, las creencias, entre otros aspectos. Para algunos
autores como Tichy, la cultura organizacional funciona como un pegamento social
que permite a sus integrantes desarrollar una identidad, permitiendo la comunicacion

y el trabajo orientado a un objetivo comun®.

La cultura se construye en el tiempo, a través de un proceso compartido por
sus miembros y conlleva a la generacion de sentido, por lo que se puede afirmar que
toda organizacion tiene una cultura, que se convierte en una especie de huella digital

debido a que ninguna tendra las mismas caracteristicas. Thevenet afirma que:

La cultura se ha construido a lo largo de la historia aportando soluciones y
formas de estudio apropiadas a los numerosos desafios que la empresa ha ido
encontrando. Estos desafios se han ido recogiendo, y muchos de los rasgos culturales
se asocian de manera natural al éxito del pasado, a épocas gloriosas cuya brillantez
se acrecienta ademas con el tiempo®>.

Queda claro, entonces, que el entorno en el cual la organizacion se ha
desenvuelto y la actividad que realiza constituyen otros de los factores determinantes

en la cultura de la institucion. Autores como Rodriguez, Etkin y Schuarstein

3'Brandolini y Gonzalez, "Comunicacion interna", 15.

32 Noel Tichy, Managing change strategically: the technical, political and culture keys. Organizational
Dynamics (1982),50-80, citado por Diana Gémez y Kewy Sarsosa, "Caracteristicas de la culltura
organizacional y comunicacion interna en una comercializadora de lacteos de Cali", Pensamiento
Psicologico, Vol. 9, No. 17 (2011): 58.

33 Maurice Thevenet, Auditoria de la cultura empresarial (Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1986),
155.
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coinciden en que el como la empresa y sus miembros enfrentan los desafios es una de
las funciones mas importantes de la cultura organizacional. Por su parte Siliceo
explica que una definicion comprensible de la vision, mision y los valores

organizacionales son importantes para desarrollar lealtad y compromiso™*.

La comunicacion interna, al estar enfocada en el publico interno, se convierte
en la base de la consolidacion y construccion social de la cultura institucional®. Asi,
al estar vinculadas permiten enmarcar las acciones en la estrategia macro de la
institucion como una poderosa herramienta que influye en los comportamientos de
quienes forman parte de las organizaciones. De modo que para lograr el cambio
organizacional se debe cambiar las conductas de las personas, y al estar orientadas
por valores, se debe cambiar la cultura organizacional para obtener un cambio a nivel
de toda la organizacion®®. Es precisamente ahi donde radica la importancia de que las
influencias sean generadas o, al menos, gestionadas desde el departamento de
comunicacion interna, caso contrario se deja al azar el como los miembros de la

organizacion asimilan los nuevos escenarios en los que la institucion esta inmersa.

En palabras de Garcia, el cambio cultural se genera de manera planecada y
unidireccional, pues los valores y las politicas institucionales determinados por la
direccion se difunden por la organizacion para que sean internalizados, construyendo
compromiso e identidad por parte de los miembros® . Esta ser4 la premisa que guiara
la presente investigacion y entenderd a la comunicacion como un medio de
"socializacion de métodos, para la transmision de los elementos fundamentales de la
cultura organizacional"*®. La importancia que se da a la comunicacién interna en una
organizacion depende de su cultura y no basta con que a nivel del organigrama
institucional se incluya un departamento de comunicacion interna, sino que para
desarrollar los objetivos de este departamento es vital que los directivos de las

organizaciones entiendan su importancia estratégica y su alcance, no solo a nivel

** Diana Gomez y Kewy Sarsosa, Caracteristicas de la culltura organizacional y comunicacion
interna en una comercializadora de ldcteos de Cali, Pensamiento Psicologico, Vol. 9, No. 17 (2011):
58-59.

35 Brandolini y Gonzalez, "Comunicacion interna", 25-27.

3% Claudia Garcia, Una aproximacién al concepto de cultura organizacional, Universidad Piloto de
Colombia y Pontificia Universidad Javeriana (Bogota,2006): 165.

37 Claudia Garcia, Una aproximacion al concepto de cultura organizacional, Universidad Piloto de
Ibid., 166.

¥ Keith y Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo (México, 2003), citado por Diana
Goémez y Kewy Sarsosa, Caracteristicas de la culltura organizacional y comunicacion interna en una
comercializadora de lacteos de Cali, Pensamiento Psicologico, Vol. 9, No. 17 (2011): 60.
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interno, sino también externo. Recordemos que el publico interno constituye los
voceros mas importantes de una institucion, son quienes en un momento de crisis
comunicacional se convierten en aliados para llevar el mensaje oficial a los publicos

externos, y en general a los publicos estratégicos.

El lider del area de comunicacion tiene un gran reto frente al nivel directivo,
pues en su persona recae la responsabilidad de asesorar a las autoridades sobre la
importancia del respeto y el manejo estratégico de la cultura organizacional. Las
autoridades de las instituciones deben asimilar que cuando llegan a los puestos de
direccion no pueden cambiar la identidad, las creencias o los valores de la
organizacion. Tampoco podemos decir que si hay algo que se pueda mejorar no se
debe hacer, pero hay que evaluar junto con el Director de Comunicacion qué se desea
cambiar y como se ejecutara el proceso de cambio con miras a mejorar la cultura
organizacional. Para que esto se cumpla al interior de las organizaciones el Director

de Comunicacion debe tener toda la confianza por parte de la alta direccion.

Estudiosos de la comunicacion corporativa han abordado la incidencia de los
lideres en las culturas organizacionales y la conclusion a la que han llegado es que
"La cultura maneja al ejecutivo mas de lo que ¢l maneja a la cultura, su tnico talento
lo constituye su habilidad para trabajar con la cultura"’. En caso de requerir hacer
cambios en ella debe ser estrictamente necesarios y responder al objetivo general de
la estrategia, pues una organizacion cuya cultura responda a la estrategia corporativa

siempre tendra mayor posibilidad de alcanzar el éxito.

Los cambios en la cultura de las organizaciones deben ser dirigidos por la alta
gerencia y una vez marcada la ruta con el Director de Comunicacion se debe buscar
el apoyo de los directivos de las diferentes areas con el fin de que se vaya creando
una nueva practica o un nuevo comportamiento en sus grupos de trabajo,
paulatinamente se deben evaluar los resultados y hacer los ajustes pertinentes en las
areas hasta que los miembros de la organizacion incorporen las nuevas practicas a la
cultura institucional. Es fundamental sefialar que los cambios en la cultura
organizacional toman tiempo en ser internalizados por los miembros de la institucién
y no pueden responder a determinaciones arbitrarias de los directivos, debido a que

esto solo causaria resistencia al interior, y al ser el capital humano el capital mas

3 Marisa del Pozo Lite, "Identidad y cultura en la comunicacion interna" en José Losada, coord.,
Gestion de la comunicacion en las organizaciones (Barcelona: Ariel, 2004) , 260.
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valioso de la institucion solo crearia efectos negativos.
1.5. La cultura organizacional y las nuevas generaciones

En la segunda década del siglo XXI entender los desafios de la cultura
organizacional requiere una reflexion mucho mas profunda y que vaya mas alla de
los conceptos. Bauman ya se refirio a los tiempos en los que vivimos como la
modernidad liquida debido a que "todo fluye, los vinculos humanos son fragiles y no
hay asideros suficientemente solidos para aferrarnos a ellos, aunque sea un instante,
por lo que en el fondo vivimos un permanente estado de incertidumbre"*’. En este
punto, la comunicacion interna del siglo XXI debe actuar con liderazgo, no solo
desde la gestion administrativa de la informacion, sino desde la gestion de la
complejidad, del empoderamiento, de la innovacion, del trabajo en equipo, de los
colaboradores, quienes deben asumir al cambio como lo permanente. Esto significa
que en culturas 2.0, la comunicacion interna debe ser argumentativa, ejemplificante y
motivadora®', y maés atn si pensamos en que actualmente se habla de la
comunicacion 3.0 en la que el manejo de la comunicacion interna debe tener en
cuenta que los miembros de la organizacion tendran cada vez mayor protagonismo
en la construccion de la cultura organizacional. Este es el verdadero reto que los

comunicadores tienen frente a la gestion de la cultura en las organizaciones.

La cultura organizacional y la comunicacion interna requieren que tanto los
directivos de las instituciones como los mismos profesionales de la comunicacién
comprendan que "el valor de los colaboradores de la organizacion es la suma
sinérgica de sus destrezas y capacidades, conocimientos, experiencias y también
valores (...) Amartya Sen, premio Nobel de Economia afirm6 que los valores éticos
de los profesionales de un pais son parte de sus recursos productivos"?. A nivel
mundial estd cambiando el enfoque cultural mecanicista que se caracterizaba por la
racionalidad sin corazoén. Hoy en dia las organizaciones se enfocan hacia la busqueda
de sentido de pertenencia, de identificacion con los objetivos institucionales y de
compromiso. Estas organizaciones han entendido que si damos la importancia a los

aspectos intangibles y tachados como soff podremos alcanzar no solo mejores niveles

* Luciano Elizalde y Mario Riorda, Comunicacién gubernamental 360 (Buenos Aires: La Crujia,
2013), 159.

I Ibid., 156-159.

2 Carlos Alvarez, "Comunicacion interna gubernamental: ;Qué funciona?", en Luciano Elizalde,
Mario Riorda, eds., Comunicacion gubernamental 360 (Buenos Aires: La Crujia, 2013) ,148.
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de productividad, sino una institucion mejor posicionada a nivel de imagen y
reputacion®®. Mayo en 1972 reconocié que los aspectos subjetivos e informales de la
realidad de las organizaciones inciden significativamente en los trabajadores y en su

percepcion de aspectos objetivos™.

Al abordar la cultura de las organizaciones es imprescindible entender que en
cada wuna existen varias generaciones, con sus propias caracteristicas,
comportamientos y actitudes que se fusionan y también forman parte de ese ADN
institucional tnico, del que hablamos anteriormente. Por ejemplo, la generaciéon de
los baby boomers nacieron entre 1948 y 1963, vivieron la era idealista enfocados en
la vida familiar y la responsabilidad social, se acostumbraron a ser el centro de
atencion y aprendieron que podian influenciar en los sistemas tradicionales para que
se ajusten a sus necesidades®. Son "introvertidos, moralistas, pretenciosos y seguros
de si mismos. Creen en generosos paquetes de compensacion, son politicos de los
que cambian el mundo, lideres sin fines de lucro con un sentido de que son

. 46
irremplazables"™.

Molinari explica que esta generacion enfrentd el desequilibrio entre la vida
laboral y personal, lo que causaba constantes incomodidades que los llevaron a la
protesta, sin que esta llegue a resolver sus inconformidades. Finalmente, le apostaron
al trabajo y a una competencia por identificarse entre sus pares como altamente

4T
productivos™'.

Las personas que pertenecen a la generacion X buscan incrementar sus
habilidades y experiencias para ser aceptados en el mercado laboral, mas alla de la
estabilidad que les puede otorgar un empleo fijo**. Ellos han sido independientes

desde nifos, se quedaban solos en casa mientras sus padres trabajaban y crecieron en

“Ibid.,149-150.

* Elton Mayo, Problemas humanos de una civilizacién industrial (Buenos Aires, 1972) citado por
Claudia Garcia, Una aproximacion al concepto de cultura organizacional, Universidad Piloto de
Colombia y Pontificia Universidad Javeriana (Bogota,2006): 164.

“Adwoa Buahene y Giselle Kovary, Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four
generations (Estados Unidos: Xlibris Corporation, 2007), 3.

% Nilda Chirinos, "Caracteristicas generacionales y los valores. Su impacto en lo laboral",
Observatorio Laboral: Revista Venezolana, Volumen 2, N° 4 (II semestre de 2009): 138,
<http://servicio.bc.uc.edu.ve/faces/revista/lainet/lainetv2n4/art6.pdf >.

47Paula Molinari, Turbulencia generacional, (Buenos Aires: Temas Grupo Editorial, 2011), 68.
48Adwoa Buahene y Giselle Kovary, Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four
generations (Estados Unidos: Xlibris Corporation, 2007), 3.
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hogares con altos indices de divorcio®, por lo que los X valoran el tiempo dedicado a

su familia, su circulo social y en general a todo lo que les brinde placer™.

La generacion Y, o mas conocidos como los millenials, son el grupo
poblacional que mayor acceso ha tenido tanto a educacion como a posibilidades de
consumo. Estan conscientes de problematicas ambientales y de la discriminacion
factores que, en cierta medida, han provocado el desarrollo de la responsabilidad
social. Otras de sus caracteristicas son la creatividad, el trabajo por resultados y su

gran capacidad de emprendimiento.

Son personas que requieren de constante adrenalina, trabajar bajo resultados o
metas establecidas, ser retroalimentadas, recibir estimulos y que sus actividades
profesionales les permitan guardar un equilibrio con su vida personal; de ahi que se
han desarrollado nuevas formas de trabajo que se ajustan a esta generacion como el

trabajo desde casa, trabajos freelance, consultorias, entre otras modalidades.

Su convivencia con la tecnologia les ha permitido tener comunidades
virtuales, por lo que valoran la diversidad cultural; “a través de internet tienen acceso
a casi todo, todos los dias y en todo momento, lo que hace que estas personas estén

51 . .
2. Los millenials buscan

acostumbradas a conseguir lo que quieren, cuando quieren
placer y diversion en el trabajo, no tienen paciencia y valoran mucho el tiempo: “No
hay nada que pueda molestarles mas que reuniones sin objetivos claros o sin
planificacion previa. Generalmente aceptan las diferencias y miden a las personas

por su rendimiento, no por sus caracteristicas™>.

Las organizaciones deben promover cambios en su cultura en concordancia
con las generaciones que conforman la fuerza laboral, especialmente teniendo en
cuenta que al momento la generacion Y tiene mayor protagonismo. La empresa
privada, de a poco, se va adaptando a esta realidad; sin embargo, aun falta mucho por
desarrollar. En las instituciones publicas por su propia concepcion tradicional,
jerarquica y por las normas impuestas desde la organizacion del Estado hacen que la
complejidad para adaptarse a las caracteristicas de las nuevas generaciones aumente,

lo que causa una fuga de talento humano hacia empresas que ya han adoptado

# Chirinos, "Caracteristicas generacionales y los valores. Su impacto en lo laboral", 138,
<http://servicio.bc.uc.edu.ve/faces/revista/lainet/lainetv2n4/art6.pdf >.

5% Molinari, "Turbulencia generacional", 69.

51Buahene y Kovary, "Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four generations", 3.

32 Molinari, "Turbulencia generacional", 69.
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mecanismos de trabajo y comportamientos que se ajustan mejor a este tipo de

profesionales, que generalmente son altamente competitivos.

La conformacion y manejo interno de las entidades publicas si bien se acoplo
a las caracteristicas de los baby boomers y hasta cierto punto a las de la generacion
X, no se adapta a las necesidades de los millenials. Por tanto es imprescindible que
desde la administraciéon publica se reinvente las figuras laborales y las estructuras
institucionales para brindar mayores ventajas y flexibilidad al personal, lo que
permitiria que las instituciones también se alimenten del potencial de su talento
humano; es decir, se crearia una relacion ganar - ganar y sobre todo se fortaleceria la
cultura institucional, pues cada vez es mas complejo que el personal de las
organizaciones se identifique con los objetivos, filosofia, valores y creencias de la

institucion si no se sienten a gusto dentro de la misma.

Las figuras de nombramiento que se encuentran vigentes en el ambito
publico, asi como los contratos ocasionales deben ser reemplazados por opciones
mucho mas flexibles que permita al personal conjugar de mejor manera su vida
profesional y personal. Estas caracteristicas forman parte de la cultura de una

organizacion, al igual que los valores y las creencias.

"Los valores son el conjunto de creencias que la organizacion tiene sobre
determinadas conductas especificas y sobre los fines de su existencia".”> De modo
que operan como parametros minimos de lo que los miembros deben cumplir como
parte de la organizacion. Sanz coincide y enfatiza que los valores constituyen la base
de las organizaciones, sobre los que se construye los planteamientos y actuaciones.

Asi se convierten en el elemento principal de la cultura™.

La importancia de los valores organizacionales radica en que funcionan como
una guia para el comportamiento de los miembros, quienes deben aplicarlos en cada
una de sus acciones; y establecen diferencias frente a otras organizaciones, de modo
que su puesta en practica es vital para el buen posicionamiento de la institucion y de

la consolidacion de la cultura organizacional

Los valores forman parte de la identidad corporativa y a través de ellos se

% TPM, Cultura organizacional —(Argentina: Documento de Catedra, 2007): 5,
<http://perio.unlp.edu.ar/tpm/textos/cultura.pdf>.

* Luis Sanz, Integracion de la identidad y la imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aplicacion practica (Madrid: ESIC, 1996), 33.
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establece la conducta organizacional respecto a las actividades de la empresa con sus
diversos publicos. De modo que el personal debe proyectar dichos valores
fundamentados en su conviccion y su solidez, los mismos que se reflejaran en el plan
de actuacion y el plan de comunicacion, por lo que los valores son una guia de
conducta. Los valores deben apelar a la razon, a la funcionalidad practica y a las
emociones, y deben ser aplicados tanto para las relaciones internas como para las

. . ., 55
relaciones externas de la organizacion.

Las creencias son ideas reconocidas como verdaderas por los miembros de un
sistema cultural, por lo que no tienen nada que ver con su validez objetiva. No se
puede lograr una coincidencia total respecto a ellas, pero si que algunas ideas sean
compartidas por la mayoria de los miembros, de modo que esas seran las creencias

que destaquen en la cultura organizacional®®.

Los valores y las creencias dentro de las organizaciones son exteriorizados a
través de las ideologias, creencias religiosas, ceremonias de la organizacion, el
comportamiento verbal, no verbal, los ritos, las costumbres, las reglas que se siguen,

el liderazgo, entre otros factores que varian dependiendo de la organizacion.
1.6. La comunicacion estratégica y la gestion organizacional

La comunicacion estratégica ha evolucionado a lo largo de los afios, y sin
duda esa evolucion ha significado para los profesionales de esta area enfrentar
nuevos desafios, pero también se han puesto a disposicion nuevas herramientas que
le permiten analizar al comunicador una determinada situaciébn con mayor
profundidad tomando en cuenta el contexto y sus particularidades; precisamente de
alli nace la caracteristica de estratégico que hace la diferencia entre un comunicador

y un estratega de comunicacion.

El camino recorrido por la comunicacion estratégica tiene sus origenes en la
guerra hace 2500 afios, cuando se debia escoger una accion de entre varias para
resolver un conflicto. En el siglo XX se produce un punto de quiebre denominado
"giro semantico" con el cual se desvincula el uso de la fuerza del concepto de
estrategia y se la proyecta como una disciplina cientifica orientada a la resolucion de

conflictos. De esta manera la ensefanza del arte de la negociacion alcanza en el

35 Joan Costa, "Imagen corporativa en el siglo XXI", 70-72.
*Rafael Paz y Ménica Piedahita, Desarrollo histérico del marketing (Colombia: Universidad Libre de
Cali, 2007), 79.
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ambito académico a las Ciencias Politicas, el Management y la Comunicacion.’’

En este interesante camino recorrido por la comunicacion estratégica
encontramos influencias de la: matematica, estadistica y economia utiles para
comprender la incertidumbre, el riesgo, y la toma de decisiones.” La teoria de los
juegos también interviene, y a través de algoritmos, permite a los estrategas anticipar
movimientos, con el fin de dominar el campo de batalla en pro del cumplimiento de

los objetivos. **

La psicologia también aport6 al comunicador un enfoque social y un contexto
como un marco de analisis para su estrategia. A nivel de las Ciencias Politicas se
sumo un concepto de conflicto sin violencia a partir de diversas estrategias base para
el manejo de la comunicacion politica. Esto significa que existe un paradigma logico-
analitico, con enfoque cualitativo y un paradigma légico-formal con un enfoque

cuantitativo.®

La comunicacién no es neutral pues tiene la capacidad de movilizar a los
individuos a la accion®. "Los negocios, el marketing y la politica son procesos de
intercambio que dificilmente podrian cumplirse sin la ayuda de la comunicacion" 2,
pues tienen un escenario similar al de la comunicacion estratégica, en cuanto al

marco, los contrincantes y el publico objetivo.

La publicidad y la comunicacion guardan un estrecho vinculo al intentar
conectar con el publico para lograr la recordacion de la marca. Respecto a la
comunicacion y las relaciones publicas se puede indicar que las dos buscan
sensibilizar la escucha, la receptividad de las demandas y la adaptacion de una

organizacion ante la demanda del publico y de los cambios sociales.

La estrategia tiende a disminuir la incertidumbre del ser humano, pues pone a
la inteligencia por sobre la fuerza y busca anticiparse a estimulos, peligros e
informacion generada en el contexto bajo el cual actuamos. De esta forma podemos
afirmar que la comunicacion y la estrategia constituyen un eje transversal para areas

como la teoria matematica, la logica analitica, el management, el marketing, la

37 Rafael A. Pérez, Estrategias de comunicacion (Barcelona: Ariel Comunicacion, 2012), 21-37.
581 7 . . .7
Pérez, Estrategias de comunicacion, 47-68.
*Ibid., 95-98.
Ibid., 112-127.
'Ibid., 445-447.
Ibid., 448.
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publicidad y las relaciones publicas; asi como para la psicologia y el &mbito militar.
En este marco la comunicacion estratégica se ha nutrido con el fin de ofrecer una
planificacion de la comunicacion que parta de una linea base y de datos duros que

permitan desarrollar una estrategia para cada situacion y contexto.

La comunicacion estratégica se ha posicionado como una herramienta de
gestion empresarial que no se limita a la transmision de informacién sino también
coordina tareas, motiva a los individuos e influye en los comportamientos. Es decir
asiste a los procesos de significacion ya sean éstos en empresas, 0 en otro sujeto

social®.

Rafael Alberto Pérez explica que la comunicacion estratégica debe tener en
cuenta la interaccion del sujeto y el mensaje en contextos especificos, "se trata de
ponerse en el papel del receptor y prever qué sentido le va a dar a nuestra
comunicacion en funcion de sus intenciones y de la red de relaciones en las que esta

inmerso"®

, entonces se puede afirmar que la comunicacion estratégica se genera
cuando el emisor la decide y preelabora con el fin de lograr objetivos especificos, sin
perder de vista el contexto, las tendencias politicas, econdmicas, socioculturales y
tecnoldgicas; y sin descuidar las decisiones/reacciones de los publicos que puedan
incidir en la consecucion de los objetivos. Sandra Massoni también aporta en la

definicion del concepto de comunicacion estratégica y dice que:

"implica una intenciéon de transformacién, una intencién de incluir la
diversidad, un trabajo transdisciplinario y multipragmatico que incluya los saberes

de la ciencia en beneficio de una transformacion, propiciando un encuentro socio-

cultural con base en la capacidad de los actores como agentes del cambio"®.

Para alcanzar lo mencionado por Pérez y Massoni debemos asimilar que la
concepcion estratégica en las instituciones implica reflexion, cambio de visiones
paradigmaticas, generar nuevas capacidades competitivas, renovar o fortalecer la
presencia frente a los distintos publicos, cambiar las opticas de accion cuando va en

. ., . ., fi 66
detrimento de la organizacion, alinear recursos a la gestion estratégica .

La estrategia debe considerarse como un patron de decisiones que debe ser

8 Daniel Scheinsohn, Comunicacioén estratégica (Buenos Aires: Granica, 2009), 115.

84 Pérez, "Estrategias de comunicacion", 458 - 459.

85 Sandra Massoni, Metodologias de la comunicacion estratégica (Argentina: Homo Sapiens, 2013),
18-20.

8 Linda Putnam, Joan Costa, Francisco Garrido, Comunicacioén empresarial, (Barcelona: Gestion
2000, 2002), 101.
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coherente, integrador y flexible en todo nivel y en distintas realidades de la
organizacion. El analizar los patrones de conducta comunicadora de las empresas

ofrece un potencial para el disefio de las acciones futuras.®’

La flexibilidad, el cambio, la capacidad de analisis y de seguimiento son
aspectos fundamentales para el desarrollo de la comunicacion estratégica. El
profesional que lidere el proceso debe tener la capacidad de medir constantemente la
evolucion y el impacto de las diferentes actividades en el publico objetivo, para lo
que se debe tener en cuenta que la estrategia no es estdtica y puede variar, incluso en

la fase de ejecucion.

Las organizaciones publicas y privadas son entidades formadas por personas
que contribuyen a la consecucion de sus objetivos, cualquiera que estos sean.
Independiente de su actividad, requieren de la comunicacion. Juan Benavides al
hablar de los problemas conceptuales y metodologicos, ha evidenciado que
comunicar es un hecho y una necesidad, por tanto, que es un elemento fundamental
en la consecucion de sus objetivos finales. A esto, Elena Gutiérrez argumenta esta
necesidad por querer relacionarse con sus destinatarios, tanto internos como

extemoség.

En sintesis, la comunicacion, de acuerdo con Benavides, se ha convertido en
una ‘“herramienta Unica para la gestion empresarial y no solo para la reflexion
intelectual o la produccion de publicidad; por un lado, mientras que por otro, le
atribuyen otros significados muy diversificados que le dotan de una definicion muy
por encima de la practica tradicional de la publicidad y el marketing”. Es decir, la

comunicacion tienen una funcion globalizadora y al mismo tiempo diversificada®.

Al haber este tipo de necesidades evidenciadas por los ejecutivos de la
organizacion (sea ésta publica o privada) se ha establecido a la comunicacion
elaborada en las instituciones, o comunicacion institucional. Gutiérrez toma una serie
de conceptos, de acuerdo a los antecedentes y desarrollo de la Comunicacion y las

Relaciones Publicas, y define a la comunicacion institucional como a la actividad que

*7Ibid., 103.

% Elena Gutiérrez, Comunicacion institucional financiera (Navarra: Ed. Universidad de Navarra,
20006), 34.

%Juan Benavides Delgado, "Problemas conceptuales y metodologicos en el ambito del Director de
Comunicacion", en Justo Villafafie, comp., Direccion de Comunicacion empresarial e institucional
(Barcelona: Gestion, 2000), 27.
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genera relaciones comunicativas en el mercado de la comunicacion, con personas y

entidades, con base en la identidad y mision de la institucion .

Al ser las relaciones comunicativas amplias en su definicion y detalles, es
necesario mencionar el andlisis de Benavides sobre la relacion de la comunicacion
institucional con la globalizacién, donde los medios tienen una especial relevancia y
el objetivo apunta a consolidar la cultura de la organizacion y mantener la reputacion
corporativa”. Por ello, al ser necesaria la comunicacion a nivel institucional, las
organizaciones han creado departamentos, unidades, direcciones y coordinaciones
especializadas en el tema.

Ante esto cabe la pregunta ;Qué es la Direccion de Comunicacion?. La
Direccion de Comunicacion fue reconocida como area y profesion en el Congreso
TOP-COM en Francia, en 1998. Esto no significa que antes no se la realizaba, sino
que no era reconocida oficialmente, este paso significo una evolucion al periodismo

y a las relaciones publicas, de inicios de siglo XX

Gutiérrez habla que la Direccion de Comunicacion y sus responsables deben
racionalizar la relacion de la organizacion para la que trabaja con los medios de
comunicacion que situan a la empresa en un determinado numero de significados.
Cabe recordar que los medios dotan a la organizacion de existencia y de una forma
especifica de existir’”. Pero debe ir mas alld. Morales y Enrique proponen que debe
verse a esta unidad administrativa y a sus profesionales desde el caracter global y
tener una diversidad de funciones, tales como: la publicidad del producto y marca;
las relaciones publicas, las relaciones con la prensa, las relaciones con los poderes
publicos, bancos y universidades; el patrocinio, el mecenazgo, el marketing, la
logistica, etc. Por ello se le da un caracter de asesoria, a nivel de los altos

. T4
ejecutivos’ .

"Elena Gutiérrez, Comunicacién institucional financiera (Navarra: Ed. Universidad de Navarra,
2006), 35.

"Juan Benavides, "Problemas conceptuales y metodologicos en el ambito del Director de
Comunicacion”, en Justo Villafaiie, comp., Direccion de comunicacion empresarial e institucional
(Barcelona: Gestion 2000, 2001), 27.

"Francisca Morales y Ana Maria Enrique, "La figura del Dircom. Su importancia en el modelo de
comunicacion integral", Analisi, 35: 83-93. Universidad Autéonoma de Barcelona. Facultad de
Ciencias de la Comunicacion, 2007.

73 : o , . .
Benavides Delgado, "Problemas conceptuales y metodologicos en el ambito del director de
comunicacion”, en Justo Villafaiie, comp., Direccion de comunicacion empresarial e institucional, 26.

™ Morales y Enrique, "La figura del Dircom. Su importancia en el modelo de comunicacion integral":
83-93.
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Para Costa algunas de las funciones del Director de Comunicacion son:
configurar la imagen global de la empresa, aportar en la definicion de la cultura
corporativa y en el sistema de comunicacion interno, convertir la politica
institucional en estrategia, ser el portavoz de la institucion, asesorar a la maxima

. . . O] : s 75
autoridad; y, ejecutar, supervisar y controlar el plan estratégico de comunicacion’™.

Morales y Enrique destacan particularmente a las empresas de servicios
publicos frente a las demas que no cuentan con un producto fisico o tangible porque
lo que ofrecen son servicios, ideas, proyectos, es decir, intangibles. Su identidad e
imagen pasa a ser necesariamente por una marca institucional o corporativa que
tendra que posicionarse en la mente de los destinatarios o posibles colaboradores

para que les permita ser identificados o posicionados favorablemente.

Cabe destacar que en las instituciones publicas, el destinatario es el
ciudadano, o la ciudadania, la colectividad de un lugar determinado. Por tanto, aqui
la comunicacion debe emitir valores, historia, calidad, emociones, etc., siempre
desde una imagen de marca que sera la unica, la de la organizacion en su conjunto.
En el caso de la comunicacion de las instituciones publicas en el Ecuador, si bien la
identidad de la organizacion debe responder a su labor, debe también concatenar con
las demas instituciones pertenecientes al Gobierno Nacional. Es decir, se hace una
comunicacion de marca pero como una actividad mas dentro de la estrategia de

comunicacion total y no como el centro de todas las actividades comunicativas.

La Direccion de Comunicacion debe generar las diversas actividades de
comunicacion, conseguir tanto la gestion como la homogeneidad de los mensajes asi
como la implicacion de todos los publicos con los objetivos institucionales. Todo

esto debe ser supervisado por el Director de area, quien debe supervisar y controlar.

La Asociacion de Directores de Comunicacion DirCom, con sede en Espatia,
explica que la posicion optima de un Director de Comunicacion dentro de un
organigrama es junto al maximo nivel directivo de la organizacién e involucra a
todas las areas de especializacion de la Comunicacion. De esta manera podria
cumplir con su tarea de asesoramiento con todos los conocimientos necesarios’®. Sin

embargo, la experiencia ha evidenciado que muchas veces se encuentra dentro de las

> Costa, "El director de comunicacion” en Juan Benavides y otros, Direccion de comunicacion
empresarial e institucional, 63-64.

76 Asociacion de Directivos de Comunicacion, El decdlogo DIRCOM, (Barcelona: Asociaciéon de
Directivos de Comunicacion, s.f): 19, <http://www.dircom.org/catalunya/decalogo-dircom.pdf>.
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areas de Recursos Humanos, Marketing, Desarrollo Organizacional o Ventas. O por
el contrario, que puede ser una actividad manejada por profesionales no
especializados en el tema, tales como socidlogos, economistas, politdlogos o

administradores de empresas.

Es necesario entonces que los profesionales de la comunicacion posicionen la
importancia de la estrategia dentro de las organizaciones y el valor que como
especialistas en el tema tienen, solo de esta forma podran ganarse un lugar junto al
nivel directivo y podran enfrentar con éxito los retos que la comunicacion estratégica

exige en la actualidad.
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Capitulo Segundo
Procesos de cambios organizacionales del

Banco Central a partir del 2008

2.1. Metodologia a aplicarse

La metodologia de investigacion que se aplicard para conocer las
implicaciones del accionar del departamento de comunicacion interna, a partir de su
creacion formal en 2014, sobre la gestion de la Cultura Organizacional en la matriz

Quito del Banco Central del Ecuador son las siguientes:
- Exploratoria

"Los estudios exploratorios (...) determinan tendencias, identifican areas,
ambientes, contextos, situaciones de estudio y relaciones potenciales entre
variables"”’. Por lo que ser4 ideal al momento de aportar una vision general del tema

y facilitara un acercamiento al objeto de investigacion.
- Documental

Las fuentes de informacion que se utilizan en una investigacion documental se
las denomina Unidades Conservatorias de Informacion e incluyen personas,
organizaciones, documentos, publicaciones, Bases de datos y cualquier soporte que
tenga como destino almacenar informacion’®. Con el fin de investigar sobre la cultura
organizacional en la matriz Quito del Banco Central del Ecuador se recopilara y
analizard informacion de documentos, asi como fuentes electronicas alojadas en el
sitio web de la Institucion. De modo que el presente trabajo se enriquecera con
informacion y mediciones que hasta el momento se han realizado acerca de la cultura

institucional del BCE.

- Cuantitativa

" Roberto Hernandez, Carlos Fernandez y Maria del Pilar Baptista, Metodologia de la investigacién
(México: McGraw-Hill, 2014), 91.

"Ignacio Rojas Crotte, "Elementos para el disefio de técnicas de investigacion: una propuesta de
definiciones y procedimientos en la investigacion cientifica", Tiempo de Educar, vol. 12, No. 24 (11
semestre de 2011): 281.
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El enfoque cuantitativo permitira recolectar datos y probar hipotesis, con base
en la medicion numérica”. De este modo conoceremos mas sobre el comportamiento
que ha tenido la cultura organizacional en el BCE, tras las acciones trabajadas por la

Gestion de Comunicacion interna.

El método que se usard para la seleccion de la muestra es probabilistica
debido a que se pretende realizar estimaciones de quienes trabajan en el BCE, matriz
Quito, y este tipo de muestras son "esenciales en los disefios de investigacion
transeccionales, tanto descriptivos como correlacionales-causales (...). Las unidades
o clementos muestrales tendran valores muy parecidos a los de la poblacion, de
manera que las mediciones en el subconjunto nos daran estimados precisos del
conjunto mayor"go. Asi se trabajard con un margen de error de 10%, un nivel de
confianza de 90%, un valor de 0,5 para p y ¢, y un tamafio de poblacion de 898
personas, que a diciembre de 2016 trabajaba en la matriz Quito del BCE. En ese
sentido el tamafio de la muestra sera de 63 personas, de acuerdo a la ecuacion
estadistica para proporciones poblacionales. Las mismas que seran seleccionadas de

forma aleatoria.

Ecuacion Estadistica para Proporciones
poblacionales

N= Tamafio de la muestra

Z= Nivel de confianza deseado

z"2(p*q) p= Proporcion de la poblacion con la caracteristica
n= e’ + (z"2(p™q)) deseada (exito)
N g=Proporcion de la poblacion sin la caracteristica

deseada (fracaso)
2= Nivel de emor dispuesto a cometer
MN= Tamafio de la poblacion 81

- Cualitativa

"El enfoque cualitativo (...) busca comprender la perspectiva de los
participantes a los que se investigara acerca de los fenomenos que los rodean,
profundizar en sus experiencias, perspectivas, opiniones y significados, es decir, la
forma en que los participantes perciben subjetivamente su realidad".*

"La accion indagatoria se mueve de manera dindmica en ambos sentidos:

"Hernandez, Fernandez y Baptista, Metodologia de la investigacién, 4.
8077/
Ibid., 177.
8 Asesoria econdmica y marketing, Calculadora de muestras (Juirez: Asesoria econoémica y
marketing, 2009): 1, <http://www.corporacionaem.com/tools/calc_muestras.php>.
%2Hernandez, Fernandez y Baptista, Metodologia de la investigacién, 364.
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entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien circular en el que
la secuencia no siempre es la misma, pues varia con cada estudio".*Este tipo de
investigacion permitira analizar los cambios que han influido en la cultura
organizacional con mayor profundidad, por medio de entrevistas no estructuradas a
diferentes miembros de la organizacion. Con el fin de que los entrevistados tengan
mayor libertad para expresar su sentir, sin que esto pueda afectar su situacion laboral,
las entrevistas seran anénimas.

- Estudio etnografico

El estudio etnografico permite conocer a profundidad aspectos que por medio
de otras metodologias no podrian ser conocidos y analizados. Esta metodologia
incorpora la participacion del investigador en un caso especifico, lo que es clave para
enriquecer la investigacion y determinar con mayor precision un diagndstico de caso.

La vivencia etnografica permite conocer la realidad tal como la viven los
protagonistas, pero sin perder la distancia del observador-cientifico social. Para
alcanzar este conocimiento es necesario dedicar tiempo a frecuentar los espacios y
situaciones de los miembros del ambiente objeto de estudio®.

Geertz explica que el objetivo de este tipo de investigador es interpretar los
patrones de significaciéon a partir de los que los miembros de una comunidad
interactian. En otras palabras, entender como las experiencias se tornan importantes
para aquellas personasgs.

A lo largo del estudio, la investigadora aportara criterios calificados, por
medio de la etnografia, al conocer de cerca como se ha gestionado la cultura de la
organizacion en el periodo de estudio.

Una vez que se ha definido las metodologias que se usaran en la investigacion
empezaremos, en este capitulo, con la investigacion documental y exploratoria de la
cultura organizacional del BCE para lo cual investigaremos el marco legal que rige a
la Institucion y los cambios que se han generado en los ultimos afios, asi como los
elementos de la identidad y cultura organizacional, la conformacion del publico

interno y se realizara un primer acercamiento al manejo de la comunicacion interna.

83111
Ibid., 40.

# Jaume Soriano, "Las nuevas reglas de la etnografia de la comunicacion", Portal de la Comunicacion

InCom-UAB. Lecciones del portal. (2011): 4,

<http://www.portalcomunicacion.com/uploads/pdf/30_esp.pdf>.

8 Geertz, La interpretacion de las culturas, (Barcelona, 1987), citado por Claudia Garcia, Una
aproximacion al concepto de cultura organizacional, Universidad Piloto de Colombia y Pontificia
Universidad Javeriana (Bogota,2006): 167.
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2.2. Historia del Banco Central del Ecuador
2.2.1. Normativa legal

El Banco Central del Ecuador, hasta la vigencia de la Constitucion de 1998 y segin
el articulo 261, fue una persona juridica de derecho publico con autonomia técnica y
administrativa, sus funciones fueron establecer, controlar y aplicar las politicas
monetaria, financiera, crediticia y cambiaria del Estado y, como objetivo, velar por la

estabilidad de la moneda.®

Desde la conformacion del Gobierno del expresidente Rafael Correa Delgado y con
la aprobacion de la Constitucion de 2008 se cambi6 la organizacion de la Funcion
Ejecutiva, asi como algunas atribuciones del Presidente de la Republica que tienen
que ver con el BCE. En este sentido el articulo 147 de la Constitucion de la
Republica, numeral 3, asigna al Presidente de la Repulica la facultad y atribucion de
“Definir y dirigir las politicas publicas de la Funcién Ejecutiva™’. Mientras el
articulo 303 indica que el Banco Central es una persona juridica cuya organizacion y
funcionamiento seré establecido por la ley*®.

En el mismo sentido se encuentra que el articulo 26 del Codigo Organico
Monetario y Financiero (COMF) establece que el Banco Central del Ecuador es

parte de la Funcion Ejecutiva y que cuenta con  autonomia uUnicamente

administrativa y presupuestaria.*.

En el articulo 27 se define el propdsito de la institucion, asi indica que "El
Banco Central del Ecuador tiene por finalidad la instrumentacion de las politicas
monetaria, crediticia, cambiaria y financiera del Estado, mediante el uso de los

instrumentos determinados en este Codigo y la ley""’.

De esta forma, el BCE al ser una entidad que responde directamente a la
Funcion Ejecutiva debe acoger otros cambios que intervienen directamente en el

tema del presente estudio.

8 Constitucién de la Republica del Ecuador [1998], tit. XII, "Del Sistema Econdémico", cap. quinto,
"Del Banco Central", art. 261([Quito]: Asamblea Nacional, 11 de agosto de 1998): 77.

87 Constitucion de la Republica del Ecuador [2008], tit. IV, "Participacion y organizacion del poder",
cap. tercero, "Funcion Ejecutiva", art. 147 [Montecristi]: Asamblea Nacional. Registro Oficial, No.
449 (20 de octubre de 2008): 89.

**Ibid., art. 303.

%9 Asamblea Nacional del Ecuador, Codigo Orgénico Monetario y Financiero [2014], cap. 2, "De las
entidades", Seccion 2, "Del Banco Central del Ecuador"”, art. 26 [Quito]. Registro Oficial, No. 332
(12 de septiembre del 2014): 14.

* Ibid., art. 27.
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2.2.2. Cambios en la normativa para la gestion de la comunicacion social y la

cultura institucional del Banco Central del Ecuador

La comunicacion social y la cultura organizacional son tematicas que se
toman en cuenta en las leyes de las instituciones publicas. No obstante, su creacion,
desarrollo y avance depende también de la gestion institucional, asi como de las

directrices gubernamentales vigentes.

En el afio 2006, la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos
Humanos y Remuneraciones del Sector Publico (Senres), hoy Viceministerio del
Servicio Publico del Ministerio de Relaciones Laborales del Ecuador, mediante
Resolucion SENRES-PROC-2006-0000046, de 30 de marzo de 2006; y publicada en
el Registro Oficial No. 251, de 17 de abril de 2006, emitidé la Norma Técnica de
Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de Gestion Organizacional por

Procesos para las entidades del Sector Publico.

El objetivo de esta norma, presente en su articulo 2, fue el “Desarrollo
institucional”. Es decir, que:

La organizacién fortalezca la estructura y comportamiento, orientado a
aumentar la eficiencia y la eficacia en el funcionamiento institucional, para lo cual
aplica principios, politicas, normas y estrategias; y se fundamente en Ila
especializacion de su mision para satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes usuarios’.

Mientras que en su articulo 3, literal g), hace referencia expresa a "Impulsar el
cambio de cultura organizacional, para que los servidores publicos contribuyan

proactivamente a la gestion institucional"**.

El el articulo 13, referente al disefio de la estructura organica, se detallan los
niveles jerarquicos que garantizan la generacion de productos y servicios. En este
punto se presentan los niveles de asesoria, donde se ubica a la Comunicacion Social,

. . .y . 93
asi como a la Planificacion en niveles generales™.

Si bien en este documento se menciona a la cultura organizacional, no se la

evidencia sino anos mas tarde, en la conformacion de las direcciones de cambio de

°! Ecuador. Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del
Sector Publico, SENRES. "Resolucion SENRES-PROC-2006-0000046: Emitir la Norma Técnica de
Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de Gestion Organizacional por Procesos". Registro
Oficial, No. 251 (17 de abril de 2006): 2.

1bid., 2-3.
*1bid., 10.
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cultura organizacional, que trabajan de cerca con el area de Comunicacion.

Posteriormente, mediante Registro Oficial Suplemento No. 294, de 6 de
octubre de 2010 y con la ultima modificacion de 28 de marzo de 2016, la Ley
Orgéanica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y
Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico (Loscca) fue sustituida por

la Ley Organica de Servicio Publico (Losep).

El articulo 116 del Reglamento a la Ley Organica del Servicio Publico detalla
que la Secretaria Nacional de la Administracién Pablica tendra como responsabilidad
determinar las politicas, metodologia de gestion institucional y las herramientas que
garanticen la gestion y la mejora continua de las instituciones que forman parte de la

Administracién Publica Central e Institucional **.

El articulo 4 del Decreto Ejecutivo No. 106, de 11 de septiembre de 2013,
sefiala que en los procesos de diseflo, redisefio e implementacion de estructuras
organizacionales de las instituciones que dependen de la Funcion Ejecutiva, la
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (Senplades) aprobara la matriz de
competencias institucional; la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
(SNAP) aprobara el modelo de gestion, estatuto organico y las estructuras
institucionales; mientras que el Ministerio del Trabajo determinard las escalas

remunerativas’”.

El Decreto Ejecutivo No. 726 publicado en el Registro Oficial No. 433 de 25
de abril de 2011 determind la necesidad que las que las instituciones de la Funcion
Ejecutiva cuenten dentro de su organizacion- y funcionamiento con Coordinaciones
Generales que impulsen, bajo mejores practicas y en forma estratégica, la gestion
institucional para el mejoramiento de la eficiencia. Por ello dispuso que todas las
instituciones involucradas cuenten en su estructura organica con una Coordinacion
General de Gestion Estratégica y la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
cree el manual para la implementacion de las Coordinaciones Generales de Gestion
Estratégica. Asi en su articulo 3 sefiala que cada institucion debe contar con una

Coordinacion General de Gestion Estratégica conformada por varias unidades entre

% Ecuador, Presidencia de la Republica, "Reglamento General a la Ley Organica de Servicio Publico"
[2011], art.116, en Ley Orgénica de Servicio Publico (Quito: 24 de marzo del 2011): 43.

” Ecuador. Presidencia de la Republica, "Decreto Ejecutivo No. 106" [2013], art. 4, (Quito: 11 de
septiembre de 2013): 5.
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las que consta, en el numeral 3.3 la Unidad de Gestion de Cambio de Cultura
Organizacional con el propdsito de visualizar, administrar e implementar mejores
practicas de procesos de cambio y desarrollo orientados a la mejora permanente de la

cultura organizacional®.

Adicionalmente, el articulo 4 sefiala que las coordinaciones generales tienen
la competencia de ejecutar los procesos, proyectos o planes de cultura organizacional
de acuerdo a las politicas y herramientas emitidas por la Secretaria Nacional de la
Administracion Publica”. Ademés en el articulo 5 se ratifica esta disposicién debido a
que indica que "el Coordinador General de Gestion Estratégica de cada una de las
entidades debera realizar sus funciones en estricta coordinacion con la Secretaria

Nacional de la Administraciéon Pablica"*®,

2.2.3. Intervencion de la Secretaria Nacional de Administracion Publica en la

autonomia del Banco Central del Ecuador

De esta manera se evidencia lo que ya decia Scheinsohn sobre la
comunicacion estratégica como una herramienta de gestion empresarial que no se
limita a la transmision de informacidn sino también coordina tareas, motiva a los
individuos e influye en los comportamientos, asistiendo a los procesos de
significacion”, en este caso a los de cultura organizacional. Sin embargo, se debe
tener en cuenta la falta de autonomia de las instituciones del Ejecutivo al gestionar
sus propias realidades, pues a través de estas normativas se coloca a la Secretaria de
la Administracion Publica por sobre ellas y se pierde de vista que cada cultura
institucional es uUnica, tal como lo afirm6 Schein, la cultura organizacional es "el
conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas, y normas
aceptadas y practicadas por los miembros de la organizacion"'® que comparten un
sistema de significados que los distinguen como parte de otras organizaciones. La
repercusion de este tipo de cambios se evidenciard mas adelante en los pocos logros

alcanzados.

Por otra parte, a nivel interno se encontraba vigente el Estatuto Organico del

% Ecuador. Presidencia de la Republica, "Decreto Ejecutivo No. 726. Disposiciones para la
organizacion de la Funcion Ejecutiva", art. 3, nim. 3.3, en Registro Oficial, No. 433 (Quito, 25 de
abril de 2011): 3.

*TIbid., art. 4.

*Ibid., art. 5.

*Scheinsohn, Comunicacion estratégica, 115.

198 chein, Psicologia de la organizacién, 121.
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Banco Central del Ecuador de 2012. El mismo que estipulaba el funcionamiento de
la Direccion de Imagen Corporativa, a partir de 2014 denominada Gestion de
Comunicacion Social, con la mision de "Propiciar en la opinion publica e interna un
conocimiento seguro, positivo y trascendente sobre los eventos y actividades que
genera la organizacion a través de sus productos y procesos institucionales"'®". Sobre
la estructura basica del area unicamente se establecia que "tiene nivel de Direccion y
su estructura es abierta, conformada por equipos de trabajo seglin los requerimientos

102
de su proceso" .

2.2.4. Actual estructura del Banco Central

Luego de este compendio legal se determina la actual conformacion de los
estatutos organicos por procesos de las instituciones de la Funcion Ejecutiva. Asi el
Banco Central se estructura a través de: Procesos gobernantes, que dan directrices,
politicas y planes estratégicos, para la direccion y control; Procesos sustantivos, que
desarrollan actividades que permiten proveer servicios y productos a los clientes la
institucion, cumpliendo la mision de la institucion; y los Procesos adjetivos que

suministran productos o servicios a los procesos gobernantes y sustantivos'®.

En este ultimo grupo se encuentran dos areas de interés para este trabajo, la
Coordinacion General de Planificacion y Gestion Estratégica, bajo la responsabilidad
de su Coordinador y el marco legal de la SNAP; y la Gestion de Comunicacion
Social, a cargo del Director de Comunicacion Social.

En este contexto, a través del Estatuto Orgéanico de 2014, articulos 210 y 215 se

. <y . ., 104
"incorpora expresamente la Gestion de Comunicacion Interna" .

Asi mismo a través del articulo 293 "se incorpora la Gestion del Cambio de

Cultura Organizativa"'®’

como parte de la Gestion General de Planificacion y
Gestion Estratégica y en su articulo 294 establece que debera coordinar los procesos
de gestion del cambio de cultura organizativa, a través de la implementacion de

mejores practicas, a fin de lograr una adecuada madurez institucional, adaptacion a

"""Banco Central del Ecuador, "Resolucién administrativa No. 025-2012: Regulacion al Estatuto
?Ongénico del Banco Central del Ecuador”, num. 3.2.5, (Sucumbios, 27 de abril de 2012): 49.

Ibid.
"%Banco Central del Ecuador, "Resoluciéon administrativa No. BCE-028-2016: Estatuto orgéanico de
gestion organizacional por procesos”, art. 2, (Quito, 29 de marzo de 2016): 2.
1Banco Central del Ecuador, "Resolucion administrativa No. DBCE-083-BCE: Reforma al Estatuto
de Gestion Organizacional por procesos del Banco Central del Ecuador”, art. 210, (Quito, 31 de julio
de 2014): 35.
'%Ibid., art. 293.

41



las diferentes transformaciones del entorno y sentido de pertenencia de los
servidores publicos'®.

En la revision del Estatuto de la institucion también destaca el Articulo 296 en
el que se mencionan varias atribuciones y responsabilidades del Director de Cambio
de Cultura Organizativa, entre las que destacan la medicion de clima laboral y
cultura organizacional y la implementacion de los planes de accion derivados de la
medicion de  clima, cultura y madurez institucional'®’.

Dos afios después, con el Estatuto Organico de 2016, se establece que entre
las atribuciones del Director de comunicacion constan, entre otras el "Coordinar con
la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa la actualizacion de los canales de

comunicacion, cartelera institucional y sefialética interna"'*®.

2.2.5. Los limites del departamento de comunicacién en la gestion de la cultura
organizacional

El estatuto organico vigente separa la Gestion del Cambio y Cultura
Organizativa Institucional de la Gestion de Comunicacion Interna y limita la
articulacion de sus acciones a la actualizacion de los canales de comunicacion,
cartelera institucional y sefialética interna. Cuando el manejo de la cultura
organizacional deberia ser una tarea netamente del area de comunicacion, o en su
defecto, el area de Gestion del Cambio y Cultura Organizativa Institucional deberia
ser parte de la Gestion de Comunicacion Social. En este punto nuevamente
encontramos que la division de estas areas nace en la Secretaria Nacional de la
Administracion Publica, por lo que se debe repensar y analizar este tipo de
organizacion de las estructuras institucionales publicas que no permiten que los

procesos internos sean manejados con eficacia y eficiencia.

La comunicacion interna, al estar enfocada en el publico interno, se convierte
en la base de la consolidacion y construccién social de la cultura institucional'®”. Asi,
al estar vinculadas permiten enmarcar las acciones en la estrategia macro de la
institucion como una poderosa herramienta que influye en los comportamientos de
quienes forman parte de las organizaciones. De modo que la actual organizacion

solamente resta potencial a la estrategia general de comunicacion.

"%Ibid., art. 294.

"Ibid., art. 296.

"%1bid.

1B randolini y Gonzalez, Comunicacion interna, 25-27.
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2.3. La cultura organizacional en el BCE

De acuerdo al Estatuto Organico del BCE, expedido en 2016, el
direccionamiento estratégico de la institucion estd dado por su mision que es
“Gestionar la liquidez de la economia ecuatoriana, mediante la instrumentacion de
las politicas monetaria, crediticia, cambiaria y financiera, para alcanzar el Buen
Vivir''% su visién es" Ser una institucion referente del nuevo rol de la Banca
Central, innovadora en la gestion de la liquidez de la economia ecuatoriana,
incluyente en la prestacion de servicios financieros y reconocida por sus aportes al

nlll

desarrollo del pais" "'. Los principios y valores que se promulgan en la institucién

son el respeto, la transparencia, la integridad y la actitud de servicio' 2.

Los valores funcionan como pardmetros minimos de lo que los miembros del
BCE deben cumplir al ser parte de la organizacion. De modo que "son el conjunto de
creencias que la organizacion tiene sobre determinadas conductas especificas y sobre
los fines de su existencia".'"? Para Sanz los valores son la base de las organizaciones,
sobre los que se construye los planteamientos y actuaciones. Asi se convierten en el
elemento principal de la cultura''*, por lo que es importante que los miembros de la

organizacion no solo los conozcan sino los practiquen en todo momento.

La filosofia del BCE esta establecida en el Codigo de ética en el que se refiere
a las normas de conducta de los funcionarios; la inclusion de personas
discapacitadas; el respeto a las creencias de todas las personas; la prevencion del
fraude, de la corrupcion, del lavado de activos, del financiamiento del terrorismo y
otros delitos'"”. Estos lineamientos pretenden incidir en una imagen institucional
positiva ante los publicos internos y externos. Es decir, la imagen de la organizacién
esta compuesta por las actitudes que proyectan los miembros de la institucion a lo
que varios autores llamaron realidades concretas y los recursos simbolicos que son
representaciones, imagenes, formas, signos y sonidos. Incluso las palabras, las

informaciones escritas, fotografias, esquemas, marcas, mensajes visuales y

"%Banco Central del Ecuador, "Resolucién administrativa No. BCE-028-2016: Estatuto organico de
gestion organizacional por procesos”, art. 4.

"bid.

"Ibid., art. 5.

"S5 TPM, Cultura organizacional ~(Argentina: Documento de Catedra, 2007): 5,
<http://perio.unlp.edu.ar/tpm/textos/cultura.pdf>.

"4 Luis Sanz, Integracion de la identidad y la imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aplicacion practica (Madrid: ESIC, 1996), 33.

"SBanco Central del Ecuador, "Resolucién Administrativa No. BCE-002-2016: Codigo de ética del
Banco Central del Ecuador”, (Quito, 05 de enero de 2016): 3-9.
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audiovisuales.''®

La imagen del BCE también estd formada por otros elementos que son

visibles y tienen como base el imagotipo y el logotipo institucional:

- 2

Imagotipo''’ J..ll
H/\ B c E
Banco Central del Ecuador
.a-! A 7

| Banco Central
del Ecuador

El Banco Central del Ecuador cuenta con un manual de imagen institucional
que rige para sus productos informativos, papeleria; y otras aplicaciones, como el uso

en los autos de la Institucion.

La imagen del BCE se encuentra posicionada en la mente de la mayoria de
ecuatorianos, precisamente por la historia que trae consigo y que la han ubicado
durante varios afios como una de las instituciones con mayor reconocimiento a nivel

nacional.

A lo largo de la historia de la institucion existen algunos ritos que con el paso
del tiempo se han ido perdiendo por diversos factores entre los que destacan nuevas
directrices por parte del jerarquico superior y presiones de lideres de opinion. Estas
decisiones han ido en detrimento de la cultura organizacional y han logrado que
desaparezcan algunas costumbres como reuniones anuales en las que participaba toda
la institucion con el fin de celebrar su aniversario, actos por diferentes festividades
como Navidad, fin de afio o fiestas de Quito, e incluso actos religiosos como una
misa campal con el fin de agradecer y encomendarse a la Virgen Dolorosa. Estos
cambios inciden en la cultura institucional por lo que se profundizara sobre este tema

en el proéximo capitulo.

18] inda Putnam, Joan Costa, Francisco Garrido, Comunicacion empresarial (Barcelona: Gestion
2000, 2002), 92-93.
"7 Direccién de Comunicacion Social, Manual de imagen institucional (Quito: BCE, 2014), 5.
11871
Ibid.
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2.4. Quince directores de comunicacion de 2014 al 2016

El Banco Central del Ecuador cuenta con un Instructivo de las Politicas de
Comunicacion que se deben seguir. Sobre la gestion de la comunicacion interna
indica que debe estar enfocada al personal y que "tiene que responder a las nuevas
necesidades institucionales que procuran motivar a su equipo humano y proyectar a
los mejores en un entorno laboral donde la rotacion suele ser cada vez mas costosa y
dificil"'"®. Ademas indica que su orientacion debe ser "a la construccion de sentido
de pertenencia y al establecimiento de relaciones de didlogo y colaboracion entre los
servidores publicos de la Entidad, que garanticen la interaccion y la construccion de

visiones y objetivos comunes"'?’.

La gestion de la comunicacion interna en cualquier organizacion requiere una
estrategia y un plan de comunicacion, para su elaboracion se debe tener en cuenta
que el publico interno al conocer con mayor detalle la organizacion es "hipercritico,
descreido, desconfiado, escéptico y desafiante. Incluso a veces puede mostrar
reticencia o descreimiento sobre la efectividad de los recursos de comunicacion"'?'.
El caso que se estudia no esta lejos de esta realidad, en cuanto al publico interno,
pues con relacion a la estrategia y planificacion existen algunas particularidades del

area de Comunicacion Social y por ende de la Gestion de Comunicacion interna que

han dificultado la elaboracion y ejecucion de una estrategia y un plan.

Una de las mayores dificultades que se encuentra en la Gestion de
Comunicacion Social es la constante rotacion de los Directores, asi en el periodo de
estudio del presente trabajo, de 2014 a 2016, han existido quince personas que han
estado a cargo del area. Lo que implica un promedio de permanencia en el puesto de
dos meses y medio cada una. Existen autores que han hecho referencia a que el cargo
de "Director o Directora de Comunicacion en las instituciones publicas suele ser un
cargo de confianza y eventual (...) su temporalidad se limita al tiempo que dure el
gobierno en cuestion"'* lo cual es totalmente coherente, pero en el caso de estudio el
periodo de permanencia en el puesto es minimo y esta situacion no esta vinculada,

precisamente, con la temporalidad de la administracion, sino mas bien a desacuerdos

9 Banco Central del Ecuador, Instructivo de las Politicas de Comunicacion del Banco Central del
Ecuador (Quito: Direccion de Comunicacion Social, 2013), 4.

1201pid.

21Brandolini y Gonzalez, Comunicacion interna, 37.

122 Ana Ma. Enrique y Francisca Morales, coords., Somos estrategas (Barcelona: Gedisa, 2015), 98.
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con algunas directrices del jerarquico superior.

Esta situacion finalmente ha repercutido en que no exista una estrategia y un
plan de comunicacion bien estructurado, que se ejecute y al cual se haga
seguimiento. Si bien es cierto, que se han realizado varios intentos por establecer
estas lineas de accion, también es cierto que las diferentes visiones de quienes han
estado a cargo de la direccion y otro tipo de prioridades no han permitido el correcto
desarrollo de las mismas. Estudiosos del tema ratifican lo indicado al mencionar que
"en las instituciones publicas de tamafio medio o grande, el DirCom marca la

estrategia comunicativa y coordina la comunicacién con los piblicos"'*

, por lo que
es predecible que debido al constante cambio de Directores de Comunicacion el
impacto de la Gestion de Comunicacion Social y de la Gestion de Comunicacion

Interna se vea menoscabado.
2.5. Medios de comunicacion internos del Banco Central

En la matriz Quito del BCE existen varios medios de comunicacion interna,
los mismos que se encuentran normados por el Instructivo de las Politicas de
Comunicacion, en el que constan carteleras, correo electronico, circulares,
comunicados e intranet'**.

Por otra parte encontramos el Instructivo de las Politicas de Comunicacion
del Correo Electronico Institucional Interno en el que se define como su finalidad
promover las actividades del Banco Central del Ecuador en su publico interno, a
través de la Direccion de Comunicacion Social, impulsando una cultura de
comunicacion directa, unificada y transparente que fortalezca las relaciones de los

miembros con la Institucion, a través de la identificacion y sentido de pertenencia '».

Adicional a los mencionados existe otro medio de comunicaciéon interna
formal que no consta dentro del Instructivo de Politicas de Comunicacion, pero que
existe y estd vigente como el "BCE al Dia" que es el primer pantallazo que se
despliega de forma automatica en los computadores de todo el personal al iniciar el
dia. A través de este medio de comunicacion se informa sobre campafias de

comunicacion o sobre actividades noticiosas de las areas de la Institucion.

12371
Ibid., 98-99.
124 Banco Central del Ecuador, Instructivo de las Politicas de Comunicacion del Banco Central del
Ecuador, 4.
' Ibid., 2.
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Al interior del Banco Central del Ecuador "La comunicacién interna se
construye desde los niveles descendente, ascendente y horizontal entre todas las
instancias de la institucion"'?®. Ademas segin el articulo 10 de la Resolucion No.
DBCE-054-CGC, Coédigo de gobierno corporativo del Banco Central del Ecuador, la
Gerencia General direcciona las operaciones y la administracion interna, por lo que
es responsable del funcionamiento correcto de la misma, en el marco de la
Constitucién de la Republica'”’. Asi mismo en el Estatuto Organico articulo 9,
numeral 1.2, literal ¢ detalla como una de las atribuciones y responsabilidades del
Subgerente General asistir a la Gerencia General en la planificacion estratégica y

. . . 128
fortalecimiento de la cultura organizacional .

Los medios de comunicacion interna estdn creados con el fin de facilitar la
comunicacion descendente. Sin embargo, no existen medios de comunicacion
destinados a facilitar la comunicacion ascendente u horizontal, fuera del correo
electronico personal y esto se puede explicar porque, en el pais, las instituciones
publicas son organizaciones jerarquicas por lo que su comunicacion tradicionalmente
es descendente y "surge de la alta direccion y desciende de forma vertical hacia los

. . . 129 , . .
niveles inferiores" ', apoyandose mayormente en medios escritos.
2.6. Audiencias Internas mayoritariamente masculinas

En el Banco Central del Ecuador el publico interno, esta conformado por el
talento humano de sus oficinas en Quito, Guayaquil y Cuenca. Mientras el publico
externo estd constituido por la poblacion ecuatoriana y en general los usuarios
nacionales y extranjeros que acceden a los productos informativos que elabora la
institucion. En un tercer grupo podemos ubicar a aquellos stakeholders que en
determinados momentos interactuan con la institucion de cerca, sin que lleguen a
considerarse publicos internos. Estos son los Ministerios, especialmente del area
econdémica; los Gobiernos Auténomos Descentralizados; las Instituciones
Financieras Publicas, Privadas o de la Economia Popular y Solidaria; y sus

proveedores.

'26Banco Central del Ecuador, Instructivo de las Politicas de Comunicacién del Banco Central del
Ecuador, 4.

127 Directorio Banco Central del Ecuador, Resolucién No. DBCE-054-CGC "Cédigo de gobierno
corporativo del Banco Central del Ecuador” (Quito, 03 de septiembre de 2013): 5.

8Banco Central del Ecuador, "Resoluciéon administrativa No. BCE-028-2016: Estatuto orgéanico de
gestion organizacional por procesos”, cap. I, art. 9, (Quito, 29 de marzo de 2016): 13.

12 Francisca Morales "Comunicacion interna" en Juan Benavides y otros, Direccion de comunicacién
empresarial e institucional (Barcelona: Gestion 2000, 2001), 227.
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En esta ocasion, la investigacion se centra en el publico interno del Banco
Central del Ecuador, matriz Quito. Para conocer algunas caracteristicas sobre el

publico objetivo, a continuacion, el siguiente cuadro:

Publico interno del Banco Central del Ecuador
Matriz Quito

2013 2014 2015™ 2016'
Publicacion
COMF"!
Numero total de 1066 1196 939 898
funcionarios
Género masculino 646 694 545 528
Género femenino 420 502 394 370
Nivel de educacion 45 31 31 5
primaria
Nivel de educacion 446 429 103 45
secundaria
Nivel de educacion 27 - 3 8
de técnico superior
Nivel de educacion 389 517 560 539
de tercer nivel
Nivel de educacion 159 174 242 301
de cuarto nivel
No registra 0 45 - -
escolaridad

Elaboracion propia

El cuadro permite evidenciar que existe una tendencia dentro de la institucion
en la que la mayoria del personal pertenece al género masculino, esto se mantiene

constante durante todos los afios investigados.

En cuanto al nivel de educacion del personal se puede notar que a partir de
2015 los funcionarios con educacion primaria y secundaria disminuyen debido a dos
procesos de desvinculacion de personal dados en el afio 2015. Esta situacion fue
producto de una actualizacion de los perfiles de puestos que afectd principalmente a
funcionarios con mas de 20 afios de servicio en la institucion y que no cumplian con
el nivel de educacion requerido para los puestos, por lo que fueron desvinculados de

la institucion y; en algunos casos, sus puestos fueron ocupados por personas de

13%Banco Central del Ecuador, Informacién de Gobierno Corporativo 2013, septiembre, 2013, 3.
B31Banco Central del Ecuador, Informacion de Gobierno Corporativo 2014, junio, 2014, 2.

132 Banco Central del Ecuador, Distributivo de personal, diciembre, 2015, 1-44.

133 Banco Central del Ecuador, Distributivo de personal, diciembre, 2016, 1-38.
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mayor nivel educativo; mientras que otros puestos fueron suprimidos, lo que generd
que aumente el personal con tercer y cuarto nivel de educacion, pero que también

disminuya el nimero de funcionarios que trabajan para la institucion.

En el siguiente cuadro se presenta la clasificacion por permanencia en la
institucion, y a través del mismo se puede verificar lo mencionado anteriormente. Si
comparamos el nimero de servidores que tenian mas de cinco afios en la institucion
en el afio 2014 frente a 2015 encontramos que la cantidad de personal disminuye
considerablemente, pasando de 589 a 123. En 2015 la cantidad de personal que
ingresa a la institucion es superior a la de los afios 2013, 2014 y 2016. Asi mismo se
observa que aumenta el personal que se encuentra laborando entre los 3 a 5 afios
como consecuencia de nuevos concursos de méritos y oposiciéon que buscan cubrir
las plazas vacantes, posterior a la reestructura de puestos. Por lo que se puede afirmar
que gran parte del personal de la institucion es relativamente nuevo y con ellos llegan
nuevas influencias a la cultura institucional, por lo que la entidad al ser un organismo

ViVO Se encuentra en un constante cambio.

Clasificacion por permanencia en la Institucion

2013 2014'° 2015"¢ 2016"
Menor a1 ano | 197 176 214 159
1 a 3 afios 102 287 235 233
3 a 5 afios 152 144 367 372
mas de 5 aifios 615 589 123 134

Elaboracion: Tesista

Por otra parte es importante tener en cuenta que con el articulo 58 de la Losep
las instituciones publicas pueden realizar contratos de servicios ocasionales y
unicamente "En caso de necesidad institucional se podra renovar por unica vez el
contrato de servicios ocasionales hasta por doce meses adicionales salvo el caso de
puestos comprendidos en proyectos de inversion o en la escala del nivel jerarquico

. w138
superior"

, por lo que los funcionarios contratados bajo esta modalidad tienen un
tiempo maximo de trabajo de dos afios, sin ninguna opcién a renovacion. De modo
que se genera una alta rotacion de personal. Esta situacion es otra de las causas que

intervienen en la no consolidaciéon de una cultura institucional fuerte, pues los

3% Banco Central del Ecuador, Informacion de Gobierno Corporativo 2013, 3.

Banco Central del Ecuador, Informacion de Gobierno Corporativo 2014, 2-3.

Banco Central del Ecuador, Distributivo de personal, diciembre, 2015, 1-44.
Banco Central del Ecuador, Distributivo de personal, diciembre, 2016, 1-38.
8Ecuador, Ley Organica de Servicio Publico, art.58.
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136
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colaboradores al saber que el formar parte de la institucion es una situacion temporal
no desarrollan mayor sentido de pertenencia, ni se involucran a profundidad con su
filosofia. Por lo que de una u otra forma, esto empieza a ser parte de la cultura de la
organizacion, aunque no es lo ideal para la misma.

Otro de los factores que influyen en que la cultura institucional se encuentre
debilitada es que quienes la transmitian eran precisamente los funcionarios mas
antiguos, que son quienes fueron desvinculados de la institucion en 2015 y a pesar
que aun existe un reducido grupo de funcionarios antiguos en la institucion no
constituyen un grupo suficientemente fuerte para transmitir la cultura de la misma a
todos los miembros de la organizacion.

El celo por parte de algunos funcionarios que llevan varios afios en la
institucion hacia los nuevos miembros, es otra de las barreras que se deben sortear
cuando se analiza la cultura institucional. Esto se ha generado principalmente porque,
en algunos casos, los nuevos miembros de la organizacion tienen rangos mas altos,
que implican mejores remuneraciones que el personal con mas tiempo de servicio; y
son este tipo de particularidades que entorpecen el ambiente laboral y que se oponen
a la construccion de una cultura institucional positiva.

Al analizar a las audiencias internas no podemos dejar de lado al jerarquico
superior que son quienes no solo son parte del publico objetivo, sino son los
llamados a dar las directrices para gestionar la cultura institucional. Sin embargo, en
el periodo de estudio las maximas autoridades se han apegado a las directrices dadas
por la Secretaria Nacional de la Administracién Piblica (SNAP) y no han tomado en
cuenta las particularidades de la institucion, asi no se ha cumplido con una de la
maximas mencionadas por del Pozo, en la que indica que "La cultura maneja al
ejecutivo mas de lo que ¢l maneja a la cultura (...) su tnico talento lo constituye su
habilidad para trabajar con la cultura"'*’. Reflexionando sobre este punto podemos
llegar a la conclusion que el debilitamiento de la cultura institucional en el Banco
Central del Ecuador es resultado de varios aspectos: por una parte se dio un proceso
de desvinculacion de gran parte del personal antiguo quienes transmitian la cultura;
ingreso personal nuevo quienes no han vivido las costumbres, los ritos, y en gran
parte no han recibido una transmision de la cultura organizacional; y finalmente, la

institucion en apego a la Ley se adapta a los lineamientos dados por la SNAP para la

¥Del Pozo Lite, "Identidad y cultura en la comunicacion interna" en Gestién de la comunicacion en
las organizaciones, 260.
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gestion de la Cultura Organizacional de las instituciones que forman parte de la
Funcion Ejecutiva.

Es importante recordar que el publico interno tiene un papel fundamental en
el posicionamiento organizacional con el publico externo, pues cada miembro de la
institucion se convierte en el portavoz del mensaje y las conductas que la
organizacion desea comunicar, transformandose en un vocero de la misma'*, y para
que esto suceda no se debe perder de vista que "una buena comunicacion interna
revierte positivamente tanto en el ambiente de trabajo como en la imagen que este
primer publico transmite de la institucion"'*".

Mas adelante se analizara al publico interno desde sus generaciones, con el fin
de entender las caracteristicas de cada una y la repercusion que esto podria tener en
la cultura institucional teniendo en cuenta que en el ambito publico de Ecuador,
durante el Gobierno del expresidente Rafael Correa, se dio mayor apertura a jovenes

profesionales (millenials) para que con sus conocimientos y nuevas visiones

fortalezcan a las instituciones publicas.
2.7. Encuestas aplicadas por el Banco Central, matriz Quito, del 2014 al 2016.
2.7.1. Encuesta de Medios de Comunicacion interna- 2014

En el afio 2014, con la creacion expresa de la Gestion de Comunicacion
Interna, se desarrollé una encuesta al personal con el fin de conocer mas sobre la
efectividad y acogida de los medios de comunicacidon interna disponibles. La
encuesta se envio via correo electronico masivo interno a todo el personal, 559

personas colaboraron con la misma.

De esa manera se obtuvo que el medio de comunicacion interna que mas lee
el personal es el correo electronico, denominado hasta 2014 "Help Desk" y
actualmente "Yo soy BCE", seguido del "BCE al Dia" (Ver Grafico 1). En este
sentido se puede inferir que los usuarios internos tienen mayor afinidad con los
medios de comunicacion digitales que no requieren un largo proceso para acceder a
los mismos. Joan Costa ya se refiere a los nuevos retos que deben enfrentar los
comunicadores para hacer frente a los cambios que se estan produciendo y explica

que "es necesario pensar en nuevas formulas, que permitan una gestion eficiente de

0B randolini y Gonzalez, Comunicacion interna, 31.
141 .
Enrique y Morales, coords., Somos estrategas, 91.
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la comunicacion (...) utilizando todo lo que las nuevas tecnologias aportan”m.

En el caso del correo electronico interno llega directamente a la bandeja de
entrada de los usuarios quienes tan solo necesitan dar un click para abrir el
contenido. Otro de los aspectos favorables para este medio de comunicacion es que
los usuarios habitualmente mantienen abierto el correo mientras se encuentran en la
institucion, debido a que es una de las herramientas mas usadas en la comunicacion
horizontal, asi como en la descendente para recibir lineamientos desde los directores
de cada area, y en la ascendente para responder sus pedidos.

En el caso del intranet, a pesar de que el acceso también es por medio del
correo electronico institucional, requiere que una vez que el usuario esté dentro del
correo siga una ruta de al menos cuatro clicks adicionales hasta llegar a la pagina
inicial del Intranet. De ahi que el nivel de lectura del correo electrénico "Yo soy
BCE" es de 79%, mientras la del Intranet es de 2%. A lo que se debe sumar que el
Intranet es poco atractivo para los usuarios por su composicion grafica, complejidad,
y escasa actualizacion. Situacion similar encontramos con las Carteleras.

"El BCE al Dia" al ser la primera pantalla que se despliega de forma
automatica cuando el publico interno enciende sus computadores no requiere
ninguna accion de parte del usuario. Sin embargo, se enfrenta diariamente al reto de
ser suficientemente interesante para que las personas no presionen la tecla escape
antes de leer la informacion. Este medio de comunicacion se ubica en el segundo
lugar de los mas leidos con un 11%.

Es preciso indicar que en la encuesta realizada por la Gestion de
Comunicacién interna se tomé en cuenta al Portal Corporativo como un medio de
comunicacion interna, por lo que consta en el grafico, cuando realmente es un
sistema en el cudl el usuario interno puede acceder a su rol de pagos, a su declaracion
del impuesto a la renta 0 a conocer la cantidad de dias de vacaciones disponibles.

Los encuestados también fueron consultados sobre qué opinan de la
informacion publicada por "Help Desk", hoy denominado "Yo soy BCE". De esta
manera encontramos que el 52% de la informacién entregada por este medio resulta
oportuna para el publico objetivo, seguido de un 33% que la califica de interesante.
En proporcion mucho menor encontramos que el 6% califica a la informacion como

no interesante, y el 5% no necesaria. (Ver grafico 2)

2 Enrique y Morales, coords., Somos estrategas, 114.
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Respecto al disefio grafico un 5% de los encuestados aseguran que no les
gusta, mientras un 2% indica que tiene un buen disefio. (Ver Grafico 3)

Se podria decir entonces que de forma general el contenido de la informacion
que se publica por este medio de comunicacion es aceptable. Sin embargo, hay
algunos aspectos que se pueden mejorar.

Un 28% de los usuarios indican que el medio de comunicacion interna "BCE
al Dia" tiene temas interesantes, un 25% que la informacion es actual, un 16% que la
informacion es util y un 2% indica que le gusta el disefio. Lo que suma un 71% de
personas que califican positivamente al medio de comunicacion. A pesar de esto
existe un 22% de encuestados que consideran que deberian publicarse otros temas,
un 3% que considera que no se manejan temas interesantes, un 2% que no le gusta el
disefio, un 1% que expresa que la informacion no es actual y otro 1% que considera
que la informacion no es util. Lo que suma 29% de los encuestados quienes indican
que se debe realizar mejoras en la informacion que se presenta. (Ver Grafico 4)

Los resultados de esta pregunta permiten analizar que el contenido que se
publica en las carteleras debe ser variado y mas atractivo para los usuarios. Sin
embargo, recordemos que al preguntar al personal por el medio de comunicacion que
mas lee las carteleras obtuvieron solo un 3%, por lo que se debe tener en cuenta no
solo el contenido, sino la ubicacion de las mismas, e incluso el formato; que de
acuerdo al analisis realizado existe mayor impacto si las herramientas son digitales.
De ahi precisamente nacio el planteamiento de la Gestion de Comunicacion Interna
de renovar las actuales carteleras con carteleras digitales que permiten un amplio
margen de accion en la gestion de contenidos.

En el capitulo tres, apoyados de la investigacion cualitativa, se profundizara

sobre los medios de comunicacion internos y las opiniones de sus receptores.
2.7.2. Medicion de clima laboral del Banco Central - 2015

En el afio 2015, por solicitud y bajo los lineamientos de la Secretaria Nacional
de la Administracion Piblica (SNAP) se realiz6 una encuesta de clima laboral a nivel
de toda la institucion. Los resultados de ella fueron entregados a través de un
informe, en el mismo indica que las valoraciones se hicieron en una escala de

Excelente, Muy Bueno, Aceptable, Regular y Deficiente. En este sentido se encontrd
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quem:

- La valoracion general del clima laboral es de 69%, equivalente a
Aceptable.
- El componente liderazgo cuenta con una aceptacion de 68%, lo cual evidencia una
valoracion Aceptable.
- Los subfactores del componente liderazgo (credibilidad, motivacion,
comunicacion, participacion, dependencia, evaluacion, cumplimiento y
organizacion) se hallan en el nivel Aceptable.
- La valoracion dada al componente Compromiso es de 71%, equivalente a
Aceptable.
- Los subfactores asociados al Compromiso se distribuyen de modo que 2
(identificacion, integracion) se hallan en el nivel Muy Bueno, 4 (apertura al cambio,
iniciativa, equidad, reconocimiento) en el Aceptable y 1 (desarrollo) en el
Regular.
- El componente Entorno de trabajo cuenta con una aceptacion del 68%, y se
ubica en el nivel aceptable. Los subfactores se componen de las herramientas, que
alcanzaron un nivel de Muy Bueno; y las instalaciones y el equilibrio persona-
trabajo que se ubico como Aceptable.
- Los subfactores evaluados con el puntaje mas bajo son: Participacion, con 62% de
aceptacion, Desarrollo con 54% y Equilibrio persona -trabajo con 63%. Se
recomienda realizar acciones orientadas a mitigar la valoracion de estos aspectos del
clima laboral que se encuentran en el nivel Aceptable y Regular.

La misma encuesta fue aplicada a inicios de 2017 y a través de la siguiente
ilustracion se puede evidenciar que los niveles de liderazgo, compromiso y entorno
de trabajo han mejorado. Para alcanzar este avance se incentivo a que las areas de la
institucion desarrollen una estrategia que les permita establecer, objetivos, acciones,
responsables, indicadores, recursos y un cronograma de ejecucion. Posteriormente, a
través de los gestores del cambio se veld por el cumplimiento de las propuestas,
mientras que la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa realizd un seguimiento

formal del cumplimiento, el mismo que fue reportado a la SNAP.

Los resultados obtenidos son un incremento de 10% en el componente

Entorno de Trabajo y 5% tanto en Compromiso como en Liderazgo (Ver grafico 5).

Como se menciond anteriormente este pequefio incremento en las variables de
liderazgo, compromiso y entorno de trabajo se logrd con un plan de acciéon enfocado
a cada una de las areas de la institucion, por lo que, si las Gestiones de Cambio de
Cultura Organizativa y Gestion de Comunicacion Interna hubieran desarrollado en
conjunto bajo una estrategia que vaya mas alla de la accion llevada a cabo se podria
haber obtenido mejores resultados. Se debe entender que no se trata simplemente de

mejorar un porcentaje de medicion, se trata de realmente generar un "ambiente donde

143 Secretaria Nacional de la Administracion Pablica, Informe de Medicion de Clima Laboral del BCE
(Quito: SNAP, 2011), 16-17.
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los empleados puedan satisfacer sus necesidades, mientras satisfacen las de la

"4 solo de esta forma se va a generar una verdadera lealtad,

organizacion
compromiso, espiritu de equipo, dedicacion. Para ello es imprescindible que las dos
areas mencionadas anteriormente trabajen en conjunto y de forma coordinada con el

fin de elevar su potencial en beneficio de la institucion.
2.7.3. Encuesta de cultura organizacional - 2016

En el afio 2016, la Direccion de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
desarroll6 una encuesta con el fin de indagar sobre el conocimiento y grado de
identificacion del publico interno con la mision, vision, objetivos estratégicos y
valores institucionales. La encuesta se envio via correo electronico masivo interno a

todo el personal, de los que 502 colaboraron con la misma.

La mayoria del personal encuestado expresa que si conoce la mision
institucional (Ver graficos 6, 7, 8). Un 64% dice tener un grado de identificacion alto
con la misma, mientras un 31% califica a su grado de identificacion como medio y
un 4% como bajo. De modo que desde las gestiones de Cambio de Cultura
Organizativa y Comunicacion Interna se debe trabajar en una estrategia que permita
lograr que el 31% de funcionarios que sienten una identificacion media con la mision
la transformen en alta, para ello se debe tener en cuenta herramientas audiovisuales,
graficas y ludicas que potencialicen los medios de comunicacion interna disponibles

y que a la vez permitan incrementar su alcance.

Un 94% de los encuestados indica que conoce la vision institucional (Ver
grafico 9) y un 60% considera su identificacion con la misma como alta (Ver grafico
10) mientras un 33% indica que su grado de identificacion es medio y un 6% bajo.
(Ver grafico 11). En este sentido los esfuerzos deben centrarse, especialmente, en el
publico interno que siente una identificacion media, pues son el segundo grupo mas
importante. Ademas se observa que se deben aprovechar de mejor manera los medios

comunicacionales disponibles.

En el grafico podemos observar que los objetivos estratégicos de la Institucion
se conocen en un 76%, un porcentaje menor si lo comparamos con el nivel de
conocimiento de la mision y la visidn, que alcanzaron un 96% y 94%

respectivamente (Ver grafico 12). El grado de identificacion con los objetivos

"Jorge Aguilera y Natalia Camacho, Gerencia integral de comunicaciones (Bogota: Ecoe, 2008), 43.
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estratégicos es alto en un 45%, medio en un 34% y bajo en un 17%, por lo que se
evidencia mayor dispersion en el publico (Ver grafico 13) y como consecuencia de
ello también decrece la influencia de los medios de comunicacion en su difusion. En
este caso predomina una calificacion media y baja con 41% y 30%, respectivamente
(Ver grafico 14). Sin embargo, es importante tener en cuenta que la frecuencia, hora
de envio y el formato que se use para este tipo de difusiones marcaran cambios

sustanciales en el impacto que tenga en el ptblico objetivo.

El 93% de los encuestados indica que conoce los valores que se practican en
la Institucion (Ver grafico 15). Un 70% se identifica con los mismos, de modo que
los valores es el elemento que mayor identificacion alcanza con el publico objetivo, a
pesar de ello existe un 23% cuya identificacion es media y un 6%que afirma que su
identificacion es baja (Ver grafico 16). En el capitulo tres se contrastard estos
resultados con los obtenidos en la aplicacion de la metodologia cuantitativa con el
proposito de verificar el conocimiento y la practica de los valores institucionales.

En el ultimo grafico podemos mirar el rol desempefiado por los medios de
comunicacion interna para posicionar este elemento de la cultura organizacional, y
encontramos que su impacto fue calificado como alto en un 43%, medio 41% y 15%
bajo (Ver grafico 17). De modo que si bien los medios de comunicacion interna
jugaron un papel importante en el posicionamiento de los valores en la mente del
personal de la Institucion, los resultados dejan el mensaje claro de que existe mucho
mas por hacer en este campo, y mientras no se gestione los mismos de forma
adecuada y con un criterio estratégico no se podra fortalecer completamente la

cultura de la Institucion.
2.7.4. Encuesta sobre Gestores del Cambio- 2016

El 22 de septiembre de 2015 se cred el equipo de Gestores del Cambio su
funcién es apoyar al cumplimiento de los objetivos planteados en todas las areas del
BCE y que sean quienes se empoderen del cambio en sus unidades. La idea principal
es que las personas que conforman este grupo sean lideres de opinion, de cada area
de la institucion, y a partir de ello se conviertan en los nexos de gestion, de
comunicacion y accion, de doble via entre el personal y las autoridades.

En 2016, con el fin de conocer aspectos que permitan mejorar continuamente
la gestion que realizan los Gestores del Cambio en la institucion se desarrollé una

encuesta en la que participaron 392 personas. A continuacion se analizaran los

56



resultados obtenidos.

La mayoria de encuestados responden de forma positiva, por ende podemos
decir que los gestores del cambio estan funcionando como un nexo entre las
autoridades y el personal(Ver grafico 18). Sin embargo hay un 29% que no lo estan
haciendo, por lo que es preciso analizar su liderazgo dentro de los equipos de trabajo
y la apertura por parte de sus jefes para que participen en las reuniones o actividades
que se puedan desarrollar.

Cerca de la mitad de los encuestados (40%) responde que el Gestor del
cambio de su area no colabora en la motivacion de sus compafieros (Ver grafico 19).
Esta situacion se vera reflejada en los resultados obtenidos en la investigacion

cualitativa que se desarrollara en el proximo capitulo.

El Grafico 20 hace evidente que dentro del grupo de Gestores del cambio hay
miembros que no tienen liderazgo, por lo que no son capaces de inspirar a sus
compatfieros o de ser su soporte (Ver grafico 20). En este sentido seria importante
analizar las caracteristicas requeridas con el fin de reemplazarlos por las personas
correctas. Los Gestores del Cambio deben ser lideres de cada area, capaces de influir

de forma positiva en sus compaiieros y de representarlos adecuadamente.

Los gestores del cambio promueven el cuidado de la salud en un 54%, esto
significa que ayudan y motivan a sus compafieros a realizar las pausas activas dentro
de la jornada laboral, lo que sin duda beneficia su salud. Mientras un 44% no la
promueven por lo que seria importante incentivarlos y enfatizar la importancia de su
rol en el bienestar de sus compafieros (Ver grafico 21). Ademas se debe pensar en
una forma de implantar este espacio de salud ocupacional a través de los jefes de
area, en el proximo capitulo también se analizara la efectividad de la pausa activa y

el cuidado de la salud en la institucion.

Los gestores del cambio en un 80% difunden e implementan en sus areas
buenas practicas ambientales (Ver grafico 22), por lo que se podria decir que existe
un mayor compromiso del grupo con esta tematica, si comparamos con el 54% de

relevancia que le dan al tema de salud.

En el grafico 23, en concordancia con el grafico anterior, existe un alto
porcentaje de gestores del cambio que trabajan en temas ambientales, en este caso

promoviendo el ahorro de luz, agua, papel, etc. (Ver grafico 23).
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Los gestores del cambio se han convertido en actores clave para la
transmision de informacion oficial al personal de las diferentes areas de la entidad.
Sin embargo, un 27% de encuestados aseguran que sus gestores del cambio no
cumplen con los objetivos por lo que se ratifica en que se debe buscar tinicamente a

los lideres de opinion de cada area (Ver grafico 24).
2.8. Gestion de Comunicacion Interna
2.8.1 Acciones realizadas en 2014

En 2014, posterior a la creacion de la Gestion de Comunicacion Interna se
realizd una revision de algunos instrumentos y normativas que guardaban relacion
con su manejo. Asi se desarrolld una encuesta con el fin de conocer de mejor manera
la efectividad de los medios de comunicacion interna disponibles; se trabajo junto
con el Area de Recursos Humanos en un Protocolo de atencion al cliente interno y
externo, el mismo que tenia como fin apuntalar la actitud de servicio en el personal
de la institucion; finalmente se trabajé en un Instructivo de las Politicas de
Comunicacion del Correo Electronico Institucional Interno. Estas acciones
respondian a la necesidad de establecer algunas bases para el funcionamiento de la

nueva Gestidon del area de Comunicacion Social.

Los resultados de la encuesta de efectividad de canales de comunicacion
interna determinaron algunos puntos a mejorar por lo que en 2015 se planted
cambios enfocados en ello; el Protocolo de atencidn al cliente interno y externo no
fue aprobado formalmente, de modo que quedd simplemente en una propuesta;
mientras el Instructivo de las Politicas de Comunicacién del Correo Electronico
Institucional Interno fue aprobado y emitido de manera formal en noviembre de
2014.

En este afio la SNAP tuvo una injerencia minima respecto a directrices de
comunicacion y cultura institucional debido a que recién se estaba organizando el
departamento de Gestion de Cultura Organizativa y el de la Gestion de
Comunicacion Interna en el BCE, por lo que mas bien los esfuerzos estuvieron
enfocados en generar manuales internos que permitan una aplicacion correcta de la
comunicacion interna, asi como conocer cuales son los medios de comunicacion
interna mas efectivos. De los tres productos gestionados, dos se concluyeron,

mientras que uno no se logro concluir debido a cambios del personal que se
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encontraba encargado de desarrollar el protocolo, lo que da cuenta que existidé una

falta de seguimiento y control por parte de los responsables del area.

2014

Propuesta / Producto Se concluye No se concluye
Encuesta de medios de comunicacion interna X
Protocolo de atencion al cliente interno y externo X
Instructivo de las Politicas de Comunicacion del X
Correo Electronico Institucional Interno

2.8.2 Acciones realizadas en 2015

En 2015, la Gestion de Comunicacion interna, la Asesoria de Comunicacion
Interna y la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa definieron un plan de
accion para influir en la cultura institucional, a través del adecuado manejo de las
emociones de los funcionarios. Asi se desarrolld espacios de Gestion de Cambio de
Cultura Organizativa, capacitacion en inteligencia emocional a las diferentes areas de
la institucion y se realizd énfasis con el grupo de Gestores del Cambio, que esta
conformado por un representante de cada area, quienes serian los llamados a velar
por la aplicacion de los conocimientos adquiridos en sus espacios de trabajo.
Adicionalmente, y como parte de la planificacion de esta actividad se difundio
diariamente por medio del canal de comunicacion "BCE al Dia" consejos sobre como
afrontar situaciones de trabajo complejas con inteligencia emocional. A continuacién

se puede observar, como ejemplo, una publicacion:

Banco Central
del Ecuador

:.Conoces como enfriar los conflictos?

> Es importante que el primer paso sea
serenarse, sintonizar con los propios
sentimientos y expresarlos en primera
persona: “me siento....."

o
-~

> Mostrarse dispuesto a resolver las cosas
discutiendo el tema, en lugar de empeorarlo
con mas agresion.

> Expresar el propio punto de vista en
lenguaje neutro, sin eriticar ni juzgar, en
lugar de emplear un tono de disputa.

> Buscar soluciones egquitativas para
resolver el desacuerdo, trabajanda en
conjunto para hallar una solucién que
ambas partes puedan adoptar.

e N

Ademas se elabord calendarios de escritorio 2015 con frases motivacionales
en cada mes, los mismos que se repartieron a toda la institucion con el fin de

posicionar el mensaje.
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Por otra parte, desde la Direccion de Comunicacion Social se establecio la
necesidad de posicionar en la mente del cliente interno el cambio de rol de la
institucion, posterior a la aprobacion del Codigo Monetario Financiero. De esta
manera se busca crear un sentido de pertenencia e identificacion con los cambios que
se establecen para el BCE en el mencionado instrumento legal. En este sentido se
decide crear un slogan que transmita este mensaje, asi se define usar "una nueva
época", que como se puede observar se incluy6 en el calendario y también se colocd

en la puerta de los ascensores de la matriz, en Quito.
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En este caso las tacticas usadas no responden a una estrategia o plan previo,
por lo que constituyen acciones aisladas cuyo impacto definitivamente debid ser
menor al que se pudo lograr con una adecuada planificacion estratégica. Rafael
Alberto Pérez al respecto explica que "es necesario comprender que la caricatura que
se pinta de la comunicacion en instituciones suele ser un conjunto de parches que no
llegan a establecer procesos de largo plazo. Son muchos los profesionales que siguen

. . . . . 145
trabajando bajo la logica de apagar incendios o el corre, corre”

, y asi es
precisamente como se ha manejado la Gestion de Comunicacion en el caso de

estudio.

En 2015 la Direccion de Gestion de Comunicacion Social, con base en las
propuestas de mejora realizadas por la Gestion de Comunicacion Interna, a partir de

los resultados de la encuesta de medios de comunicacion internos dio paso a:

-Cambiar las carteleras actuales por carteleras digitales que permitirian
presentar informacion en pequefias pastillas audiovisuales que sean mas atractivas
para el personal e incluso crear personajes institucionales que sean los protagonistas

de las mismas.

Para alcanzar este objetivo se gestiond la contratacion de un profesional con
conocimientos en Motion Graphics, disefio grafico y multimedia; y al mismo tiempo
se inici6 un proceso de contratacion de carteleras digitales. Después de varios meses
de realizar los debidos procesos de contratacion se logrd incorporar al profesional al

Area de Comunicacién, mientras tanto el proceso de contratacién de las carteleras no

Rafacl Alberto Pérez, "Acercamientos al concepto de comunicacion estratégica”, Revista
Mediterranea de Comunicacion, Vol. 5 No. 2 (I semestre de 2014), 148.
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pudo concluir de forma exitosa por errores en los términos de referencia. Asi la
propuesta, finalmente, no pudo concretarse y hasta el momento no se ha retomado
por las subsiguientes personas que han estado frente a la Direccion de la Gestion de
Comunicacion Social, precisamente porque el tiempo que permanecen en el cargo es

muy corto para poder revisar los proyectos que han quedado rezagados.

- El cambio de nombre del correo electronico interno de "Help Desk" a "Yo
Soy BCE" debido a que el nombre anterior no reflejaba el fin del medio de
comunicacion. Asi se planted un nombre con el que el usuario se identifique y pueda
crear un sentimiento de pertenencia, ademds de incorporar un diseflo renovado,
contenido atractivo y util. Para lograr este objetivo se debe dejar de pensar en
contenidos extensos y mas bien apoyarse en graficos, animaciones y toda clase de

contenidos creativos.'*

La propuesta para este medio de comunicaciéon fue que emita Uinicamente
mensajes que refuercen la cultura institucional, dejando las disposiciones o
directrices generales por medio de un correo electronico que esté a cargo de la
Coordinacion Administrativa (Talento Humano). Esta propuesta fue ejecutada con
éxito.

- Creacion de un periodico digital que funcione como un medio de
comunicacion informativo, dinamico y novedoso, a través del cual se pueda trabajar
la identidad y cultura organizacional del publico interno. Esta propuesta fue una
alternativa a la revista en formato papel que muchas empresas la usaban afios atras,
con el beneficio que al ser digital permite mayor campo de accién en los productos

que se trabajen para el mismo'?’.

Este periodico digital estaria conformado por varias secciones en las que se
aborde consejos sobre una alimentacion sana, formas de ejercitarse en el lugar de
trabajo, consejos para cuidar el medio ambiente, entrevistas a funcionarios
destacados, noticias que den a conocer el trabajo y los avances de las diferentes
areas y, rescatando la esencia de las redes sociales, se pensé en una galeria

fotografica que seria clave para que el publico interno visite el periodico digital.

'“Elizalde y Riorda, Comunicacion gubernamental 360, 176-177.
“Ibid., 184.
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La propuesta buscaba que el personal conozca mas sobre la importancia del
trabajo que se realiza en la Instituciéon y su impacto en la sociedad. Ademas su
tematica permitia trabajar la cultura organizacional, a través de la promocion de la
mision, la vision, los valores y el fomento de costumbres que cohesionen al publico
interno. De esta manera se pensaba convertir a este medio de comunicaciéon en una

herramienta estratégica de la Gestion de Comunicacion Interna.
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BCE POR DENTRO

Conoce, investiga y forma parte de la historia de la moneda a través de una
experiencia inusual y Unica que te brinda nuestro Museo Numismatico

El desarrollo del periddico digital tardd aproximadamente cuatro meses y al
entregar el producto final, para la tltima aprobacion de la Directora de
Comunicacion, la Asesoria de Comunicacion Interna indicdé que esos cambios se
realizaran a futuro con la implementacion de un nuevo sistema de correo electronico
en el que se colocaria el acceso a esta herramienta, por lo que su publicacion quedd
postergada. Al mismo tiempo se realizaron cambios en la persona que encabezaba la
Direccion de Comunicacion, por lo que el proyecto del periddico digital quedd

archivado pese a tener un avance del 90%.

Es evidente, entonces, que desde el equipo de comunicacion han surgido
propuestas que no se han podido llevar a cabo por decisiones de directores y altos
funcionarios, quienes por su constante rotacion han salido de la institucion sin
implementar sus planes de accion al 100%. Es preciso indicar que hasta el momento
no se ha realizado ninglin cambio en el sistema de correo electronico, motivo por el
cual se freno la implementacion de esta iniciativa, y que tampoco se ha retomado la
iniciativa.

- Creacién de un nuevo intranet amigable con el usuario y que ofrezca
informacion clave sobre varios tramites, descarga de solicitudes, informacion sobre
beneficios, etc. Asi por ejemplo, un usuario que desee pedir vacaciones podria
conocer el tiempo disponible con el que cuenta, cual es el proceso que debe seguir y
descargarse el formato de solicitud. Es decir los usuarios podrian conocer los pasos a

seguir para cualquier tramite que requieran hacer al interior de la institucion.

Por otro lado podran conocer las alianzas y beneficios a los que pueden
acceder a través de la Asociacion de Empleados del BCE con empresas de telefonia

celular, seguros de salud y de automoviles, supermercados, etc.

La Gestion de Comunicacion Interna, en un periodo de aproximadamente tres
meses, recopild y organizo la informacion de todas las areas de la institucion, para
ello se desarrolld un mapa de sitio que permitia saber exactamente la organizacioén

que tendria el nuevo intranet y el contenido de cada seccion. Ademas junto con la
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Directora de Comunicacion se escogio el disefio del sitio. En este sentido el avance
de la propuesta era de un 85%. A pesar de ello, la Directora de Comunicacion indico
que la Asesoria de Comunicacion Interna trabajaria una propuesta sobre el intranet y
que sera desarrollada una vez que se implemente un nuevo sistema de correo
electronico, debido a que el ingreso a este medio de comunicacion seria a través de
esta herramienta por lo que el proyecto, al igual que el periddico digital, quedd

archivado.

Posteriormente se realizan cambios en la persona que encabeza la Direccion
de Comunicacién y se prescinde del puesto de Asesor de Comunicacion Interna por
lo que finalmente no se ha desarrollado ningiin proyecto y tampoco se ha
implementado el que se desarrollo. A continuacion se presenta una captura de

pantalla del intranet institucional:

RR.HH
[ Fijos de Trabajo |

Plan de Corti

Camparia de Seguridad

e

Intranet actual

El intranet es una herramienta importante de comunicacién interna que
durante el periodo de este estudio no ha sido actualizada, lo que sumado a su aspecto
antiguo y poco atractivo ha generado que muy pocas personas lo visiten. Para
aprovechar el potencial de este medio de comunicacion ademas de evitar estos
errores se debe ofrecer la posibilidad de que se convierta en un medio de
comunicacion ascendente por medio del que los trabajadores puedan realizar
sugerencias, calificar el contenido que se publica, personalizar el disefio, facil de
navegar, que promueva la interactividad y que esté al alcance con la menor cantidad

de clicks posibles'*®.

“81bid., 172-173.
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A finales de 2015, la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa solicito el
apoyo de la Gestion de Comunicacion Interna para elaborar cuadernos con hojas
insertas en las cuales debia constar el Codigo de Etica, como una forma de
promocionar los valores, la filosofia y las normas de conducta de los miembros de la
institucion. El producto fue gestionado y entregado a todo el publico interno. A

continuacion se muestra el disefio de una de las hojas insertas:

En el siguiente cuadro se puede evidenciar que de siete productos
representativos, gestionados en 2015, existen tres proyectos que no se pudieron
concretar como el periodico digital, el intranet y las carteleras digitales lo que resta
capacidad de accion y herramientas para influir positivamente en el publico interno y

fomentar la cultura organizacional.

2015

Propuesta / Producto Se concluye No se concluye

Capacitacion en inteligencia emocional X

Cambio de rol de la institucion X

Cambiar las carteleras actuales por carteleras digitales X

El cambio de nombre del correo electronico interno de X

"Help Desk" a "Yo Soy BCE"

Creacion de un periodico digital X
Intranet X
Codigo de Etica X

2.8.3. Acciones realizadas en 2016

Durante el afio 2016, la Direccién de Comunicacion a través de su Gestion de

66



Comunicacion Interna y en coordinacion con la Gestion de Cambio de Cultura
Organizativa desarrollan un cronograma de las actividades que se ejecutaran en el
aflo. Asi se llevo adelante una "Campaifia de Nueva Estructura" la cual consistio en
tomar fotografias de cada area de la institucion y difundirlas junto a su mision. De
esta manera se pretendia dar a conocer la organizacion interna que se establecio en el
Estatuto Organico 2016. Esta campaina fue canalizada a través del correo electronico
masivo "Yo soy BCE" y no cont6 con una mediciéon de impacto y efectividad. Estos
ultimos constituyen uno de los pasos fundamentales de toda estrategia correctamente
implementada y su impacto debera desprenderse de las actividades coordinadas

. 149
previamente.

Otro de los aspectos que se trabajo, con el apoyo del Ministerio del Deporte,
es la implementacion del programa de Pausa Activa Laboral que tiene como fin
mejorar la calidad de vida de los funcionarios, aumentar su productividad y combatir

el sedentarismo, y la fatiga fisica y mental"’.

Este programa se implement6 a través de videos cortos que mostraban varios
ejercicios que el personal podia realizar. El video se reprodujo automaticamente a
una determinada hora en los computadores de toda la institucion. Finalmente estos
videos se fueron dejando de publicar debido a que en la Gestion de Comunicacion
Social tras la salida de la persona encargada de elaborarlas no se reemplazo a nadie

en su lugar.

Por otra parte, a través del canal de Comunicacion "BCE al Dia" se emitio
algunos consejos con el fin de promover el reciclaje y el ahorro de agua, luz y papel.
Lo cual respondia a una campaiia liderada por la SNAP en todas las instituciones de
la Funcion Ejecutiva. Estas campafias se ejecutaron durante todo el afio de manera
simultanea. Sin embargo, la pausa activa laboral desaparecié meses antes de terminar

el afio 2016 por los motivos anteriormente expuestos.

2016

Propuesta / Producto Se concluye No se concluye
Campaia de Nueva Estructura X
Pausa Activa Laboral X
Campaia de medio ambiente X

149 Aguilera y Camacho, Gerencia integral de comunicaciones, 120.

150 Ecuador. Ministerio del Deporte, El Ministerio del Deporte incentiva la “Pausa Activa Laboral”,
Ministerio del Deporte (s.f): 1, <http://www.deporte.gob.ec/el-ministerio-del-deporte-incentiva-la-
pausa-activa-laboral/>.
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2.9. Reflexiones sobre la influencia de la SNAP en la cultura organizacional del

BCE

Como se ha descrito, la gestion de la cultura institucional se basa, mas bien,
en acciones aisladas que no responden a una estrategia propia de la institucion sino a
directrices dadas por la Secretaria Nacional de la Administraciéon Publica y que son
canalizadas a través de la Coordinacion General de Gestion Estratégica y la Gestion
de Cambio de Cultura Organizativa del BCE, en cumplimiento del articulo 5 del
Decreto Ejecutivo No. 726 que sefala "el Coordinador General de Gestion
Estratégica de cada una de las entidades debera realizar sus funciones en estricta

"151 " mientras

coordinacion con la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
que los directores de comunicacion se han encargado de "Coordinar con la Gestion
de Cambio de Cultura Organizativa la actualizacion de los canales de

152 . . . e .
"7 a través de los que se emite los mensajes al publico interno. Sin

comunicacion
embargo, la comunicacion interna va mucho mas alla de esta normativa en la que se
la limita a la transmision de mensajes y mas bien se enmarca en un plan estratégico
que busca generar compromiso al interior de la organizacion y fortalecer la cultura

corporativa' .

De esta manera se puede evidenciar como la normativa hace que las
directrices se emitan desde instituciones externas, y por otra parte se demuestra que
tanto las areas de Gestion de Cambio de Cultura Organizativa y de Gestion de
Comunicacion Interna no toman una posicion activa y complementaria que permita
adaptar las directrices dadas por la SNAP a la realidad de la institucion, sino que
funcionan como un vehiculo para plasmar los mandatos de esta, lo cual es erroneo.
Asi lo indica Brandolini y Gonzalez quienes explican que la identidad corporativa es

r

él:

Conjunto de caracteristicas particulares de una organizacion, que la
diferencia de otras; y se manifiesta a través de la cultura organizacional, de la
mision, vision, valores y el patron de comportamientos que la caracteriza. Los
mismos que mientras més arraigados estén, mas sélida sera la identidad'™*.

"'Ecuador. Presidencia de la Repiblica, "Decreto Ejecutivo No. 726. Disposiciones para la
organizacion de la Funcion Ejecutiva", art. 5, en Registro Oficial, No. 433 (Quito, 25 de abril de
2011): 3.

?Banco Central del Ecuador, "Resoluciéon administrativa No. BCE-028-2016: Estatuto orgénico de
gestion organizacional por procesos", cap. II "Estructura Organizacional", art. 7, (Quito, 29 de marzo
de 2016): 55.

'53 Enrique y Morales, coords., Somos estrategas, 102.

154Brandolini y Gonzélez, "Comunicacion interna", 16.
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Por lo que contrario a lo que se puede pensar, estas practicas debilitan a la
identidad de las instituciones que deben acatar los lineamientos dados por esta
entidad externa. Evitando una accidén continia y positiva que no relegue a la

comunicacion al aspecto instrumental.

Las tematicas que se abordan por solicitud de la SNAP, principalmente, se
enmarcan en el Plan Nacional del Buen Vivir y buscan impulsar el cambio hacia una
nueva cultura institucional en el sector publico'””, como por ejemplo el cuidado del

medio ambiente.

En esa misma linea la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa y la
Gestion de Comunicacion Interna, durante 2016, llevaron a cabo una campafa del
Plan Nacional de Valores y Virtudes, propuesta por la Secretaria del Buen Vivir para
todas las Instituciones de la Funcion Ejecutiva. Sin embargo, estos valores no son los
mismos que promulga el BCE en su estatuto interno, excepto el valor del respeto. Por
lo tanto, al difundir mensajes en el publico interno con diferentes valores se puede

confundir a los miembros de la organizacion y opacar su propia identidad.

Los valores que han sido difundidos por solicitud de la Secretaria del Buen
Vivir son: honestidad, respeto, gratitud, perseverancia, humildad, bondad,
generosidad, responsabilidad, innovacion, amistad, perdén y solidaridad'>®. Mientras
que los principios y valores del BCE son el respeto, la transparencia, la integridad y

. - . 157
la actitud de servicio .

En el ambito publico ecuatoriano el manejo de la comunicacion
organizacional conlleva algunos desafios como las normativas mencionadas. Sin
embargo, si bien las instituciones son parte del Gobierno, y es correcto que la
comunicacion organizacional responda a una estrategia macro, también es importante
que exista cierta flexibilidad en determinados aspectos, especialmente con aquellos
relacionados con la comunicacion interna y sus elementos, pues cada institucion

tiene su propio ADN. Esto nos permite reflexionar en una analogia, en la que al igual

155 Bcuador. Secretaria Nacional de Administracién Publica, Subsecretaria de Politicas de Gestion
Organizativa: Fortalecimiento del Modelo de Reestructuracion (Quito, 04 de marzo de 2015): 1.

136 Ecuador. Secretaria del Buen Vivir, Las virtudes y los valores. El libro de todos los niiios (Quito:
Secretaria del Buen Vivir, 2015), 4.

'S’Banco Central del Ecuador, "Resoluciéon administrativa No. BCE-028-2016: Estatuto organico de
gestion organizacional por procesos", cap. I "Direccionamiento estratégico”, art. 5, (Quito, 29 de
marzo de 2016): 2-3.
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que un ser viviente quien tiene el ADN en sus venas y este constituye la estructura
, . . g .1 158 . . .,
minima indispensable para la vida ", de la misma manera opera en una organizacion
que es un ser vivo, con su propia esencia y que contiene elementos claves para su
funcionamiento, manteniendo sus propias caracteristicas, las mismas que deben ser
tomadas en cuenta a la hora de desarrollar una planeacion estratégica de la
comunicacion organizacional. Por lo tanto pretender homogeneizar a todas las

entidades en una sola cultura va en contra de cada una de ellas.

En el siguiente capitulo conoceremos las percepciones del publico interno
respecto a los cambios generados en la cultura institucional del Banco Central del
Ecuador. A partir de ello se obtendran algunas conclusiones y recomendaciones de

lineamientos estratégicos para elevar el contexto de la cultura organizacional.
2.10. Modelo de Valores en Competencia

El Modelo de Valores en Competencia, de Cameron y Quinn, permite conocer
la cultura institucional, a través de cuatro tipologias: la primera es el modelo clan que
se caracteriza por un control flexible y una fuerte orientacion interna; el segundo
modelo es el adhocratico cuya caracteristica es una fuerte orientacion externa y
flexibilidad en el control; el tercer modelo es el relacional, su rasgo principal es una
marcada orientacion externa con un control enfocado en resultados; y el cuarto
modelo es jerarquico, que describe a organizaciones con orientacion interna y control

estable. Con metas a largo plazo, estabilidad, previsibilidad y eficiencia'’.

Este ultimo es el modelo dominante en el Banco Central del Ecuador, pues es
una organizacion en la que se practica la especializacion de las tareas, existen
responsabilidades claramente marcadas y una organizacion jerarquica, que como lo
habiamos mencionado anteriormente, también se refleja en el tipo de comunicacion
descendente que se practica al interior de la organizacion. Ademas, al ser una
institucion publica, tiene un objetivo de largo plazo dado por la Constitucion del
Ecuador y otras normativas legales, como es el caso del Codigo Organico Monetario

y Financiero. Las mismas que tienen por objetivo garantizar la estabilidad,

'8 Julio Meza y otros, Teorias postmodernistas de la gerencia, (Barquisimeto: Universidad de
Yacambu, 2016), 3-4.

59 Diana Gémez y Kewy Sarsosa, "Caracteristicas de la culltura organizacional y comunicacion
interna en una comercializadora de lacteos de Cali", Pensamiento Psicoldgico, Vol. 9, No. 17 (2011):
59-60.
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previsibilidad y eficiencia de la institucion.

Este modelo tiene como base la teoria de la burocracia, propuesta por Weber,
en la que destacan las reglas, la especializacion, la meritocracia, la supervision, y
como resultado de ello la jerarquia. Los rasgos descritos son comunes entre las
instituciones publicas ecuatorianas, entre ellas la que convoca este estudio. La cultura
de la organizacion esta estructurada a través de niveles jerarquicos siendo la
Gerencia General la cabeza de la institucion, seguida por las coordinaciones y las
direcciones de area quienes son los encargados de mantener la estabilidad, el control
de las reglas y politicas que permiten la cohesion de la organizacion'®. Asi en este
modelo, la cultura tiene como eje el cumplimiento de las reglas y el respeto a la

escala jerarquica.

10" Cameron y Quinn, Diagnosing and changing organizational culture: Based on the Competing
Values Framework, 3era. edicion, San Francisco, CA: Jossey-Bass, (2011) citado por Roberto
Sampieri, Sergio Valencia y Ricardo Contreras, "Construccion de un instrumento para medir el clima
organizacional en funciéon del modelo de los valores en competencia", Contaduria y administracion,
Vol.59 (1), (2014): 5.
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Capitulo Tercero

Audiencias internas y cultura organizacional en el BCE

En este capitulo se presenta la investigacion cuantitativa y cualitativa
desarrollada con los funcionarios de la matriz del Banco Central del Ecuador, en
Quito, con el fin de extraer sus percepciones sobre la situacion y gestion de la cultura
organizacional y sus transformaciones durante estos ultimos afios en el que ha

existido directrices desde el gobierno central.

3.1. Investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa se aplico a cuatro colaboradores de la institucion,
a través de entrevistas a profundidad. El siguiente cuadro resume las caracteristicas
de cada entrevistado, a quienes les asignaremos un numero para identificarlos,
debido al anonimato que se usara, con el fin de que los participantes expresen sus

pensamientos y su sentir, con mayor libertad.

Entrevistado  Edad Aiios de Tipo de Funciones
trabajo en el Contrato
BCE
Director Nombramiento Realizar analisis
permanente macroeconomicos
2 48 3 Analista Nombramiento | Gestionar servicios
temporal institucionales
3 51 11 Conserje Nombramiento | Realizar entrega de
permanente correspondencia y

apoyo en el area a la
que pertenece

4 30 2 Especialista Ocasional Gestionar la nomina

del personal

Elaboracion: Tesista

El criterio de seleccion de los participantes fue el de escoger a personas de
distintos niveles jerarquicos y que trabajen en diferentes areas de la institucion. Con
esta seleccion se buscod recopilar informacion desde diferentes enfoques. Los
entrevistados tienen diferente tiempo de permanencia en la institucion, dos personas

con mayor antigliedad y dos personas relativamente nuevas.

La investigacion cualitativa que se presenta pretende cumplir con los siguientes
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objetivos:

1. Evidenciar la cultura organizacional anteriormente establecida en el Banco
Central del Ecuador versus la actual.

2. Establecer similitudes y diferencias existentes, independiente de edad y
tiempo de pertenencia a la institucion.

3. Diagnosticar el estado actual de la cultura organizacional en la institucion.

4. Generar una linea base que permita proponer lineamientos estratégicos para

elevar la cultura organizacional existente.

Por ello, se han generado 10 preguntas sobre temas puntuales hacia los entrevistados.
Sus respuestas se presentaran a continuacion de acuerdo a los temas que afectan al
clima y cultura organizacional del Banco Central del Ecuador. Cabe destacar que
hasta el afio 2007, existia un clima y cultura organizacional que los funcionarios lo
consideran hasta ahora como propio del Banco Central del Ecuador. En 2013, la
extinta Secretaria Nacional de la Administracion Publica establecié un mecanismo
para la gestion de la cultura institucional en las instituciones de la Funcion Ejecutiva,
por ende, se anularon las acciones existentes hasta ese momento y se implemento6 una
nueva disposicion estatal bajo atribuciones y responsabilidades especificas para la
Gestion de Comunicacion Social y la Gestion del Cambio de Cultura Organizativa.
Por ello, los entrevistados hablan de un antes y un después en el tema de
investigacion.
Pregunta 1: ;Considera usted que en los ultimos afios se han dado
constantes descalificaciones y ataques de politicos de alto nivel o lideres de opinién

sobre el BCE y sus funcionarios? Y ;Qué impacto causaron este tipo de comentarios

~ 161
en usted o en sus compafieros?

Entrevistado Respuesta
No.

1 Es un tema que no solo se ha dado en los tltimos afios, esto ya pasé en los
90. La injerencia politica, a hecho mucho dafio a la institucion. En los 90
el BCE era autébnomo en la normativa, pero en la vida real habia
injerencia politica, econémica, presiones de grupos de poder.
Ultimamente también se ha dado este tema y obviamente si hay desgaste,
afectacion al sentir de todos, especialmente a los funcionarios de carrera.
La gente de carrera se ha sentido molesta por la situacion, porque saben
que no es asi, por los adjetivos con los que se ha calificado al BCE, a los
funcionarios por lo que no han estado de acuerdo con esas apreciaciones.
Esto ha causado que la gente se sienta desmotivada, incluso profesionales

161 1 yines, 10 de julio de 2017, 17h35.
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muy preparados (por el propio BCE) han salido de la institucion y han
sido captados por organismos internacionales. Conversando con esas
personas que se han ido, es precisamente porque a la institucion no se la
miraba con la dimensién que se la debe ver.

El BCE ha sido una institucion no comprendida, el momento que falle
unas horas veriamos la magnitud de la importancia de la institucion. Por
ejemplo no se podria retirar el efectivo, ni hacer transacciones en el
sistema financiero.

2 Si ha afectado, la gente se siente un poco inestable en la institucion y con
exagerada presion en las actividades que esta realizando.

3 A veces si porque yo no soy un burdcrata, soy un ciudadano comun y
corriente que tengo mi trabajo aqui.

4 Especificamente en el area que trabajo creo que no les ha afectado porque

la gente mas bien se siente identificada como Centralinos.

Elaboracion: Tesista

Uno de los temas que ha afectado y afecta a los funcionarios del Banco
Central del Ecuador son los calificativos y ataques directos hacia la institucion, que
perjudican a quienes trabajan ahi: autoridades, funcionarios y técnicos en general.
Estos hechos han sido recurrentes en los ultimos afios y se generan por su mision en

materia de politica econdomica.

Los entrevistados reconocen en sus respuestas, las razones politicas y
medidticas que apelan a estos calificativos, especialmente presentes desde los afios
90 que afectan al clima y la cultura institucional, al tiempo que se convierten en
voceros y defensores de su posicion como parte de la Institucion. Afirman que esta
situacion ademas ha opacado la mision, responsabilidad e importancia del Banco

Central en el desarrollo del pais.

Se visibiliza una fuga de personal, ya que muchos funcionarios de carrera que
la institucion entrend, capacitdé y formo, fueron captados por organismos
internacionales o instituciones privadas que les han dado la oportunidad de escapar

de la presion politica e institucional que existe en el BCE.

Los encuestados consideran lamentable que no se valore la importancia del
Banco Central y de quienes trabajan alli. Asi como que no se evidencie la importante
magnitud de la Institucion para el correcto funcionamiento del sistema financiero en

el pais.

Pregunta 2: ;Cree que el hecho de que el BCE dejo de ser autébnomo haya afectado

a la cultura institucional?'®?

162 1 uines, 10 de julio de 2017, 17h35.
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Entrevistado Respuesta
No.

1 Desde mi perspectiva el Codigo Monetario, por ejemplo, ha sido positivo
porque retornd algunas funciones a la institucion. Con ello se ha retomado
también espacios académicos como la Revista "Cuestiones Econdémicas",
el Concurso "José Corsino Cardenas", los encuentros de banca central y
de historia econdmica que como institucion lo estabamos perdiendo.

2 Muchas cosas han pasado, les han quitado muchos beneficios a la gente y
le quitaron la autonomia al Banco.

3 Si, se han dejado de hacer cosas que eran bonitas que haga tu patrono, una
fiesta 0 un obsequio; pero mas alla de eso yo solo cumplo con mi trabajo.

4 Las personas que llevan mas afos aqui dicen que antes el BCE tenia
autonomia, que seria bueno que sea como antes.

Elaboracion: Tesista

A mas de los calificativos que se mencionaron anteriormente, los

entrevistados reconocen haberse afectado a la cultura organizacional al momento que

el Banco Central dejé su autonomia y se convirtié en una entidad de la Funcién

Ejecutiva. Es decir, dejaron de lado las acciones existentes y debieron adaptarse a

nuevos lineamientos.

Por un lado, esta adhesion es vista como positiva por varias razones. Algunos

entrevistados puntualizan que se devolvieron algunas funciones y espacios

académicos al Banco Central, como entidad financiera; mientras que otros ven que la

organizacion ahora concentra sus esfuerzos para que los funcionarios conozcan los

objetivos y las politicas institucionales.

Pregunta 3:;Cual cree usted que ha sido o es la costumbre al interior del BCE que

cohesiona a los miembros de la organizacion?

Entrevistado
No.

Respuesta

La Fundacion del Banco Central, era algo espectacular habia eventos
culturales, artisticos, de investigacion, una cena, cosas asi, ahora ya no es
una fecha tan importante como lo era antes; en Fiestas de Quito se
realizaba el concurso de 40, los balcones quitefios y la eleccion de la
quitefia bonita; en Navidad y Afio nuevo habia mucho contacto con la
gente y relacionamiento con otras areas con las que no te relacionas en el
dia a dia.

Existia el Comité de Damas quienes con aportes del personal, incluidos
los hombres, estaban presentes en el dia del padre, en el dia de la madre,
en el dia de la mujer. Ademas realizaban un evento religioso anual que
correspondia a las festividades de la Virgen de La Dolorosa. A pesar de
esto, siempre se ha respetado la libertad de credo.

Esto se perdi6 en 2008 o 2009 por el aspecto politico porque desde fuera
se nos veia como privilegiados, que tenemos ciertas prebendas con
relacion al resto de gente, y no era precisamente asi.

El complejo del Banco era un simbolo, era parte de la institucion, y su
mantenimiento era a partir de un descuento directo a la remuneracion de
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todo el personal.

Es importante que los que quedamos vayamos rescatando la cultura
institucional.

2 Ultimamente hay actividades que incentivan el conocimiento de los
objetivos o politicas que tiene el banco, eso me parece interesante.

En el tiempo que estoy aqui no he visto esa unién que esperaba ver. Por
ejemplo, el aniversario del Banco, fiestas de Quito. Es necesario recuperar
este tipo de actos sociales que incentivan a la unidon y por ende al
compromiso con la institucion, solo asi salimos adelante todos.

3 Si, habian cosas buenas. Por ejemplo, en el dia del padre hacian un evento
normal, no gran fiesta. De igual manera el dia de la madre, cosas que
ahora ya no se hacen.

Es bonito que, por ejemplo, en Navidad la institucion a la que tu prestas
servicios te de alguna cosa para llevar a tu familia. Ahora yo cojo una
canasta, pero es por la aportacion que hacemos a la Asociacion de
empleados del Banco Central.

En todo lugar es bueno tener un momento para compartir, aunque sea una
vez al afio, ya no recuerdo cuando fue la ultima vez que se realizo algo
asi.

4 Con los dos procesos de desvinculacion que tuvimos en 2015 las personas
que tenian como 30 afios de servicios se fueron llevando todo el bagaje y
eso ha afectado a las areas. De lo que he escuchado, habia algun tipo de
motivacion por destacarse en el trabajo, lo que ahora es muy limitado.
Mas por los antiguos es que a nosotros nos transmiten esa identidad, esa
lealtad.

Hay algo que se esta haciendo, como la difusion de objetivos, pero nada
mas a nivel general. Por lo pronto eso es lo que tenemos.

Elaboracion: Tesista

De la misma forma, los encuestados indican que el &ambito interno
institucional se vio afectado, porque se perdieron espacios de comunicacion entre los
niveles jerarquico, operativo y técnico, tales como las reuniones, las fiestas y demas
eventos internos de confraternidad. Estos eventos, de alguna u otra manera,
develaban un compromiso institucional con el cual se ve el interés hacia sus

trabajadores.

Recuerdan particularmente fechas como la fundacion del Banco Central,
Fiestas de Quito, Navidad y Afio Nuevo. También la labor del Comité de Damas,
quienes, con contribucion de los propios funcionarios, se manifestaban en fechas
como los dias de la Madre, del Padre y de la fiesta a la Virgen Dolorosa. Asimismo,

espacios propios de los funcionarios como el Complejo del Banco Central.

Actividades como estas fueron vistas como privilegios propios de esta entidad
lo que causé que las ceremonias fueran eliminadas y a partir del afio 2008, como una
politica de Estado, se retire la administracion de los complejos deportivos
haciéndolos publicos, a lo que se sumaron procesos de desvinculacion laboral por

renuncia voluntaria.

76



Frente a estos hechos, los encuestados manifiestan que seria interesante tener
un gesto de agradecimiento por parte de la institucion por el tiempo y esfuerzo
entregado. Ademas indican que las costumbres y las ceremonias atribuian un

sentimiento de pertenencia entre la institucion y sus miembros, lo que hoy no existe.

Pregunta 4: ;Cree que en los ultimos afios el sentido de pertenencia de 10os miembros

de la institucion se haya deteriorado?

Entrevistado Respuesta

No.
1 La gente del Banco fue afectada, llegd un momento que alguien
comentaba que antes era un orgullo decir "yo trabajo en el Banco
Central", mientras que ahora hay que andar con cuidado, depende donde
digo.
Sin embargo, la gente del BCE ha dado todo por la institucion, siempre
estd dando su mejor aporte.
2 Antes, venir a trabajar a la institucion era un orgullo, ahora no, es como
una institucion mas y la gente viene simplemente por tener un puesto de
trabajo.
No siento una pertenencia, como la que hubiera querido, si tengo una
mejor oferta laboral la tomo.

3 Yo si me siento a gusto en la institucion, hay un buen ambiente de trabajo
y compafierismo. Yo me siento parte del Banco, son como mi familia.
4 Mas por los antiguos es que nosotros tenemos esa identidad, esa lealtad.

Ellos nos transmiten eso.

Elaboracion: Tesista

El sentido de pertenencia de los funcionarios hacia el Banco Central del
Ecuador ha cambiado con el pasar del tiempo. Los criterios varian entre los
funcionarios de carrera y de quienes conocian el prestigio atribuido al BCE

anteriormente, frente a los nuevos funcionarios.

Los primeros entrevistados coinciden en que era un motivo de orgullo o
estatus decir que pertenecen a esta entidad financiera, ahora, en ciertos espacios,
deben convertirlo en un secreto que debe guardarse. Ha pasado de ser esa entidad de

¢lite a ser una institucion publica mas.

Gran parte de esta percepcion, es el resultado de un clima laboral cuestionable
en el que se involucran: directivos nombrados por razones politicas y no técnicas,
horas laborales extenuantes y en ocasiones sin pagos extra; y la falta de practica de

los valores institucionales por parte de directivos a funcionarios y entre funcionarios.

Los funcionarios que han ingresado recientemente destacan que el sentido de
pertenencia al Banco Central y el compaiierismo se deriva de los trabajadores de

antigiiedad que atin permanecen y que son pocos.
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Pregunta 5: ;Cree que las autoridades han dado la importancia necesaria a las

tradiciones internas de la institucion?

Entrevistado
No.

Respuesta

Quizas si, antes los puestos directivos eran llenados por personas de
carrera de la institucion y eso daba mas compromiso, solidez y
camaraderia. Quienes saben de la cultura, de los valores, del clima laboral
que no es lo mismo que una persona que viene de afuera.

Se deberia realizar inducciéon no solo a los junior, sino también a los
directivos de modo que se acoplen a la cultura de la institucion.

La Revista "Cuestiones Economicas", el Concurso "José Corsino
Cardenas", los encuentros de banca central, son encuentros de historia
econdémica que se estan retomando y este tipo de actividades eran parte de
la cultura de la institucion. Por ejemplo, la Revista "Cuestiones
Econodmicas" inicid en 1979 y actualmente se esta retomando, gracias al
Codigo Monetario.

En los dos tltimos afios las autoridades reproducen las politicas del jefe
de Estado, entonces el Banco no ha tratado de salir de ese estado de
depresion como una entidad de orgullo nacional.

Segtin la forma de pensar de las autoridades, quizas pensaron que era
malo realizar esas actividades y por eso las quitaron, pero igual sea lo que
sea yo tengo que trabajar y cumplir mi trabajo.

Con los dos procesos de desvinculacion que tuvimos en 2015 las personas
que tenian como 30 afios de servicios se fueron llevando todo el bagaje y
eso ha afectado a las areas. De lo que he escuchado, habia algin tipo de
motivacion por destacarse en el trabajo, lo que ahora es muy limitado.
Hay algo que se esta haciendo, como la difusion de objetivos, pero nada
mas a nivel general. Por lo pronto eso es lo que tenemos.

Si creo importante este tipo de costumbres porque de cierta forma tu sabes
con quién trabajas, a quién puedes solicitar ayuda, eso serviria para
identificarte y mantener un de amistad con los compaiieros. Yo llevo dos
aflos aqui y no conozco a la mayoria de las direcciones o gestiones.

Las autoridades creo que han dado la importancia a las tradiciones en la
medida de lo posible al difundir los objetivos del BCE

Elaboracion: Tesista

Con respecto a las consideradas “tradiciones internas de la institucion” y su

importancia por parte de las autoridades, los entrevistados coinciden en que esta

cualidad se percibia especialmente en los directivos de carrera. Lo que se ha visto

debilitado por la salida de estos, quienes se han llevado consigo tanto, los valores,

como las tradiciones internas institucionales. Adicionalmente, indican que las

autoridades de la institucion acatan las politicas del gobierno de turno, dejando a un

lado la cultura institucional ya establecida, lo que genera una menor cohesion entre el

publico interno y la pérdida de sus tradiciones.

Pregunta 6: ;Estd de acuerdo con que algunos lineamientos de la cultura

organizacional de la Institucion, se deban apegar a politicas dictadas por instituciones

del poder ejecutivo?
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Entrevistado Respuesta

No.
1 Habra ciertas lineas generales que se podrian tomar para todas las
instituciones, pero hay otras especificas que si es necesario rescatar y
respetar de cada institucion.
2 Son politicas de cada Gobierno, yo creo que el Gobierno que paso estuvo
bastante tiempo en el poder aplico esas politicas para regularizar algunas
situaciones que pasan en las instituciones publicas, pero creo que si debe
haber una regulacion interinstitucional sin que se deje de lado Ia
autonomia de cada institucion.
No sé en ese sentido.
4 Seria importante que no se estandarice para todas las instituciones lo
mismo, sino que se profundice en lo que es el Banco, su valor agregado.

w

Elaboracion: Tesista

Tal como se puede evidenciar, la cultura organizacional del Banco Central del
Ecuador se ha desarrollado con el pasar del tiempo. Por ello, todos los entrevistados
coinciden en que debe ser respetada la autonomia en este tema, sin dejar de cumplir
con las politicas generales del gobierno de turno, asi como, las de cumplimiento

interinstitucional.

Cada institucion posee los objetivos por los cuales debe laborar, asi como
flujos propios de accidon que se encuentran incorporados en los estatutos

. . 163 . .
organizacionales por procesos . No obstante, la cultura organizacional, los
reglamentos internos y acciones relacionadas deben ser propias, por ende, tener la

libertad de ser elaboradas conforme a la labor institucional.

Pregunta 7: ;Considera que en el personal del Banco Central hay preocupacion por

la constante rotacion de personal y porqué?

Entrevistado Respuesta
No.

Hay mucha rotacion, y no solo en los puestos directivos. Antes uno
entraba al Banco y se proyectaba una carrera de afios, ahora los chicos
vienen ven coémo estd la institucion y buscan otras alternativas. Antes
entrabamos y no veiamos otras opciones. En los puestos directivos
sobretodo hay alta volatilidad hay quienes vienen dos, tres dias, sin
exagerar a veces una semana.

Hay casos como el modelo chileno de servicio publico en el que los
puestos directivos son elegidos para seis afios y renovables una ocasion
mas, entonces eso da institucionalidad.

Hay personas que prefieren no hacer una carrera técnica sino ir entre
puestos directivos.

2 No me siento tan bien, hay mucha presion externa, mucha inestabilidad,
hay mucha rotaciéon del personal. Las personas no se sienten con el
compromiso de cumplir con el Banco, solo vienen por un empleo, por la

13 Normativas legales que contienen el organigrama institucional, las diversas dependencias que lo

conforman, su mision, objetivos, atribuciones institucionales y productos esperados. Estos
documentos se avalan mediante Registro Oficial y son previamente aprobados entre las instituciones y
el Ministerio de Trabajo.
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necesidad. Mas que todo porque hay una rotacion de personal exagerada,
quizas esto sucede porque tal vez no es tan bien designados los jefes de
cada area, no tienen la capacidad para cumplir con los compromisos. Se
debe trabajar en equipo.

3 Por mi lado no mucho, porque siempre me ha tocado trabajar con
personas normales. Yo cumplo mi trabajo a cabalidad, a mi me da lo
mismo que venga un jefe u otro, yo solo cumplo mi trabajo.

4 La rotacion es mas bien porque se cumple el tiempo maximo de trabajo
bajo la modalidad de Contrato Ocasional y no hay los concursos para
postular por nombramientos; y no porque no te sientes identificado porque
uno a veces también tiene que automotivarse, por la misma necesidad.
Esperemos que se pueda lanzar concursos para nombramientos
permanentes y las personas ya no tengan que irse constantemente que es
lo que afecta la curva de aprendizaje.

Elaboracion: Tesista

Los entrevistados destacan que existe alta rotacion especialmente en los
cargos directivos, quienes trabajan poco tiempo en sus funciones o prefieren rotar en
diferentes puestos jerarquicos para no perder ese privilegio. Enfatizan también la
presion externa, ya sea del Gobierno Central o de otras instituciones, asi como la

inestabilidad por las acciones que deben ejecutarse.

Esta constante rotacion de personal causa que tanto directivos como
funcionarios en general no adquieran compromiso institucional. Por el contrario, ven
su permanencia en el Banco Central del Ecuador como una oportunidad laboral

temporal hasta conseguir una mejor propuesta.

Otros comentarios indican que esta rotacion se da debido a la terminacion de
contratos por servicios ocasionales (que tienen un periodo de dos afios por
disposicion del Ministerio de Trabajo). Ante esto, esperan se realicen concursos
publicos de méritos y oposicion para ocupar las vacantes de manera permanente y

generar la estabilidad esperada por cada trabajador.

Ante esta realidad, los entrevistados sugieren que se tomen modelos de
gestion de otros paises como Chile, quienes permiten a los directivos laborar durante
seis afios y, como efecto, generan cierta institucionalidad y estabilidad para los

equipos de trabajo.

Pregunta 8: ;Hay preocupacion sobre la salud y buenas practicas ambientales por

parte del personal?

Entrevistado Respuesta

No.
1 El hecho de que ahora no hay un médico en la institucién no me parece
bien. Hay instituciones que tienen un departamento médico, un
departamento dental, un trabajador social y no por ello son privilegiados.
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Los seres humanos, los trabajadores, necesitamos estos espacios.

2 No, realmente las personas hacen algunas cosas Gnicamente por cumplir
algunas politicas de la institucion.

No me parece que se haya quitado el dispensario médico, es una
institucion muy grande y ademas hay mucha gente con problemas,
personas de edad que necesitan cuidados y eso debe retomarse. Sobre las
pausas activas me parece muy bien, pero no las haciamos en mi area por
muchas actividades que tenia. Si veia el pantallazo lo cerraba, nada mas.
No responde

4 Todavia hace falta trabajar en ese tema. Antes habia videos, pero uno
pone escape y sigue trabajando. No sé si es la carga laboral del area,
entonces yo no me puedo dar el lujo de hacer la pausa activa. Quizas se
deba establecer como principio desde las autoridades.

Sobre temas de medio ambiente se hace reciclaje, pero nada mas.

w

Elaboracion: Tesista

Frente a esta interrogante, los encuestados coinciden en que existe poco
interés en los equipos de trabajo y que en ocasiones se cumplen acciones como el
reciclaje o la pausa activa, en respuesta a una politica interinstitucional, pero que
usualmente son interrumpidos por el video pop up que se despliega automaticamente
en sus computadores, por lo que cierran inmediatamente y continian con sus labores
por lo que se debe replantear la frecuencia y el horario en el que se despliega este

tipo de producto comunicativo.

Los entrevistados enfatizan también que es necesario trabajar en el tema,
porque las acciones hasta ahora realizadas no han generado el efecto esperado debido

a la carga laboral de cada funcionario.

Como parte del tema salud, los encuestados manifiestan su molestia porque en
el Banco Central del Ecuador no cuenta con un médico. Lo que consideran necesario

por ser una entidad con un numero considerable de personal.

Pregunta 9: ;La comunicacion interna del Banco es adecuada o creé que requiere

mejorarse?
Entrevistado Respuesta
No.
1 El tema de la rotacion en la Direccion me parece que no es adecuada, y

eso obviamente no permite que la comunicacién que debe darse entre las
autoridades y el personal no se vaya teniendo un objetivo de mediano y
largo plazo. Eso deja mucho que pensar por qué hay tantos cambios y en
otras areas no se da.

2 Deberia mejorarse con actividades que impliquen un acercamiento a las
areas, se debe monitorear el impacto de los medios de comunicacion de
forma constante.

Los medios de comunicacién como las carteleras generalmente no las
reviso, creo que las carteleras digitales podrian tener mayor impacto. Los
correos electronicos del "Yo soy BCE" los salto debido a que tengo
muchas tareas pendientes, lo que mas veo es el correo del area
administrativa para conocer los movimientos de personal en el jerarquico

81



superior o subrogaciones.

3 Si leo los canales de comunicacion a veces, si es bueno porque uno se
entera de cosas que no se ha dado cuenta y te informas.
4 Cuando se acercan a nuestros puestos de trabajo nos obligan a poner

atencion, mientras que si nos envian algo por email por la carga laboral
seguimos y no abrimos los correos que no tienen que ver con nuestras
tareas.

Elaboracion: Tesista

Respecto a la comunicacion interna, como medio de informacion institucional
del Banco Central del Ecuador, los encuestados coinciden en que debe mejorar su
plan de accion y los canales existentes. Si bien para algunos son utiles, porque les
permite informarse de las actividades de la institucion y de sus autoridades; para
otros son productos que los eliminan por la carga laboral que poseen. En este sentido
es importante evaluar nuevas tacticas de comunicacion novedosas y que obligue a los

funcionarios a romper la rutina.
Pregunta 10: ;Existen rumores en la organizacion? ;Porqué creé que se dan?

Entrevistado Respuesta

No.
1 Toda la vida habido rumores, antes era incluso mucho mas. Pero creo que
si la gente tiene todos los canales de comunicacion desde la autoridad,
desde las areas no hay razon para el rumor.

2 Por la tension que se vive, por la preocupacion de saber qué pasa o no con
el Banco. El ultimo rumor era sobre el traslado o no a la plataforma
financiera.

3 No responde

4 Se da cuando no se difunde informacion por parte de los jefes de cada

area. Por ejemplo, en mi 4rea si nos retinen y nos comentan los
lineamientos que hay y asi evitamos especulaciones.

Elaboracion: Tesista

Finalmente se pregunta a los encuestados sobre la presencia del rumor como
efecto institucional y coinciden en que ha existido desde siempre y que se genera al
no haber canales de comunicacion desde las autoridades y las areas de trabajo por lo
que es importante que se establezca politicas de comunicacion interna, en la que se
promueva la transparencia de la informacion. Es decir, difusion inmediata de

informacion inherente a los funcionarios.
3.2. Investigacion Cuantitativa

El nimero de la muestra para 898 personas que laboran en la matriz Quito del
BCE es de 63 personas, de acuerdo a la ecuacion estadistica para proporciones

poblacionales. La encuesta fue recogida via electronica y en la misma participaron 71
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personas lo que permite aumentar la precision de la misma.

La encuesta se prepar6 con el objetivo de conocer algunos aspectos
relacionados a la cultura de la organizacion y determinar como se ha manejado la
misma en el periodo de estudio. Para a partir de los hallazgos establecer
oportunidades de mejora, a través de recomendaciones de lineamientos estratégicos

que permitan elevar la cultura organizacional en el Banco Central del Ecuador.

Las categorias que se abordan en la encuesta son: grupo de interés o publico
objetivo, comunicacion interna, elementos de la cultura organizacional y clima
organizacional. Este Gltimo aspecto entendido como una manifestacion de la cultura
de la institucion, pues si bien la cultura es parte de la estructura de base de una
organizacion al hacer referencia a los valores y creencias de quienes forman parte de
ella; el clima forma parte del sistema de valores que contiene una importante carga
de significados, a través de las acciones e interacciones'®’. Mientras el objetivo de
indagar sobre el manejo de la comunicacion interna, su eficacia, y la relacion que
mantiene con los valores institucionales, las costumbres, las ceremonias es que la
comunicacion se constituye en el vehiculo que permite la consolidacion de la cultura

dentro de la organizacion.

A continuacion analizaremos los resultados obtenidos con el fin de conocer
mas detalles del manejo de la comunicacion interna respecto a la cultura
institucional, asi como, las caracteristicas de los publicos, de modo que mas adelante
se puedan establecer lineamientos estratégicos. Para ello se consider6 importante
conocer las edades de los participantes, a fin de establecer las generaciones a las que

pertenecen, y analizar las caracteristicas de cada una.
3.2.1. Generacion - Edad

Un 53% de los encuestados pertenecen a la generacion X, seguidos de la
generacion Y con un 44%, y en una minima proporciéon encontramos a los
denominados baby boomers con un 3% (Ver grafico 25). Se evidencia que la
mayoria del publico objetivo se ubica entre la generacion X y la generacion Y, no
por ello, se debe dejar de lado a la poblacion minoritaria, pues también son parte de

nuestro publico objetivo. A continuacion se describira las caracteristicas de cada

184 Roberto Sampieri, Sergio Valencia y Ricardo Contreras, "Construccion de un instrumento para

medir el clima organizacional en funcién del modelo de los valores en competencia”, Contaduria 'y
administracion, Vol.59 (1), (2014): 4.
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generacion con el fin de conocer con mas detalle al piblico objetivo, en cuanto a los
contenidos que son de su interés y los medios idoneos para llegar a ellos de forma

efectiva.

Los baby boomers son personas comprometidas con el trabajo, buscan
posicionarse por ser altamente productivos y asociar su nombre a una trayectoria
profesional llena de éxitos y logros'®>.Valoran el tiempo familiar, las tradiciones, son

activos, interesados por su salud, la nueva tecnologia y la responsabilidad social'®.

Los miembros de la Generacion X tienen mayor apertura a situaciones que les
permitan incrementar sus habilidades y experiencias para ser aceptados en el
167 . . o , .
mercado laboral ”’, aprecian el tiempo con su familia, su circulo social y todo lo que

les brinde placer'®®.

Mientras la Generacion Y ha desarrollado la responsabilidad social, la
creatividad, el trabajo por resultados y su capacidad de emprendimiento. Necesitan
ser retroalimentados, recibir estimulos y que su trabajo guarde equilibrio con su vida
personal, conviven con la tecnologia y valoran mucho el tiempo'®. De acuerdo a una
investigacion publicada por diario El Universo el 69% de los millennials
ecuatorianos quisiera trabajar en una empresa que ofrezca un buen ambiente laboral,
el 53%busca una plaza laboral en una empresa que pague sueldos justos y el

40%busca empresas innovadoras en lo social, ambiental y tecnologico.'”’

Otra investigacion indica que el 90% usa aplicaciones de mensajeria y redes
sociales, el 87% nunca se separa de su teléfono inteligente. De ellos, 8 de cada 10
mira el teléfono al despertarse y el 44% hace, al menos, una foto diaria. El estudio
ademads indica que las publicaciones y reproducciones de video han crecido por el

acceso a la tecnologia que permite a cualquier persona producir contenido. Al dia se

165Paula Molinari, Turbulencia generacional, (Buenos Aires: Temas Grupo Editorial, 2011), 68.

'AdwoaBuahene y GiselleKovary, Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four
generations (Estados Unidos: Xlibris Corporation, 2007), 3.

167 Buahene y Kovary, "Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four generations", 3.
1Molinari, "Turbulencia generacional", 69.

169 Buahene y Kovary, "Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four generations", 3.

170 "Millennials toman distancia de lo que fueron sus padres", El Universo (Guayaquil) , 6 de
noviembre, 2016. Edicion electronica.
<http://www.eluniverso.com/noticias/2016/11/06/nota/5891281/millennials-toman-distancia-que-
fueron-sus-padres>
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ven 4.000 millones de videos creados por usuarios.'”

Es preciso indicar que en los ultimos afios se ha desarrollado estudios mas
profundos sobre las caracteristicas generacionales lo que repercute en que exista
mayor informacion acerca de los millenials. Sin embargo, la informacion recabada
permite encontrar indicios importantes sobré como llegar de forma efectiva a los

publicos internos de esta investigacion.
3.2.2. Género de los investigados

El 68.57% del publico objetivo pertenece al género masculino, mientras el
31.43% es de género femenino. Esta caracteristica es de interés al momento de
trabajar contenidos para el publico interno. (Ver grafico 26)

3.2.3. Nivel de educacion de los investigados

En el siguiente cuadro se puede evidenciar que el 56.34% del publico objetivo
tiene tercer nivel, seguido de un 38.03% que tienen estudios de cuarto nivel, y un
1.41% que tiene doctorado (Ver grafico 27). Estos factores ratifican la importancia
que tiene para ellos el estudio, relacionado a las ventajas que esto puede tener en su
desarrollo profesional. Caracteristicas sumamente importantes para la Generacion X
y para los millenials que ha sido una de las generaciones con mayor acceso a

educacion.
3.2.4. Aiios de servicio en la institucion

El 60.56% de integrantes de la Institucion en la matriz Quito tienen hasta dos
afnos de trabajo en la misma, un 21.13% tiene de tres a 10 afios, un 2.82% labora
entre 11 a 20 afios y un 15.49% tiene mas de 20 anos (Ver grafico 28). Como se
evidencia, la mayoria de miembros de la instituciéon no sobrepasan los 2 afios de
servicio. Esto se puede deber a que el articulo 58 de la Losep indica que las
instituciones publicas pueden realizar contratos de servicios ocasionales y
unicamente "En caso de necesidad institucional se podra renovar por unica vez el
contrato de servicios ocasionales hasta por doce meses adicionales, salvo el caso de
puestos comprendidos en proyectos de inversion o en la escala del nivel jerarquico

nl72

superior”" '“, por lo que los funcionarios contratados bajo esta modalidad tienen un

7! Andrea Velasquez, "Millenials, una generacion multitarea que toma decisiones inmediatas”,
Perspectivas (Junio-Julio 2017): 10. <https://perspectivas.utpl.edu.ec/sites/default/files/jun-
jull7/millenials-una-generacion-multitarea-que-toma-decisiones-inmediatas.pdf>

Ecuador, Ley Organica de Servicio Publico, art.58.
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tiempo maximo de trabajo de dos afios, sin ninguna opcion a renovacion.

Existen otros factores que también se deben analizar frente a los resultados
obtenidos a través de esta pregunta. Uno de ellos es la poca motivacion que los
funcionarios sienten en la Institucion, y que se vera reflejada en una de las preguntas
que se encuentra mas adelante. Si a esto sumamos que "un individuo de la
generacion X, puede tomarle hasta 10 afios tolerar un ambiente que no le satisface,
mientras la Generacion Y tolera maximo entre 10 y 18 meses, antes de salir a buscar

algo que considere mejor para su realizacion personal"'”

podemos afiadir que
existen otros factores que hacen que el personal rote constantemente, lo que dificulta

el fortalecimiento de la cultura institucional.

Se observa ademas, que el personal que labora en el BCE por mas de 11 afios
es menor. Esto se debe a dos procesos de desvinculacion de personal en el afio 2015
como producto de una actualizacion de los perfiles de puestos, lo que demuestra, que

gran parte de los miembros son nuevos.
3.2.5 Percepciones de la comunicacion interna

El 60.56% de los encuestados considera que la gestion de la comunicacion
interna en la institucion es buena, el 19.72% considera que es regular, mientras un
18.31% dice que es muy buena y un 1.41% considera que es mala (Ver grafico 29).
Las personas que contestaron que la comunicacion interna es regular y mala
indicaron, segin su apreciacion, el por qué y entre las respuestas se obtuvieron que:
"No sé¢ explica de manera detallada las actividades de las otras areas"; "Porque no
planifican las actividades y no tienen contestacion a inquietudes que se plantean";
"La comunicacion es por correo y normalmente no se lee los correos institucionales o
se lee al apuro"; "Considero que desde los altos cargos hace falta escuchar las
sugerencias y quejas del personal"; "Faltan productos y planificaciéon que motiven
una mejor comunicacion"; "Porque no se la realiza de acuerdo de una Planificacion
anual"; "Falta de articulacion y planificacion en procesos comunicativos"; "Falta de
coordinacion"; "Poca gestion del departamento de comunicacion”; "La informacion
no es divulgada oportunamente, mas se conoce por la prensa, que por la informacion

dentro de la institucion".

3" os millennials y la estabilidad laboral”, Revista Lideres (Quito), 19 de abril, 2015.Edicion
electronica.<http://www.revistalideres.ec/lideres/millennials-estabilidadlaboral-jovenes-
talentohumano.html>
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Los resultados obtenidos indican que existen necesidades de mejora en el
manejo de la comunicacion interna. A través de los comentarios realizados por los
encuestados, se puede determinar algunas apreciaciones reiterativas, como: la falta
de planificacion sobre los mensajes que se emiten, la inexistencia de un canal de
comunicacion bidireccional que permita la retroalimentacion, escasa informacion al
interior sobre noticias de coyuntura que involucran a la institucion, la necesidad de
difundir las actividades que desarrollan en las diferentes areas y la baja lectura del
email masivo interno "Yo soy BCE"; estos resultados ratifican los mismos hallazgos

obtenidos en las entrevistas a profundidad sobre la comunicacion interna.

En este sentido, es sumamente importante entender que la comunicacion
interna debe reinventarse constantemente y ajustarse a las necesidades y dindmica de
su publico objetivo. Es primordial establecer un canal de comunicacion
bidireccional, planificar la informaciéon que circula por los diferentes canales de
comunicacion con el fin de que sea efectiva y no sature a los destinatarios; y generar

noticias de interés para el publico interno.
3.2.6. Valores institucionales y su practica

Con el fin de conocer mas sobre el posicionamiento de los valores
institucionales se consulto a los encuestados ;Cudles son los valores de la institucion
que recuerda? y se obtuvo que el valor del respeto es el mas recordado con un 71%,
seguido de transparencia con un 57%, integridad con 48% y finalmente actitud de

servicio con un 38%.

Grafico 30

Respeto

No sabe
29%

Respeto
1%

Elaboracion: Tesista

87



Grafico 31
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Elaboracion: Tesista
Grafico 32
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43% 57%
Elaboracion: Tesista
Grafico 33
Integridad
Integrida
No sabe d
52% 48%

Elaboracion: Tesista

Los encuestados también respondieron "amabilidad", "amistad", "bondad",
"buen trato", "buena actitud", '"calidad", "compaiierismo", "compromiso",
"comunicacion efectiva", "confianza", "cumplimiento", "equidad", "gratitud",
"honestidad", "igualdad", "lealtad", "perdon", "perseverancia", "responsabilidad",
"solidaridad" y "verdad". Valores que durante 2016 fueron difundidos por los canales

de comunicacion internos y corresponden al Plan Nacional de Valores y Virtudes
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impulsados por la Secretaria del Buen Vivir para todas las instituciones de la Funcién
Ejecutiva. De esta forma se evidencia lo mencionado anteriormente en esta
investigacion, sobre la confusion que este tipo de disposiciones generales puede
causar en los miembros de las organizaciones, afectando a su propia identidad, su

propio ADN institucional.

Resulta interesante recordar que en la Encuesta de cultura organizacional
realizada en 2016, por la Gestion de Cambio de Cultura Organizativa, el 93%de los
encuestados indicaba conocer los valores institucionales, y un 70% decia
identificarse con los mismos. Por lo que en la medicion realizada por esa area se
obtenia que los valores eran el elemento institucional que mayor identificacion
alcanzaba en el publico interno. Resultados que se contraponen con los presentados
en esta encuesta, en la que, no solo, se preguntd si conocen los valores
institucionales, sino ademas, se solicitd que indiquen cudles son los valores

institucionales.

Pese a la existencia de confusion sobre los valores institucionales, el 87% de
los encuestados respondieron que practican diariamente los valores y un 13% dice

que no lo hace (Ver grafico 34).
3.2.7. Percepciones de los investigados sobre la cultura institucional

El 64.29% de los participantes contestaron que la cultura institucional es
fuerte y participativa, mientras el 35.71% indican que no lo es (Ver grafico 35). Si
entendemos a la cultura organizacional como "un grupo complejo de valores,
tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias esenciales que se
manifiesta en los simbolos, los mitos, el lenguaje y los comportamientos y constituye
un marco de referencia compartido para todo lo que se hace y se piensa en una

L 174
organizacion"

podemos concluir que los miembros de la organizacion son los que
estan construyendo la cultura institucional, sin que esta sea gestionada
estratégicamente por las areas encargadas. Asi lo demuestran los resultados
obtenidos a través de las encuestas y de las entrevistas a profundidad, en las que se
evidencia que una parte importante del publico objetivo no conoce los valores
institucionales, han perdido las tradiciones, el sentido de trabajo en equipo y la

pertenencia a la institucion.

17Brandolini y Gonzalez, "Comunicacion interna", 15.
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3.2.8. Costumbres y ceremonias institucionales

Se consulté sobre las costumbres y ceremonias que existian antes en la
institucion y como creen que su eliminacion afect6 la cultura institucional, teniendo
en cuenta que si bien la mayoria del personal tiene pocos afios en la institucion,
conocen de ellas por medio de sus compafieros con mas antigiiedad. El 88% cree
que la eliminacion afect6 la cultura institucional, mientras el 12% indica que no (Ver

grafico 36).

Algunas de las siguiente respuestas resumen el sentir de los encuestados: "al
no tener este tipo de ceremonias hay mas distancia entre funcionarios y no se conoce
las estrategias que debemos impulsar (...)";"Si por supuesto, el eliminar costumbres y
ceremonias destruye el sentido de pertenencia que los funcionarios deben tener hacia
la institucion y desmotiva, ademas que se pierde la participacion que justamente es lo
que mantiene unido al equipo de trabajo", "Si porque es parte de nuestra identidad
institucional", "Si porque eso ayudaba a que la gente se encuentre mas unida o se
conozca mas.. la gente de nombramiento recuerda mucho esas cosas", " Si porque no
hay integracion entre los servidores de la Entidad y se ha perdido el sentido de
pertenencia e identificacion con el Banco", "Si, esto ha provocado notoriamente que
reduzca el compromiso y motivacion de los grupos de trabajo a hacer esfuerzos en

equipo y con metas comunes", "Si, pues ya no se comparte entre areas del banco".

Si las costumbres “orientan la accion y fortalecen las convicciones de la
organizacién”,”slos directivos de las instituciones deben rescatar y gestionarlas
como parte de la identidad institucional. Gracias a ellas se obtiene el compromiso de
quienes forman parte de la organizacion. El Gobierno Central no considerd las
caracteristicas de cada institucion, mas bien las consider6 con un tinte negativo a
toda clase de costumbres o ritos que se desarrollen en el sector publico. Es necesario
destacar que en el caso del Banco Central, los fondos para realizar estas actividades
salen de contribuciones de los miembros de la organizacién y no del presupuesto

general del Estado.

Esta investigacion arroja las decisiones tomadas a nivel politico, como es,
eliminar ritos y costumbres propias de cada institucion, ha contribuido de forma

negativa a la cultura organizacional del Banco Central del Ecuador.

175 Justo Villafafie, La gestion profesional de la imagen corporativa (Ed. Piramide, 1999), Pag. 20.
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3.2.9. Motivacion de ser parte de la institucion

El 49.30% de los encuestados dice estar poco motivado en la institucion,
mientras un 47.89% indica sentirse muy motivado y el 2.82% dice sentirse

decepcionado (Ver grafico 37).

"Para Mathew Carpenter, exgerente de Google y Twitter para Latinoamérica y
CEOQO de Céntrico Digital en Ecuador, los millenials quieren ver resultados fijos y ser

. 176
reconocidos cuando cumplan con las metas"

, por lo que la visibilidad, y el
reconocimiento al interior de la institucion puede ser una interesante alternativa que

ayude a motivar a este segmento del ptblico interno.
3.2.10. Percepciones sobre escucha activa

El 74.65% de los participantes indicaron que si son escuchados por sus
superiores, mientras el 25.35% menciona que no (Ver grafico 38). Este resultado es
coherente con una de las respuestas sobre la gestion de comunicacion interna en la
que se mencionaba "Considero que desde los altos cargos hace falta escuchar las
sugerencias y quejas del personal", por lo que implementar un canal de

comunicacion que supla estos requerimientos ayudaria a mejorar este indicador.
3.2.11. Pertenencia institucional de los encuestados

Los resultados encontrados en la siguiente pregunta demuestran que a pesar
de las dificultades e inconformidad que existe por parte de los funcionarios con
algunos aspectos internos, la mayoria tiene un sentir positivo respecto a ser parte de
la institucion. Asi un 46.48% de los encuestados dice sentirse orgulloso de trabajar
en la institucion, un 29.58% se siente importante. Sin embargo un 12.68% se siente
preocupado, un 9.86% se siente indiferente y un 1.41% se siente avergonzado (Ver

grafico 39).

En este sentido se deben tomar medidas correctivas para fortalecer la cultura

institucional de modo que se recupere el orgullo de ser funcionario del BCE.
3.2.12. Rotacion de personal

La alta rotacion de personal a nivel de cargos operativos y directivos es otro

de los factores que sobresalen dentro de la investigacion. Un 84.51% de los

176 "] os millennials y la estabilidad laboral", Revista Lideres (Quito), 19 de abril, 2015. Edicion
electronica. <http://www.revistalideres.ec/lideres/millennials-estabilidadlaboral-jovenes-
talentohumano.html>
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participantes considera que existe demasiada rotacion, frente al 15.49% que indica
que no la hay (Ver grafico 40). Como se analizaba en el segundo capitulo, la Gestion
de Comunicacion Social es una de las areas que mayor rotacion tiene, por ejemplo,
de 2014 a 2016, rotaron quince directores, lo que dificulta que se pueda desarrollar y
sostener la planificacion en el tiempo, pues cada directivo tiene lineamientos
diferentes. Estas dificultades, sin duda, se replican en todas las areas de la institucion
en las que la rotacion es alta, generando desgaste entre los funcionarios, que la
consecucion de objetivos requiera de mayor esfuerzo y, nuevamente, que el
fortalecimiento de la cultura institucional sea un objetivo sumamente complejo de

alcanzar.
3.2.13 Temor a ser despedido

Como producto de la constante rotacion de directivos, quienes generalmente
llegan a la institucion con su personal de confianza, sumado a la limitacion de
maximo dos afios de trabajo para el personal que labora bajo la modalidad de
Servicios Ocasionales, dispuesto en el articulo 58 de la Losep, se genera un alto
temor a ser despedidos. Asi lo demuestra el 78% de personas que contestaron
afirmativamente, mientras un 22% que dice no tener temor a ser despedido (Ver

grafico 41).

Las autoridades deben tomar medidas sobre este tema pues, tal como afirmé
uno de los participantes de las entrevistas a profundidad, existe personal altamente
formado por el BCE, profesionales eminentes que salen de la institucion y son
captados por organismos internacionales, lo que se traduce en fuga de personal para

la institucion.
3.3. Conclusiones

En base a los resultados obtenidos en la investigacion cualitativa y
cuantitativa, se puede llegar a las siguientes conclusiones, sobre las percepciones

encontradas en el personal del Banco Central del Ecuador, matriz Quito:

e Pérdida de autonomia: En el periodo de estudio, se realizaron modificaciones
en algunos elementos clave que inciden directamente en la identidad corporativa,

como por ejemplo, su naturaleza y finalidad, contemplados en el Codigo
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Orgéanico Monetario y Financiero'”’, vigente desde septiembre de 2014. Estos
cambios implicaron un nuevo rol del BCE en la politica economica del pais y una
vinculacion directa a la Funcion Ejecutiva, perdiéndose autonomia institucional.
Es el resultado que arrojan las percepciones de la mayoria de los publicos
internos quienes consideran negativo la pérdida de autonomia, lo que ademas
generd constantes cuestionamientos sobre la credibilidad de las cifras que
presenta y su rol en el manejo econdmico; lo que se pone en duda la practica de
los valores institucionales que rigen a la misma. En este contexto, si entendemos
a la organizacién como un organismo vivo y actuante, y a la comunicaciéon como
un ser social inserto en una sociedad concreta y con la cual se relaciona'”®,
podemos dimensionar el impacto que los cambios implementados por el
Gobierno ha dejado en la cultura e identidad de la organizacion.

o Interferencia en la identidad institucional: Existe confusion en el publico
interno debido a la obligatoriedad de difundir durante 2016 el Plan Nacional de
Valores y Virtudes impulsado por la Secretaria del Buen Vivir para todas las
instituciones de la Funcién Ejecutiva. De igual manera sucedié con los
lineamientos dados por la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, lo
que se constituye una interferencia a la identidad de cada institucion. Si bien las
instituciones son parte del Gobiermno, y es correcto que la comunicacion
organizacional responda a una estrategia macro, también es importante que exista
cierta flexibilidad en determinados aspectos, especialmente con aquellos
relacionados con la comunicacion interna y sus elementos, pues cada institucion
tiene sus propias caracteristicas, su propio ADN'".

Respecto a la difusion de los valores del Plan Nacional existe autores como

Anthony, Ogbonne, Wilkinson que indican que la difusion de valores no

177 Art. 26.-Naturaleza. El Banco Central del Ecuador es una persona juridica de derecho publico,
parte de la Funcion Ejecutiva, de duracion indefinida, con autonomia administrativa y presupuestaria,
cuya organizacion y funciones estan determinadas en la Constitucion de la Republica, este Codigo, su
estatuto, las regulaciones expedidas por la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera y los
reglamentos internos. Art. 27.- Finalidad. El Banco Central del Ecuador tiene por finalidad la
instrumentacion de las politicas monetaria, crediticia, cambiaria y financiera del Estado, mediante el
uso de los instrumentos determinados en este Codigo y la ley.

"8Giancarlo Carbone, "Entrevista con Joan Costa. Reflexiones sobre la comunicacion corporativa”,
Contratexto, No. 14 (2006): 225.

7% Julio Meza y otros, Teorias postmodernistas de la gerencia, (Barquisimeto: Universidad de
Yacambu,2016), 3-4.
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garantiza la adopcion de los mismos por los miembros de la organizacion'*. En
el presente estudio podemos concluir que los valores si fueron adoptados por
algunos miembros de la organizacion. Asi lo demuestran las encuestas realizadas
en las que los funcionarios mencionan reiteradamente los valores difundidos, a
pesar de esto no se puede asegurar al cien por ciento la practica de los mismos
por el conjunto del publico interno de la institucion.

Pérdida de recursos ceremoniales propios de la institucion: Con la llegada al
poder del expresidente Rafael Correa, entre 2008 y 2009, se eliminaron algunas
costumbres y ceremonias debido a que el personal del BCE era visto como
privilegiado. Sin embargo, los funcionarios creen importante recuperar ese tipo
de tradiciones que fomentaban la unioén y el compromiso hacia la institucion. Lo
que es ratificado por Brandolini al indicar que las ceremonias son uno de los
elementos de la cultura organizacional que construye, transforma y genera

condiciones organizacionales'®'.

La Gestion de Comunicacién no cuenta con una estrategia: No tiene voz, ni
poder de decision, actualmente, funciona bajo las directrices de la Secretaria
Nacional de la Administracion Publica o las érdenes de la Presidencia de la
Republica. A esta problematica se suma la constante rotacion en la jefatura de la
Gestion de Comunicacion Social, lo que dificulta aun mas la gestion estratégica y
la existencia de un plan de comunicacion interna que "transforme, incluya la
diversidad, los saberes de la ciencia para propiciar un encuentro socio-cultural
con base en la capacidad de los actores como agentes del cambio"'™. Es decir, si
no existe un correcto manejo de la comunicacion interna en la matriz del Banco
Central del Ecuador dificilmente se podra fortalecer la cultura de la organizacion.
Anzola respalda esta afirmacion al explicar que la cultura organizacional se
comunica y que existe una fuerte relacion entre la cultura de la organizacion y la

comunicacion interna'®,

La generacion X y millenials son mayoria: Se debe tener en cuenta las

180

Claudia Garcia, Una aproximacion al concepto de cultura organizacional, Universidad Piloto de

Colombia y Pontificia Universidad Javeriana (Bogota,2006): 166.

131 Brandolini y Gonzalez, Comunicacion interna, 16.

182 Sandra Massoni, Metodologias de la comunicacién estratégica (Argentina: Homo Sapiens,
2013),18-20.

183 Olga Anzola, Caracterizando la cultura corporativa, Revista Sotavento, 1 (6), 30-45, citado por
Diana Gomez y Kewy Sarsosa, Caracteristicas de la culltura organizacional y comunicacion interna
en una comercializadora de ldcteos de Cali, Pensamiento Psicologico, Vol. 9, No. 17 (2011): 61.
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caracteristicas de estos publicos al plantear estrategias comunicacionales.
Trasmision de valores y orgullo de pertenencia: Las personas con mas
antigiiedad tienen un papel determinante al transmitir un sentido de lealtad hacia
la Institucion a los funcionarios nuevos por medio de "los valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas, y normas aceptadas y practicadas por los
miembros de la organizacion"'®*. Es decir, la cultura se constituye en un marco
de referencia que permite tener una concepciéon y comportamientos similares por
parte del publico interno ante determinadas situaciones. Sin embargo, al
debilitarse la transmision de la cultura se pierde el orgullo de ser parte del Banco
Central. Actualmente existen personas que trabajan en la institucion solo por la
necesidad de tener un puesto de trabajo.

El nivel directivo desconoce la cultura organizacional: Al rotar
constantemente estos directivos desconocen o se desinteresan sobre la cultura, los
valores y el clima laboral del BCE, por ende no lo practican y se limitan a
reproducir las politicas del Gobierno, cuando su talento debe tener como base la
habilidad para trabajar con la cultura de la organizacion'®.

No existe canales de comunicacién adecuados: Los canales de comunicacion
formal son "herramientas administrativas extremadamente importantes para
dirigir, coordinar y estructurar actividades de la organizacién"186. Sin embargo,
en el caso de estudio se encontr6 que no tienen mayor impacto entre los
funcionarios, por lo que se debe rever su pertinencia, frecuencia, horarios de
difusiéon e incluso se debe analizar la posibilidad de que ofrezcan una
comunicacion bidireccional.

Ausencia de induccion: Se debe fortalecer los procesos de induccion a toda
escala de jerarquia con el fin de fortalecer la cultura institucional, incluso en los
funcionarios que no sobrepasan los dos afios de servicio en el BCE. De modo que
la induccidon sea el marco de referencia compartido para todo lo que se hace y se

piensa en una organizacion®®’.

'8 Edgar Schein, Psicologia de la organizacién (México: Prentice-Hall, 1991), 121.

135 Marisa del Pozo Lite, "Identidad y cultura en la comunicacion interna" en José Losada, coord.,
Gestion de la comunicacion en las organizaciones (Barcelona: Ariel, 2004) , 260.

'8 Gary Kreps, La comunicacién en las organizaciones (Estados Unidos: Addison -Wesley, 1990),

58.

37Brandolini y Gonzalez, "Comunicacion interna", 15.
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o [Estrategias y contenidos: Los temas para la generacion de contenidos y el

analisis de los medios de comunicacion mas idoneos para la gestion de los

publicos internos, se puede obtener a través del analisis de las caracteristicas de

las diferentes generaciones, que conforma el ptblico interno.

e Es importante difundir informacién sobre las actividades de las diferentes areas

de la institucion, con el fin de resaltar el papel protagénico de la misma y asi

generar un sentido de pertenencia y orgullo por parte de los funcionarios. De

: : 188
modo que se incorpore en los miembros de la organizacion ™.

3.4 Recomendaciones de lineamientos estratégicos

contexto de la cultura organizacional

para elevar el

Con base en la investigacion desarrollada sobre el caso de estudio se sugiere

el mapeo de actores y los siguientes lineamientos estratégicos para elevar la cultura

organizacional, en la matriz Quito, del Banco Central del Ecuador.

3.4.1 Mapeo de actores

El siguiente mapeo de actores permitira conocer a los publicos internos de la

matriz Quito, del BCE, con el fin de determinar como influir en la gestion de la

cultura institucional.

Audiencias  que
pertenecen a la
generacion de
baby boomers

Son personas que buscan
posicionarse  por  ser
altamente productivos y
por estar comprometidos
con el trabajo. Buscan
asociar su nombre a una
trayectoria profesional.'®
Valoran el tiempo familiar,
las tradiciones, son
activos, interesados por su
salud, la nueva tecnologia

la  responsabilidad
social'”’.

Destacarse en su puesto de
trabajo para obtener
reconocimiento.

Equilibrio entre su vida
profesional y personal.
Interés institucional por su
salud y bienestar.

Interés que la institucion
mantenga al  personal
actualizado sobre temas
tecnologicos que permitan
un  mejor  desempefio
laboral.

Ser parte de una institucion
que practique la
responsabilidad social.

Audiencias  que
pertenecen a la
generacion X

Tienen mayor apertura a
situaciones que les
permitan incrementar sus

Obtener capacitacion que
les permita mejorar su
perfil profesional.

Reforzar el
conocimiento de la
visién, misién y
objetivos de la
organizacion en las
audiencias internas

Practica y
promocion de los
valores
institucionales.

Practica de politicas
y normas de Ila
organizacion.

Sostener la cultura

'8 Schein, "Psicologia de la organizacion", 121.
189 Molinari, "Turbulencia generacional", 68.

'"“Buahene y Kovary, "Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four generations", 3.
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habilidades y experiencias
para ser aceptados en el
mercado
aprecian el tiempo con su
familia, su circulo social y
todo lo que les brinde

Obtener
profesional.

experiencia

Equilibrio entre su vida
profesional y personal.

placer'”?
Audiencias  que | Han desarrollado la
pertenecen a la | responsabilidad social, la

generacion Y

creatividad, el trabajo por
resultados y su capacidad

de emprendimiento.
Necesitan ser
retroalimentados,  recibir

estimulos y que su trabajo
guarde equilibrio con su
vida personal, conviven
con la tecnologia y valoran
mucho el tiempo'”.
Valoran trabajar en un
buen ambiente laboral y en
empresas innovadoras en
lo social, ambiental y
tecnologico.'™*

Usan  aplicaciones  de
mensajeria y redes
sociales, hacen al menos
una  foto  diaria y
reproducen videos.

Poner en practica su
creatividad, ideas
innovadoras y ser
reconocidos por los

resultados alcanzados.

Equilibrio entre su vida
profesional y personal.

Interés de la institucion por
mantener al  personal
actualizado sobre temas
tecnoldgicos que permitan
un mejor desempeilo de
laboral.

institucional en el

tiempo.

Orientar la accion y
las convicciones de
los miembros de la
organizacion.

Elaboracion: Tesista

3.4.2 Diseiio de lineamientos estratégicos propuestos

Los lincamientos estratégicos propuestos toman a la comunicacion interna

como la base de la consolidacion y construccion social de la cultura instituciona

195
1,

convirtiéndose en una poderosa herramienta que influye en los comportamientos de

los miembros de la institucion para elevar la cultura organizacional.

Objetivo estratégico

Elevar la cultura organizacional entre los miembros del BCE, matriz Quito.

A continuacion se presenta los lineamientos estratégicos que son transversales a todo

el publico interno, y posteriormente se desarrolla un cuadro de lineamientos estratégicos

enfocados en cada una de las generaciones que forman parte del grupo meta.

191 Ibid.

192paula Molinari, Turbulencia generacional, (Buenos Aires: Temas Grupo Editorial, 2011), 69.
193 Buahene y Kovary, "Loyalty Unplugged: how to get, keep and grow all four generations", 3.
19 "Millennials toman distancia de lo que fueron sus padres", El Universo (Guayaquil), 6 de

noviembre,

2016.

Edicion

electronica.

<http://www.eluniverso.com/noticias/2016/11/06/nota/5891281/millennials-toman-distancia-que-

fueron-sus-padres>

195 Brandolini y Gonzélez, "Comunicacion interna", 25-27.
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Actores Tacticas Acciones Areas/Dep. que Personas Herramienta
intervienen responsable | de evaluacion
s
Gestionar la cultura | Desarrollar un plan estratégico de comunicacion Direccion de Director de Plan
institucional del BCE, matriz | interna anual. Comunicacion Comunicaci | estratégico de
Quito, a través de la ony comunicacion
comunicacion estratégica. Comunicado | interna anual
r interno aprobado
Difundir, al interior de la | Creacion de un periddico digital interno que difunda
organizacion, contenidos | las actividades de todos los departamentos, Gestion de Comunicado | Publicacion de
orientados a fortalecer el | concientice la mision del Banco Central y fomente el Comunicacion r interno periddico
plan estratégico de | sentido de pertenencia a la institucion y a la cultura Interna digital interno
comunicacion interna. institucional. El periédico debe contener las
secciones: Personaje destacado, Salud, Tecnologia,
Galeria, Noticias que destaquen la labor
Baby departamental.
boomers Cada departamento debe crear informacion para el
periodico y entregarle a Gestion de Comunicacion
Interna.
Reforzar la identidad | Difundir con fuerza la vision, mision y objetivos de
institucional, para defenderla | la organizacion en las audiencias internas, a través de Gestion de Comunicado Encuesta al
Generacion | de la interferencia de los | los protectores de pantalla de los computadores Comunicacion interno personal
X lineamientos dados por el | institucionales y de las carteleras institucionales. Interna interno
Gobierno Central Informar a las audiencias sobre los lineamientos
gubernamentales, asi como su gestion para fortalecer
la identidad del Banco Central.
Empoderar al nivel directivo | Curso de capacitacion a todo el nivel directivo para Gestion de Comunicado
como responsables del que se conviertan en portavoces de los valores, Comunicacion r interno Encuesta a los
Generacion | fortalecimiento de la cultura | vision, mision de la institucion y eleven el contexto Interna, y altos mandos
Y organizacional. de la cultura organizacional en sus equipos. Talento Humano | miembro de y atodo el
Y la Gestion personal
Nivel directivo de Talento interno
del BCE Humano
Mejorar el nivel de los | Reingenieria de medios de comunicacion internos.
medios de comunicacion Gestion de Comunicado Encuesta al
interna Comunicacion r interno personal
Interna interno
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Actores Tacticas Acciones Areas/Dep. que Personas Herramienta
intervienen responsables de evaluacion
Rescatar los recursos ceremoniales propios de ., .
Baby boomers Fortalecer el proceso R . prop Gestion de Comunicador Grupo focal
. la institucion, a través de los baby boomers y . .
de trasmision de la L Comunicacion interno
e la  Asociacion de Empleados (Asebac).
cultura institucional a . .. Interna
. . Generando espacios propicios para la y
los funcionarios de la . o, &
. transmision de costumbres, la uniéon y el y .
Generacion X y . miembro de la
. fomento del buen clima laboral entre todos los
Generacion Y. . . . . Asebac Asebac
funcionarios de la matriz Quito, del BCE.
Propiciar reconocimiento a los baby boomers, Gestion de Comunicador Encuesta al
a través de su participacion de los en los Comunicacion interno personal que ha
procesos de induccion y/o reinduccién de Interna recibido la
personal. De modo que puedan desarrollar una y induccion
charla sobre su experiencia y trayectoria en el y miembro de la
BCE, asi como transmitir las politicas y | Talento Humano Gestion de

normas de la organizacion, orientando la
accion y conviccion de los funcionarios hacia
una cultura institucional fuerte y sélida.

Talento Humano

Elaboracion: Tesista
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Reconocimiento de un funcionario destacado
en el fortalecimiento de la cultura
institucional.

Talento Humano

Talento Humano

Actores Tacticas Acciones Areas/Dep. que Personas Herramienta
intervienen responsables de evaluacion
Generacion X | Elevar el contexto de la | Desarrollar procesos de reinduccion con el fin Gestion de Comunicador Grupo focal
cultura institucional. de orientar las acciones de los funcionarios a Comunicacion interno
la practica de wuna elevada cultura Interna y
institucional. y miembro de
Talento Humano | Talento Humano
Realizar un evento anual con el fin de Gestion de Comunicador Encuesta
certificar la experiencia profesional de los Comunicacion interno
funcionarios de 5, 10, 15, 20, 25 y mas de 30 Interna y
aflos de experiencia en la institucion. y miembro de

Elaboracion: Tesista
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Actores Tacticas Acciones Areas/Dep. que Personas Herramienta
intervienen responsables de evaluacion
Generacion Y | Fortalecer la trasmision | Desarrollar un proceso de reinduccion Gestion de Comunicador Encuesta al

de la historia, valores, | enfocado en la generacion y de quienes Comunicacion interno personal que ha
vision y mision | constituyen principalmente el grupo de nuevos Interna recibido la
institucionales en esta | miembros de la organizacion. Reservar un dia y miembro de la induccion
joven generacion. cada trimestre para que los jovenes de la | Talento Humano Gestion de

generacion Y, asi como las personas que se Talento Humano

incorporan puedan realizar un acercamiento a

la institucion y su cultura.

Se contara en estas actividades con la

participacion de algunos representantes de la

generacion de baby boomers 'y de la

Generacion X, con el fin de que sean un

medio de transmision de la cultura

institucional. Asi los nuevos integrantes

podran tener un espacio vivencial que marque

los parametros de su accionar al interior del

BCE. Ademas de fortalecer la integracion de

las tres generaciones.

Crear un buzdén de preguntas y sugerencias Gestion de Comunicador Encuesta

que sera puesto a disposicion del publico Comunicacion interno

interno, como un canal de comunicacion Interna

bidireccional que facilite la comunicacion de
los funcionarios con las autoridades, y su
respuesta. De modo que se facilite Ia
comunicaciéon interna, como parte de la
cultura institucional.

Elaboracion: Tesista
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Grafico 1

De los siguientes medios de comunicacion interna
¢ Cual es el que lee con mas frecuencia?

2%

m BCE al Dia

M Cartelera
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M Intranet
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Fuente: Gestion de Comunicacién Social
Elaboracién: Tesista

Grafico 2

2 Qué opina usted de la informacion publicada por Help
Desk?

2% M Esinteresante
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interesante
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® No me gusta el disefio

M Tiene un buen disefo

Fuente: Gestiéon de Comunicacién Social
Elaboracion: Tesista




Grafico 3

¢ Qué opina usted de la informacion publicada en BCE al
Dia? _
2% M Deberian publicarse
(]
2%19, también otros temas

305 1% W La informacién es actual

m La informacidn es util

m Tiene temas interesantes
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interesantes
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1 Me gusta el disefio

= No me gusta el disefio

La informaciénno es
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Fuente: Gestiéon de Comunicacién Social
Elaboracion: Tesista

Grafico 4

2 Qué impresion tiene usted de las carteleras?

M Deberian publicarse
también otros temas

H No hay informacion
nueva

M La informacion esta
actualizada

® No me interesala
informacion

M Tiene informacién
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Fuente: Gestion de Comunicacion Social
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Grafico 5
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Fuente y Elaboracion: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa

Grafico 6

¢ Conoce la Mision de la Institucion?

ENo

mSi

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista



Grafico 7

¢ Cual es el grado de identificacion que tiene usted
con la mision?

1%
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m Medio
™ Bajo

H No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 8

¢En qué medida los medios comunicacionales le
permitieron conocer la misién?
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Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
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Grafico 9

¢Conoce la vision de la Institucion?

B No

mSi

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 10

¢Cual es el grado de identificacion que tiene usted con
la vision institucional?

1%
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H Medio
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H No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista



Grafico 11

¢En qué medida los medios comunicacionales le
permitieron conocer la vision?
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H Medio
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H No Responde

Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 12

¢ Conoce los objetivos estratégicos de la Institucion?

m No

mSi

Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grafico 13

¢ Cual es el grado de identificacion que tiene usted con
los objetivos estratégicos institucionales?

m Alto
H Medio
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H No Responde

Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 14

¢En qué medida los medios comunicacionales le
permitieron conocer los objetivos estratégicos
institucionales?

3%
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Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grifico 15

¢ Conoce los valores institucionales?

H No

mSi

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 16

. Cual es el grado de identificacion que tiene usted
con los valores institucionales?
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B Medio
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H No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grafico 17

¢En qué medida los medios comunicacionales le
permitieron conocer los valores institucionales?

1%

m Alto
B Medio
= Bajo

H No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 18

Después de las reuniones mensuales mantenidas con el
Nivel Jerarquico Superior, la retroalimentacion
respecto a los temas que mas interesan al personal y la
directiva del BCE, ha sido adecuada y constante?

1%

mNo
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= No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grafico 19

;Apoyan en la motivacion del personal de sus direciones?

1%

H No
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 No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 20

¢Brindan soporte para una mejor comprension y aceptacion
de las diferentes etapas de nuestra vida profesional?

1%

m No
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= No Responde

Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grafico 21

2Son claves para interiorizar la importancia del cuidado de
la salud?

2%

mNo
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= No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 22

JApoyan a la difusion e implementacion de las buenas
practicas ambientales del BCE?
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= No Responde

Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista



Grafico 23

¢Difunden informacion e implementan medidas para
concientizar a los servidores del BCE respecto a la
importancia de ahorrar recursos tales como
luz, agua, papel, gasolina, etc.?
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Fuente: Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista

Grafico 24

En conjunto con el area de Gestion del Cambio de Cultura
Organizativa, ;socializan las actividades y demas
informacion relacionada con el interés institucional?
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Fuente: Gestién del Cambio de Cultura Organizativa
Elaboracién: Tesista




Grafico 25
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Grafico 26
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Grafico 27
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Grafico 28
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Instituciéon?
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Grafico 29
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Grafico 34

¢Creé que los valores se practican
diariamente?
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Elaboracion: Tesista

Grifico 35
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Grifico 36
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Grafico 37
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Grafico 38
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Grafico 39
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Grafico 40
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Grafico 41

¢Tiene temor que lo despidan?
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