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RESUMEN

Este documento aborda el diagndstico de la gestién de
la comunicacion interna frente a su papel para promo-

ver que los servidores participen en la implementacién
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de los sistemas de gestién de la calidad en dos entida-
des priblicas que usaron la Norma Técnica de Calidad
y Gestion Publica (NTCGP) 1000:2009. Se presentan
los resultados del diagndstico elaborado para determi-

nar el papel de la comunicacion interna como parte
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esencial del proceso de implementacion de los siste-
mas de gestion en las dos entidades objeto de estudio
y su incidencia en la participacién de los servidores pu-
blicos, tomando como punto de partida el andlisis de
las practicas, los contenidos y desarrollos de la comuni-
cacion en dichas instituciones; esto para determinar su
integracion y alineacion con las estrategias, la politica
y los objetivos de calidad. Para ello la comunicacion
interna se analiza desde sus dimensiones estratégica,
operativa, cultural y de aprendizaje, y considerando
factores como la comprensicén, el compromiso, la toma
de conciencia, el sentido de pertenencia e incidencia.
Como resultado se presentan las conclusiones sobre la
descripcidn de las dindmicas de la comunicacion inter-
na encontradas en las entidades estudiadas y las de la
medicién de los aspectos asociados a la participacion de
los servidores puiblicos en la implantacion de sus siste-
mas de gestion de calidad y ademds, los instrumentos
de investigacidn, como aporte a la comprensién de
la realidad comunicativa y su relacién con la cultura
de la calidad, asi como bases para la presentacion de
alternativas metodoldgicas que faciliten el desarrollo
de los sistemas de gestion de la calidad mediante la
participacion de los servidores piblicos en el sector
gubernamental colombiano.

Palabras clave: gestién de la calidad, sistemas de
gestion de calidad, comunicacion interna, participa-
cion, gestion piblica.

ABSTRACT

This document addresses the diagnosis of the internal
communication management versus its role to promo-
te the participation of the servers in the implementa-
tion of the quality management systems of two public
entities that implemented this management tool un-

der the Norma Técnica de Calidad NTCGP 1000:

2009, which was created to comply with what was
established in Law 872 of 2003, regarding the imple-
mentation of a Quality Management System applica-
ble to the executive branch of public power and other
Entities providing services, in the Colombian govern-
ment sector. This article presents the results derived
from the diagnosis developed to determine the role
of internal communication as an essential part of the
implementation process of the management systems
in the two entities under study and their incidence
in the participation of public servants in the Taking
as its starting point the analysis of the practices, con-
tents and developments of the communication in
these two institutions, to determine their integration
and alignment with the strategies and with the policy
and quality objectives. For this purpose, internal com-
munication was analyzed from its strategic, operative,
cultural and learning dimensions and considering fac-
tors such as understanding, commitment, awareness,
sense of belonging and incidence which, according to
the theoretical referents adopted, constitute determi-
nants to facilitate the participation of the employees
within its organization and in its SGC. As a result of
this research, we present the main conclusions about
the description of internal communication dynamics
found in the studied entities, the conclusions of the
measurement aspects associated with the participa-
tion of public servants in the implementation of their
systems Of quality management and in addition, the
research instruments are presented as a contribution
to the understanding of the communicative reality
and its relation with the culture of quality, as well as
bases for the presentation of methodological alterna-
tives that facilitate the development of the systems
of Quality management through the participation of
public servants in the Colombian government sector.

Keywords: Quality management, internal communi-
cation, participation, public management.
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INTRODUCCION

A partir de la expedicion de la Constitucion Politica de
1991 las entidades del sector publico colombiano ini-
cian un proceso de transformacién de sus modelos de
gestion y gerencia. Al respecto, el articulo 209 establece
que “la funcién administrativa estd al servicio de los in-
tereses generales y se desarrolla con fundamento en los
principios de igualdad, moralidad, eficacia, economia,
celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la des-
centralizacidn, la delegacion y la desconcentracion de
funciones” (Aguilera, 2014, s. p.). Al igual que el sector
estatal latinoamericano, Colombia tomd como referente
las experiencias de paises como Japdn, Estados Unidos,
Inglaterra y Espafia e incorpord iniciativas y herramien-
tas como la adopcién de modelos de calidad total, re-
ingenierfa y sistemas de desarrollo administrativo, para
mejorar la gestion de las entidades estatales.

De esta forma, la administracién publica de Colombia
inici6 un proceso de modernizacion en el que se articu-
16 la calidad como eje para el desarrollo de una gestién
dgil, transparente y de cara al ciudadano. También se
iniciaron procesos de transformacion relacionados con
la gestidn de la informacidn y del talento humano.

Desde los atios noventa Colombia dio inicio al desa-
rrollo de instrumentos legales como el Sistema de
Desarrollo Administrativo (Sisteda), adelantado con
la expedicion de la Ley 498 de 1998, la cual estable-
ci6 normas sobre la organizacion y el funcionamiento
de las entidades de orden nacional; la adopcion del
Modelo Estdndar de Control Interno (MECI), adop-
tado mediante el Decreto 1599 de 2005 (actualiza-
do en 2014), en el cual se establecen los conceptos,
metodologias y herramientas que proporcionan la es-
tructura bdsica para evaluar la estrategia, la gestin y
los mecanismos de evaluacion de la gestion pblica,
y la adopcidn de los sistema de gestion de calidad a
partir de la Ley 872 de 2003 y la Norma Técnica de

(Calidad en la Gestion Piiblica NTCGP 1000:2004 y su
segunda version en 2009, con fundamento en criterios
de mejoramiento continuo, enfoque por procesos, par-
ticipacion ciudadana y comunicacién organizacional.
Esta normatividad se constituye en el eje que regula la
implementacién de la calidad como modelo de geren-
cia publica y determina los niveles de participacion y
colectividad a través de la comunicacion, en las entida-
des objeto de este estudio.

De manera particular, la NTCGP 1000:2009 y la nue-
va versién del MECI (2014) precisan el papel de la
comunicacion interna como parte esencial dentro de
una organizacién y destacan el compromiso de la alta
direccidn en esta materia, en aras de garantizar la difu-
sion de las politicas institucionales y de la informacion
relevante dentro de la organizacion a través de canales
que resulten eficaces para estos fines.

Estas iniciativas de modernizacién de la gestion publi-
ca colombiana encuentran sus fuentes en los procesos
de calidad iniciados en Europa en los afios noventa,
como la Carta de Servicios en Inglaterra y los depar-
tamentos de calidad en Espaia (Rodriguez, 2012). En
América Latina sobresale la Carta Iberoamericana de
(Calidad en la Gestion Piblica, que trae entre sus ob-
jetivos “promover un enfoque comtn en Iberoamérica
sobre la calidad y la excelencia en la gestién publica”
(Centro Latinoamericano de Administracién para el
Desarrollo [CLAD], 2008), desde el cual fundamentd
la adopcion de estos modelos de gestion en el marco
de la denominada nueva gestion publica, y la crea-
cién de los premios nacionales de calidad en paises
como Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
Ecuador, entre otros.

Uno de los elementos recurrentes en estos modelos de
gestion implementados en Colombia es la comunica-
cién interna, considerada como esencial para promover
la participacidn en la gestién y la democratizacién de la
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informacién publica (Sisteda), que tiene una dimen-
sidn estratégica al vincular la entidad con su entorno
y facilitar la ejecucidn de sus operaciones internas
(Congreso de Colombia, 2014) y para la cual se deben
establecer procesos considerando la eficacia, la eficien-

cia y la efectividad del sistema de gestidn de la calidad
(NTCGP 1000:2009).

Una revision al estado del arte sobre este tema permite
ubicar casi de manera tnica y exclusiva dos estudios
sobre la implementacion de los sistemas de gestion
de calidad (SGC) y su relacion con la comunicacién
interna, el primero adelantado por la firma Image
People en el Distrito Capital (Aguilera y Orjuela,
2008) cuyos resultados mostraron que un 80 % de las
entidades presentaban problemas de gestion relacio-
nados con la comunicacion; el segundo, realizado por
Casals & Asociados Inc., como base para el Modelo de
Comunicacién Publica Organizacional e Informativa
para Entidades del Estado (MCPOI) (Usaid - Casals &
Associates Inc., 2004), en el que se identificaron como
barreras de la comunicacidn organizacional su desarti-
culacién con la cultura organizacional y los problemas
en el manejo de la informacidn, y su interaccién comu-
nicativa con la sociedad a través de los medios.

En concordancia con lo anterior, la Contraloria General
de la Repuiblica, al evaluar el nivel y la implementacion
y consolidacidn de los SGC y del MECI en diferentes
entidades estatales, valord el papel de la comunicacion
interna y advirtid en su informe para la vigencia 2013
debilidades de los sistemas de control de las entidades
piblicas auditadas, relacionadas con deficiencias en la
comunicacion interna entre dependencias. Estas traen
fallas en el debido y oportuno flujo de informacidn, en
la documentacion que deben reportar las dreas y pro-
blemas en la comunicacién entre las dreas misionales y
las de apoyo; todo ello genera procesos incompletos o
inoportunos en el quehacer institucional (Contralorfa
General de la Reptiblica, 2015).

Aunque se observa que desde el estado del arte y los
estudios gubernamentales son pocas las investigacio-
nes realizadas frente a la articulacién de la calidad,
comunicacién y participacion en el sector guberna-
mental colombiano, de esta revisién se concluye que
si bien se ha indagado por las limitaciones en los flujos
de comunicaciones en las entidades del sector ptiblico
colombiano, atin no se han examinado con mayor dete-
nimiento las caracteristicas de la comunicacién interna
asociada a los sistemas de gestién de la calidad, como
tampoco los aspectos asociados a la participacién de los
servidores publicos en estos sistemas, como resultado
de los procesos de comunicacién interna.

Teniendo en cuenta lo anterior, se tomaron como re-
ferentes de investigacion dos entidades de la adminis-
tracion publica colombiana (la primera, un drgano de
control de cardcter auténomo y la segunda, pertene-
ciente a la rama ejecutiva del orden nacional, segtin
la estructura del estado colombiano) para analizar el
papel que cumple la comunicacién interna en el marco
de los SGC de estas dos organizaciones y, a su vez,
determinar cémo esta contribuye en la promocién de
la participacién del personal en dichos sistemas.

En este dmbito, se explora otro aspecto relacionado
con la implementacion del SGC en el sector piblico,
como la comunicacién, lo cual aporta al estudio de la
gerencia al servicio del Estado, de las instituciones
publicas y de la ciudadania en general, y plantea una
linea de partida para medir la funcionalidad, el uso y el
impacto de la comunicacién interna como factor deter-
minante en la implementacion de un SGC.

Considerando ademds que la comunicacidn interna es
un elemento fundamental en la toma de decisiones
y en la gestion del cambio, la investigacién involucra
otras relevancias de cardcter tedrico, metodoldgico,
prdctico y social. Desde el punto de vista tedrico, su
importancia se deriva de la oportunidad de aplicar la
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teorfa de la complejidad en los sistemas planteada por
Morin (1994), donde la comunicacidn interna se pre-
senta como un elemento hologramdtico, recursivo y
dialégico de toda organizacién. Ademds, se plantea un
enfoque participativo (Jackson y Welch, 2007) y estra-
tégico de la comunicacién interna (Pérez, 2012).

En el dmbito metodoldgico, la investigacién brinda
una serie de instrumentos y herramientas para medir
la comunicacién interna y valorar su contribucién con
el desarrollo de un SGC en el sector puiblico. Sus im-
plicaciones practicas se relacionan con su contribucion
a la implementacion de la NTCGP 1000:2009, pero
también con la ambientacidn para adoptar la norma
I1SO 9001:2015 en el sector puiblico, de tal forma que
se evidencien los beneficios de un SGC y que este no
sea visto simplemente como una obligacion.

Desde estas perspectivas, la investigacion tiene como
objetivo principal presentar el diagndstico de la comu-
nicacién interna y su relevancia en promover la parti-
cipacion de los servidores en la implementacion de los
SGC en dos entidades objeto de estudio, describiendo
sus dindmicas de comunicacidn interna, valorando los
aspectos mds importantes asociados a esta participa-
cion y adelantando un ejercicio practico que permita
sentar las bases de futuras propuesta metodoldgicas de
implementacién de sistemas de gestion de la calidad,
desde fundamentos de participacion y comunicacion
organizacional.

METODOLOGIA

Elementos tedricos y conceptuales

El desarrollo de la investigacion se fundamentd en
el paradigma histdrico hermenéutico (Bernal Torres,
2000), que se aparta de lo experimental y se con-
centra en entender e interpretar los fendmenos y las

realidades sociales a partir del significado que sus pro-
tagonistas les otorgan a estos acontecimientos (Bernal
Torres, 2010). El enfoque de la investigacion es mixto
de disefio no experimental transaccional descripti-
vo, ya que la medicién es de cardcter cuantitativo y
cualitativo, y son empleados de forma simultdnea
(Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2014); esto con el
propdsito de obtener informacién de la realidad estu-
diada desde diferentes perspectivas y conseguir datos
de diversa indole que complementan el andlisis.

Desde lo tedrico y lo conceptual, la investigacidn se
desarrolla desde tres dmbitos: el primero asociado a la
evolucion del concepto de organizaciones, entendidas
como sistemas sociales complejos; el segundo, referi-
do a la comunicacion interna como proceso de cardcter
estratégico capaz de permear la cultura organizacional,
y el tercero, que aborda la participacion del personal
entendida como el objetivo general de la comunica-
cion interna y elemento esencial para implementar y
desarrollar un SGC.

Ambito de las organizaciones como
sistemas complejos

Abordar la comunicacidn en las organizaciones implica
entender sus procesos bdsicos de gestidn, sus dind-
micas internas y externas, especificidades y su papel
frente al entorno. Estas son concebidas como sistemas
complejos, que segin el investigador de complejidad
Paul Cilliers (1998) se caracterizan por la suma de un
conjunto de elementos interdependientes que inte-
ractian de forma multiple, producen e intercambian
informacion, se retroalimentan y operan en lo que €l
ha denominado una estabilidad dindmica.

Dado su cardcter abierto, las organizaciones tanto pu-
blicas como privadas, fluyen de acuerdo con las dind-
micas de su entorno y, en esa medida, como lo sefiala
Morin, son impactadas por dicho entorno, permeadas
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por la incertidumbre permanente generada por su con-
texto y sus propias dindmicas (De Almeida, 2008).

Las caracteristicas de la organizacion, entendida como
un sistema abierto y complejo impactado por el cam-
bio, implican abordar la comunicacién como un pro-
ceso de cardcter estratégico en las instituciones que
cumple una funcidn articuladora y que, desde el dmbi-
to de su competencia, coadyuva al cumplimiento de la
misién y los objetivos de cualquier organizacion.

Como lo advierte Morin “Hablamos de la comunica-
cién y es evidente que tiene que ver con la organiza-
cién y la organizacién con la accidn. No se concibe la
estrategia como organizacién de la accidn sin la comu-
nicacidn. Son partes inseparables” (Pérez, 2008, p. 1).

Lo anterior implica entender la comunicacién como un
proceso inherente a cualquier organizacién que, con el
paso del tiempo y el desarrollo de las tecnologias de
la informacion, ha adquirido un cardcter estratégico
fundamental en la toma de decisiones y en la gestién
del cambio organizacional. Asf; la comunicacion, y es-
pecificamente la comunicacién interna, se constituye
en un proceso que construye las organizaciones, las
mantiene y les permite evolucionar.

Entender las entidades publicas como sistemas com-
plejos también implica definir los fundamentos que
deben orientar la comunicacién interna para que esta
sea concebida como un elemento sustancial de la orga-
nizacién. Para ello, se consideraron los principios del
pensamiento complejo propuestos por Morin (citado
por Elorriaga, Lugo y Montero, 2012): 1a fologramatica,
en la medida que la comunicacion interna es inheren-
te a cualquier organizacién, fluye a través y fuera de
ella, y al mismo tiempo la define y la particulariza; la
dialdgica, pues la comunicacion interna debe conside-
rar toda la informacién de cardcter organizacional y
permitir su constatacién, contrastacion y validacion,
y la recursividad, si se considera que la comunicacién

interna se caracteriza por ser dindmica y en esa medida
suministra informacién que da respuesta a muiltiples
interrogantes, que a su vez genera mds preguntas e in-
quietudes y, por ende, nuevas incertidumbres

Ambito de la comunicacion interna en
las organizaciones

El lenguaje y los modos de comunicarse son los pila-
res bdsicos de la cultura de una organizacion (Marin,
1997) y de la construccion colectiva de su realidad.
Esta tltima, segiin el enfoque interpretacionista de la
comunicacin, es un proceso de construccion de signi-
ficados comunes que fundamenta las acciones de los
miembros de las organizaciones dentro de su entorno
laboral. Esa construccion colectiva de la realidad es lo
que da origen a la denominada cultura organizacional.

Los socidlogos Peter Berger y Thomas Luckmann
(1999) plantean desde el constructivismo social que la
comunicacion es realmente significativa para construir
la realidad social. Por un lado, se debe tener en cuenta
que la comunicacion, inmersa en las relaciones perso-
nales, es la base de los consensos y al mismo tiempo,
a través de la comunicacidn, se fijan las pautas de la
convivencia y participacion.

Desde estas premisas, es innegable el cardcter trans-
versal de la comunicacidn frente a toda la organizacién.
Su funcidn integradora hace de esta una herramienta
necesaria para consolidar la gestion de calidad en el
sector puiblico. Como lo sefiala Nosnik, la comunica-
cién debe ser entendida como un apoyo estratégico v,
en este contexto, este proceso debe penetrar en todos
los niveles de la organizacién o entidad publica, y con-
cientizar a sus miembros acerca de la importancia de su
labor en el desarrollo de la empresa. Vista asf,

La comunicacién estratégica es una forma de pensar sis-
témicamente en cualquier nivel, ya sea personal, grupal

y social. Este pensamiento sistémico obliga a concebir el
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proceso de comunicacién como un sistema, para lo cual se
necesita estar consciente de todas las partes que la inte-

gran (Pérez, 2012, s. p.).

Lo anterior implica abordar la comunicacion interna
no solo desde lo estratégico sino también desde sus
otras dimensiones. En ese sentido, se tomé en consi-
deracién el modelo desarrollado por el experto en co-
municacién interna y cultura organizacional Alejandro
Formanchuk (2015) que contempla siete dimensiones
de las cuales, para los propdsitos del proyecto inves-
tigativo, se adaptaron cuatro: estratégica, operativa,
cultural y aprendizaje.

Mirar la comunicacién desde estas cuatro perspectivas
implica revisar la manera como esta se articula con el
plan estratégico institucional y el proyecto institucio-
nal de la entidad puiblica (dimensidn estratégica); las
pricticas de comunicacion interna implementadas
para movilizar al personal en torno al cumplimiento de
los objetivos establecidos, los canales empleados, las
caracteristicas de los mensajes difundidos (dimensién
operativa); los procesos de aprendizaje generados a
partir de la retroalimentacion a los miembros de la or-
ganizacion sobre su desempefio (dimensién de apren-
dizaje) y su papel en la generacion de procesos de in-
teraccion social y la participacion a distintos niveles de
los integrantes de la organizacion (dimensién cultural),
lo que se constituye en un elemento fundamental en

los SGC.

Ambito de la participacion como
objetivo de la comunicacion interna y

exigencia de los sistemas de gestion de
la calidad

Jackson y Welch (2007) refuerzan la idea de que la
comunicacion interna tiene como propésito global la
promocion de la participacion de los empleados en sus
instituciones. En ese sentido, la comunicacion debe

contribuir a las relaciones internas caracterizadas por
el compromiso de los empleados. la promocion del
sentido positivo de pertenencia. el desarrollo de su
conciencia sobre el cambio del medio ambiente y el
desarrollo de su comprension de la necesidad de que
la organizacién evolucione en sus objetivos (Jackson y

Welch, 2007).

En consonancia con lo anterior, la NTCGP1000:2009
destaca la participacién activa de los servidores ptibli-
cos como una exigencia a la hora de gestionar la cali-
dad dentro de una entidad y precisa la necesidad de
asegurarse de que los integrantes de la organizacién
publica o particulares que ejercen funciones piblicas
“[...] sean conscientes de la pertinencia e importancia
de sus actividades y de cémo contribuyen al logro de
los objetivos de la calidad” (Icontec, 2009).

Esta toma de conciencia se constituye en requisito
esencial para propiciar dos aspectos claves a los que
también hacen referencia, tanto la norma, como los
objetivos de la comunicacion interna planteados por
Jackson y Welch (2007): el entendimiento y el com-
promiso de los servidores con el cambio hacia la cul-
tura de la calidad, que se traduce en la participacion
activa de los servidores o particulares que ejercen fun-
ciones publicas.

En suma, la comunicacidn sirve de sustento y vehiculo
para el desarrollo de la participacion en la organizacidn,
lo que lleva necesariamente a la implementacién de
modelos de comunicacién de cardcter circular que pri-
vilegien la retroalimentacién. Al respecto Marin (1997)
sefiala que el tipo de participacion estd mediado por
el modelo de comunicacién implementado. Ast, “las
formas participativas en las organizaciones se funda-
mentan en la adecuada comprension y utilizacion de
modelos circulares de comunicacion [...]" (p 263).

En ese sentido, las organizaciones deben orientarse al
desarrollo de sistemas de comunicacidn circulares, en
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los que las respuestas de la gente adquieren relevan-
cia, dado que la eficacia de la comunicacién depende
en este caso de la perfecta comprension del mensaje
y de esto se asegura el emisor mediante el feedback, a
diferencia del modelo de comunicacion lineal bdsico

en el que centra la perfecta difusion del mensaje.

Desde esta perspectiva tedrica y conceptual, se ana-
liz6 la comunicacion interna (desde sus dimensiones
estratégica, operativa, cultural y aprendizaje) de dos
entes de control publicos colombianos que cuentan
con SGC implementados y el rol que esta cumple en
la promocidn y el fortalecimiento de la participacion

de los servidores en sus sistemas de gestién de calidad.

Momentos y desarrollo de la
Investigacion

La investigacion en su integridad se desarrolld a par-
tir de cinco momentos investigativos (ver figura 1): el
disefio de instrumentos de investigacidn, la revision
documental, el andlisis de resultados, la estructuracidn
de la propuesta de comunicacién interna y la valida-
cién de la misma propuesta. En este articulo se abor-
da el desarrollo y los resultados de los tres primeros

momentos.

Figura 1. Momentos de la investigacién

Fuente: elaboracidn propia.

1. INSTRUMENTOS DE
INVESTIGACION

Disefio de entrevistas
Disefio de encuesta Likert
Validacidn de expertos
Ajuste de instrumentos
Prueba piloto

Aplicacion concurrente de
Instrumentos cuantitativos

* Matriz de Divergencia —
Convergencia — Incidencia

e  Analisis descriptivo

e Analisis de relaciones entre
variables

3. ANALISIS DE
RESULTADOS

e Compilacién de programas de
comunicacion institucional

e Consolidacion de piezas
comunicativas

e Analisis de contenidos

2. REVISION

DOCUMENTAL

e Estructura de la Propuesta

e Desarrollo descriptivo de la
estructura

* Test de coeficiente mental triadico

4. PROPUESTA
METODOLOGICA

* Validacion de Contenido por

expertos
5. VALIDACION DE LA
PROPUESTA
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Para efectos de este estudio, se definieron y desarrolla-
ron una serie de instrumentos (ver tabla 1) que facilita-
ron la descripcidn inicial del proceso de comunicacién
interna de las dos instituciones, partiendo de la revi-
sion documental y de los resultados de la encuesta tipo
Likert aplicada a los servidores de las dos entidades, la
cual arrojd informacion acerca del tipo de medios de
comunicacion empleados y la percepcién que poseen
los funcionarios sobre la forma como se gestiona este
tipo de comunicacién. Se disefiaron y aplicaron ade-
mds entrevistas semiestructuradas para reconocer la

percepcion que tenian los lideres de comunicacicn,

control interno y gestién de la calidad en las entida-
des sobre la comunicacion interna y su articulacion con
el SGC desde sus dimensiones estratégica, operativa,
cultural y de aprendizaje y retroalimentacién.

Entre tanto, la participacién se abordé mediante una
escala de Likert, que se estructurd en 25 afirmaciones
distribuidas en diferentes bloques para medir la per-
cepeidn de los servidores publicos sobre la compren-
sion del SGC, el grado de conciencia, el compromi-
s0, sentido de pertenencia con la entidad (Jackson y
Welch, 2007) y su incidencia en el destino estratégico
de la organizacion.

Tabla 1. Instrumentos y técnicas de investigacion

FASES DE LA INVESTIGACION

TECNICAS O INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Disefio y aplicacion de tres cuestionarios para entrevistas semiestructuradas para los
lideres de comunicacidn interna, SGC y control interno, de cada entidad estudiada,
para medir su percepcion en cuanto a comunicacién y SGC.

1. Disefio y aplicacién de instrumentos

Disefio y aplicacion de una encuesta tipo escala de Likert aplicada a la muestra
seleccionada de funcionarios de las entidades estudiadas, para medir su percepcién
frente a la comunicacién interna y los SGC.

0 SGC.

Juicio de expertos: disefio de instrumentos aplicados a los instrumentos para medir sus
niveles de validez y confiabilidad. Se aplicd por parte de tres expertos en comunicacién

2. Revisién documental

Revision documental (consecucidn y revisién de los procesos, procedimientos,
documentos y productos de comunicacidn interna y sobre la implementacion y estados
de los SGC de cada entidad.

3. Andlisis de resultados

Matriz de convergencia, divergencia e incidencia: para identificar las orientaciones,
lineamientos y caracteristicas en comtn o diferencias entre los procesos y acciones

de comunicacién adoptados por las entidades de estudio, asi como también aquellos
elementos que sin ser compartidos o implementados pueden influir de manera positiva

en sus SGC.

Fuente: elaboracién propia.
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El estudio se desarrollg de forma concurrente, en la
medida en que los métodos cuantitativos y cualitativos
empleados se aplicaron de forma simultdnea, conside-
rando los tiempos programados para su disefio ¢ im-
plementacidn, asf como las condiciones de acceso a los
funcionarios de las entidades puiblicas.

La validez de contenido de los instrumentos de me-
dicion empleados y de la propuesta metodoldgica
planteada (escala de Likert y tres cuestionarios de
preguntas para aplicar en entrevista semiestructurada)
se hizo mediante la metodologia de juicio de expertos
(Escobar y Cuervo, 2008) y una prueba piloto, en el
caso de la escala de Likert. En el andlisis de los resulta-
dos derivados de la aplicacidn de entrevistas se utilizo
un método de triangulacion de datos, bajo pardmetros
de comparacion e inferencias cualitativas (Herndndez

et al., 2014) que comprende la recoleccion, revision,
organizacidn, definicion de unidades de andlisis, codi-
ficacion y descripcidn.

Se utilizaron tres niveles de andlisis de la informacion
para las dos entidades definidas (ver figura 2). Un pri-
mer nivel que comprendid las dimensiones de la co-
municacion interna (estratégica, operativa, cultural y
de aprendizaje y retroalimentacion); el segundo nivel
referido a las perspectivas de los entrevistados (repre-
sentante de la alta direccion, comunicacion y control
interno), y un tercer nivel que corresponde a la infor-
macién resultante de la comparacion de los dos pri-
meros niveles, que fue codificada con el propdsito de
identificar y agrupar aquellos aspectos relevantes de la
comunicacion interna sefialados por los entrevistados
frente a cada una de las cuatro dimensiones.

Figura 2. Modelo de triangulacién de datos

Perspectiva Gestion
de Calidad

Escenario 1
Dimension Cultural

Entidad
Publica 1

[ Dimension Aprendizaje

/

Comunicacion

en el SGC

N

Dimension Estratégica

Escenario 2

Entidad
Publica 2

Dimension Operativa

Comunicacion

[ Perspectiva ]
)

Control Interno

( Perspectiva ]

Fuente: elaboracién propia.
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Los hallazgos y las conclusiones de esta investigacion
fundamentaron el desarrollo de una propuesta meto-
dolégica de comunicacién interna planteada para las
dos organizaciones.

RESULTADOS Y DISCUSION

Sobre el disefio de instrumentos de
investigacion

Teniendo en cuenta la definicion de la justificacion de
proyectos de investigacion, se tomaron los criterios de-
finidos por Herndndez ez al. (2014). En el dmbito me-
todolGgico esta investigacién brinda una serie de ins-
trumentos y herramientas para medir la comunicacion
interna y su contribucién al desarrollo de un SGC en el
sector puiblico, la cultura del control y la participacion
de los servidores en la gestién de la calidad, que antes
no se tenian o no eran conocidos en el dmbito de las
entidades publicas en Colombia.

En efecto, la encuesta tipo escala Likert, los cuestiona-
rios para las entrevistas semiestructuradas a los lideres
de comunicacidn, control interno y SGC, y la matriz de
triangulacion de datos para determinar convergencias,
divergencias e incidencias son instrumentos que las
entidades publicas y privadas pueden aplicar no solo
para desarrollar diagndsticos de comunicacién inter-
na, sino también para otras dimensiones de la gestion
organizacional.

Sobre la revisién documental

La dindmica de la comunicacidn interna en cada una
de las entidades puiblicas analizadas se abordé median-
te una revision documental sobre los desarrollos en
materia de comunicacidn organizacional con énfasis en
comunicacidn institucional; entrevistas semiestructu-
radas con los representantes de la alta direccion, lideres

de comunicacién organizacional y con los responsables
de las oficinas de control interno, y una encuesta tipo
Likert (también empleada para medir la variable de
participacion), que permitié conocer la percepcion de
los servidores publicos sobre la comunicacion interna y
el uso que ellos hacen de los canales de comunicacion

existentes en sus instituciones.

Los resultados de la revision documental, del andlisis
de la informacion obtenida mediante las entrevistas
y de la encuesta de percepcion advierten una desarti-
culacidén de la comunicacidn interna con las politicas
y objetivos estratégicos de las entidades y con las po-
liticas y objetivos de calidad, pues resulta evidente
que la comunicacién se ha centrado en difundir la
informacidn sobre los resultados de la gestion y se ha
dirigido fundamentalmente al publico externo. No
obstante, se reconoce la necesidad de alcanzar esta

integracion.

La revision documental en esta materia se abordd
desde cinco aspectos que comprenden los aspectos
mds relevantes del desarrollo de la comunicacién in-
terna que se pueden evidenciar a través de la infor-
macion documentada recopilada y revisada en las dos
entidades estudiadas: 1) el modelo de operacidn; 2) la
estructura orgdnica; 3) la comunicacion organizacional;
4) la gestion de la comunicacién, y ) su evaluacion.
Se encontrd que en las dos entidades existen diferen-
cias sobre la concepcion y organizacién del proceso de
comunicacion interna, tanto en los modelos de opera-
CiGN Por Procesos COMoO en sus estructuras organicas.
Difieren ademds en su formalizacién como elemento
estratégico, pues una de ellas la concibe como un sub-
proceso de apoyo, mientras que la otra, como parte de
los procesos estratégicos. A su vez, se advierte que las
politicas de comunicacidn interna no se han desarrolla-
do a cabalidad en ninguna de las dos entidades.
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Se evidencid que la planeacidn, el seguimiento y la
evaluacién de la gestion de la comunicacion interna
son limitados y se circunscriben a verificar la ejecu-
cion de actividades y uso de canales de informacion.
Ademds, es necesario que el compromiso de la alta
direccion se refleje también en la asignacion planifi-
cada de recursos (financieros, tecnoldgicos y de talento
humano), de tal manera que responda a las necesida-
des reales de la institucidn, lo cual no se observé como
politica institucionalizada, sino mds bien como practica
coyuntural en las dos entidades, pero mds estructurada
en la segunda de ellas.

Por otra parte, con la informacion derivada de las en-
trevistas semiestructuradas a los lideres de la gestion
de la calidad, la comunicacion interna y el control in-
terno se identificaron y codificaron 24 elementos de-
nominados atributos (ver tabla 2), los cuales son objeto
de un tercer nivel de andlisis; posteriormente, se esta-
blecieron las convergencias, divergencias e incidencias
existentes entre estos atributos,

Tabla 2. Atributos identificados para la comunicacién

DIMENSIONES | CODIGO ATRIBUTOS
05 Qanales y /ﬂups de
informacion
Operativa
06 EﬁcaCI.a dc' l/a
comunicacion
Cl1 Desempefio laboral
C2 Sentido de pertenencia
a3 Cultura de la calidad
Cultural C4 Participacién
G5 Promocién de la conciencia
Co Autocontrol
C7 Manejo del rumor
Al Resu.lta.dos del
seguimiento
A2 Impacto del SGC
Aprendizaje A3 Mejora del SGC
A Retroalimentacién
AS Relacionamiento

interna
DIMENSIONES | CODIGO ATRIBUTOS
Bl Integracién con la
estrategia de la entidad
E2 Roles y funciones
i3 Politicas y objetivos
Estratégica institucionales

E4 Articulacién con el SGC

ES Resultados de la gestidn
E6 Compromiso institucional
01 Gestidn de la comunicacién
Competencias

02 peen

Operativa comunicativas
03 Promocidn del compromiso
04 Informacidn y contenidos

Fuente: elaboracién propia.

Convergencias, divergencias e
incidencias

Las divergencias hacen referencia a los postulados u
opiniones discrepantes o discordantes, que se dife-
rencian significativamente; las convergencias a las
tendencias a unirse en un punto, a coincidir o apro-
ximarse; las incidencias fueron tomadas en el sentido
de la posibilidad de repercutir o causar efecto una cosa
sobre otra (Real Academia de la Lengua, 2016). Como
resultado del andlisis de las convergencias, divergen-
cias ¢ incidencias se obtuvieron inferencias de cardcter
cualitativo sobre la gestién de la comunicacién externa
en las dos instituciones publicas estudiadas, las cuales

se presentan a continuacion.
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En la dimensién estrategica de la comunicacion
interna se infiere que las dos entidades analiza-
das reconocen la importancia de articular la co-
municacién interna con las funciones, politicas y
objetivos estratégicos de la entidad, pero no se ha
desarrollado esta integracidn. Se establecid que en
estas organizaciones la comunicacion organizacio-
nal estd orientada hacia el manejo de medios y la
comunicacion externa primordialmente. No obs-
tante, se apalanca la difusion de informacion de los
resultados de la gestién institucional derivada de
los procesos misionales y de la gestion del talento

humano.

En ninguna de las dos entidades se evidencid la
definicion de politicas y planes operativos de co-
municacidn articulados con la estrategia institucio-
nal. En ese sentido, la comunicacién interna debe
integrarse a proyectos de actualizacion del SGC, a
partir de la revision de cadenas de valor o proyec-
tos de redisefio organizacional y buenas prdcticas,
y acompafiar cualquier proceso de cambio en las

entidades.

A nivel operativo se encontrd que las dependencias
responsables de la comunicacién organizacional en
estas dos instituciones dependen jerdrquicamente
del lider de la alta direccion. Para gestionar este
proceso se emplean, en los dos casos, canales de
comunicacion de similares caracteristicas sin dife-
renciacion de publicos y grupos de interés, como
tampoco de contenidos especificos para cada parte
interesada del SGC. Se advierte ademds la ausen-
cia de un nimero suficiente de espacios presencia-
les de informacién y consulta. No obstante, existen
fortalezas en cuanto al uso de las tecnologfas de la
informacién y la comunicacion (TIC) fuertemente

ligado a la comunicacion interna.

También se evidencid que los lineamientos y
acciones de comunicacion interna (manual o pro-
tocolo) no se evaldan. En ese sentido, se llama la
atencion sobre la necesidad de medir y hacer se-
guimiento a los impactos de la comunicacion inter-
na por parte de las dreas responsables. En cuanto al
personal, es preciso ampliar los perfiles profesiona-
les que se vinculan a los equipos de comunicacién
para darle a la comunicacién interna un enfoque
mds interdisciplinario.

El desarrollo operativo de la comunicacion interna
en estas dos entidades también plantea la necesi-
dad de asignar una partida presupuestal para el de-
sarrollo de este proceso y hacer una mejor planifi-
cacion de los recursos requeridos para su desarrollo
(financieros, tecnoldgicos y de talento humano).

En el cdlculo de la dimensidn cultural de la comu-
nicacién interna, el estudio permitié evidenciar
que este tipo de comunicacién no es comprendida
como promotor de la cultura organizacional ni eje
y elemento fundamental para promover la parti-
cipacion (generacién de sentido de pertenencia y
conciencia individual y colectiva). Se evidencian
ademds percepciones diferentes acerca de la co-
municacidn interna como agente dinamizador del
cambio, diferencias en el manejo del chisme o el
rumor dentro de la organizacién y se advierte la
necesidad de detectar y atender los focos de distor-
sion informativa y las diferencias en la apropiacién
y comprension de la informacion.

En el dmbito organizacional existe una concepcion
comtn del concepto de calidad en el colectivo
como un elemento asociado con el cumplimiento
de normas y requisitos. No obstante, la identifica-
ci6n de grupos primarios de comunicacion favorece
el trabajo en equipo para el SGC.
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* En cuanto a las inferencias cualitativas identifica-
das en la dimension de aprendizage y retroalimen-
tacion de la comunicacion interna, se identificaron
limitaciones en los mecanismos de medicion y
seguimiento de la comunicacion interna y pocos
escenarios y canales de comunicacidn interna para
facilitar la retroalimentacion y la participacion del
personal. En ese sentido, en las dos entidades se
identificd un predominio de flujos de informacién
de cardcter vertical descendente o en cascada,
que responden al orden jerdrquico establecido, lo
que afecta la retroalimentacién de la informacién.
Ademds, en las organizaciones analizadas existe
poca informacién y difusién de los resultados del
SGC a través de los medios de comunicacidn in-
terna existentes.

El seguimiento a la gestién de la comunicacién
interna se realiza a través de auditorfas internas

(incipientes en una organizacion y moderadas en
la otra) y los resultados de estas presentan un bajo
impacto de las acciones de mejora.

Andlisis sobre la percepcién de los
servidores sobre la comunicacion
interna

De manera complementaria a la revision documental
y a la realizacion de las entrevistas a los lideres de los
sistemas de gestion de calidad, de comunicacién orga-
nizacional y de control interno, se aplicé una encuesta
sobre el modelo de escala tipo Likert (que también
mide aspectos asociados con la participacion de los ser-
vidores en su SGC) para medir el nivel de uso de los
medios de comunicacion por parte de los servidores,
su percepcidn sobre la comunicacion interna y su con-
tribucion en el desarrollo e implementacién del SGC
(ver figura 3).

Figura 3. Percepcion sobre la comunicacién interna, histograma.

Entidad publica 1

52.12%

22.22% 16.14%

952%
| -

1- 2 21-3 31-4 4.1-5 No
responde

Entidad publica 2
35.06% 38-38%
19 19%
5.90%
1%
1- 2 2.1-3 3.1 4.1-5

No
responde

*Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud

desfavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracidn propia.
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Los resultados de la medicién de la percepcion de los
servidores de las dos entidades sobre la comunicacion
interna muestran que en la entidad 1 el 68,26 % de la
poblacidn tiene una percepcion positiva sobre la co-
municacion interna (52,12 % favorable y 16,14 % muy
favorable). Es decir que los contenidos resultan de in-
terés para los destinatarios y, en términos generales,
consideran que la comunicacion es efectiva en su orga-
nizacion. No obstante, existe un 31,74 % de servidores
que tiene una opinién negativa sobre la forma como
gestiona la comunicacion interna.

Por su parte, en la entidad 2, mds de la mitad de los
encuestados (54,25 %) inclina negativamente la balan-
za con un 19,19 % de percepcion muy desfavorable y
un 35,06 % desfavorable. Esto demuestra el nivel de
insatisfaccién de los servidores con el tipo de infor-
macion emitida. Se advierte ademds que, a juicio de
los encuestados, los mensajes recibidos a través de los
diferentes canales de comunicacién no proporcionan
informacién suficiente sobre el SGC y que la comu-
nicacion interna no ha contribuido a la mejora de este.

La percepcion de los servidores de las dos organizacio-
nes respecto a su comunicacion interna, y especifica-
mente a su papel como dinamizador de la informacién
del SGC, muestra la necesidad de que los responsables
de su planeacion y ejecucién implementen mecanis-
mos de seguimiento, medicion y evaluacion de la co-
municacién interna y de su relacion con los piblicos
internos. De esta manera, serd posible identificar las
necesidades y expectativas de los servidores, su nivel
de satisfaccion con los contenidos e implementar ac-
ciones de mejora orientadas a adecuar la comunicacién
a las necesidades de la organizacidn.

Ahora bien, respecto de las dindmicas de los servido-
res frente al uso de los medios de comunicacion em-
pleados en las instituciones estudiadas, son similares.
Las dos entidades gestionan su comunicacion interna

principalmente a través de la intranet, la pdgina web,
el correo electrénico, un sistema de carteleras, publica-
ciones en formato digital y reuniones de las dependen-
cias y dreas de trabajo.

Los resultados de la aplicacién de este instrumento
de medicion indican que el correo electronico registra
el mds alto nivel de uso representado en un 95,98 %
(actitudes favorables y muy favorables) para la entidad
1y un 69,74 % para la entidad 2; seguido de la pdgi-
na web, que en la entidad 1 registra un 85,19% de
opiniones positivas y de las reuniones de grupo para la
entidad 2, con un impacto favorable y muy favorable
del 53,19 %. La intranet es el tercer canal de comuni-
cacion mds empleado en la entidad 1 con un 81.49%
(actitudes favorables y muy favorables), mientras que
en la entidad 2 su uso registra uno de los niveles mds
bajos, con solo un 35,42 % de actitudes favorables y
muy favorables.

Por otra parte, las dos entidades coinciden en que los
boletines virtuales y el chisme o rumor son empleados
en menor medida para compartir informacién rela-
cionada con acciones que afectan el entorno laboral.
De hecho, el chisme o rumor tiene altos niveles de
rechazo, tanto en la entidad 1 como en la entidad 2,
con un 67,99 % y un 74,54 % de percepcion negativa,
respectivamente. Llama la atencidn que en la entidad
2 el porcentaje negativo sobre el uso de la mayorfa de
canales de comunicacién supera las opiniones positivas
sobre estos. Ejemplo de ello son las opiniones desfa-
vorables y muy desfavorables que registran el boletin
virtual (65,32 %), la intranet (64,58 %) y las carteleras
institucionales (52,03 %).

Estas cifras muestran un bajo nivel de aceptacién de
un importante nimero de canales de comunicacion,
lo que afecta la recepcion de la informacién emitida a
través de estos y la eficacia de la comunicacion interna.
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Si bien la comunicacion organizacional y, por ende, la
interna dependen jerdrquicamente de la alta direccidn,
en ninguna de las dos entidades se ha concebido de
manera clara una estructura de gobierno para ella. Esto
se evidencia en la ausencia de planes o programas de
comunicacién definidos con objetivos y metas claras, la
limitada planificacién de recursos, la poca interdiscipli-
nariedad de los perfiles profesionales, la poca medicion
de impactos, el predominio de los flujos de informacién
de manera descendente y no transversal, y la concentra-
cién de la definicion de contenidos comunicativos sin
un mayor andlisis de los diferentes grupos, de las partes
interesadas y de sus requisitos de comunicacion.

Andlisis sobre la participacion de los
servidores en los sistemas de gestion de

calidad

En concordancia con los objetivos de la investigacion,
se midieron los aspectos que inciden en la participa-
cion de los servidores de las dos entidades en la im-
plementacién y consolidacién de su respectivo SGC.
Para ello se midieron cinco dimensiones (conciencia
de los empleados frente a aspectos concretos, senti-
do positivo de pertenencia, compromiso con el SGC,

comprensién del SGC y el destino estratégico de la
organizacion e incidencia en el desarrollo de la gestion
de la organizacién) que propician el objetivo general
de la comunicacion: la participacién de los empleados
€n sus organizaciones.

En las dos instituciones, las dimensiones asociadas con
la comprensidn, el sentido de pertenencia e incidencia
registran resultados mds bajos, pero muy similares en-
tre si. En el caso de la entidad 1 los resultados de estos
tres aspectos oscilan entre 73 % y 86 %, y en la entidad
2, entre 56 % y 59 %. Los resultados obtenidos en las
dos entidades para la dimensién de comprensidn (figura
4) demandan una revisién de la informacién emitida,
de los canales de comunicacién empleados y de los
resultados de la implementacion del SGC, para iden-
tificar las barreras que han impedido que la totalidad
de los servidores comprenda la politica y objetivos de
calidad, asi como la forma de satisfacer las necesidades
del cliente y exceder sus expectativas como lo estable-
ce laNTCGP 1000:2009. La comprensién se convierte
en una exigencia para garantizar una gestion eficaz; el
desconocimiento del SGC por parte de los servidores
limita sus posibilidades de participacién.

Figura 4. Comprension del sistema de gestion de calidad, histograma

Entidad Publica 1

55.82%
16.67% 17.99%
9.52%
- B -
1- 2 2.1-3 3.14 4.1-5 No

responde

Entidad Publica 2

45.76%
32.84%
13.65%
0,
7.75% i 0%
1- 2 2.1-3 3.14 4.1-5 No

responde

*Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud

desfavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracién propia.
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El compromiso y la toma de conciencia (figuras 5y
6) registran los niveles mds altos de favorabilidad. En
el caso de la entidad 1 los resultados positivos en su
conjunto corresponden al 96,83 % (compromiso) y
al 92,59 % (toma de conciencia) y en la entidad 2,
al 86,35 % (compromiso) y al 74,17 % (toma de con-
ciencia). EI compromiso registrado por los servido-
res de las dos instituciones es determinante dentro
de la investigacion. Al respecto, cabe destacar que
la NTCGP 1000:2009 sefiala que el compromiso se
traduce en la participacidn activa de quienes se des-
empefian en lo publico.

Las entidades analizadas registran un alto nivel de
conciencia acerca de los objetivos y la politica de la
calidad, y sobre la forma como, desde el ejercicio de
sus funciones, los servidores contribuyen a su cumpli-
miento. No obstante, el conocimiento reflexivo sobre

estos aspectos no implica necesariamente la accion y
participacion activa de los empleados. En este aspecto
es necesario ahondar sobre los instrumentos o técnicas
de participacién de estas instituciones.

Se observa un grado de coherencia entre los resultados
negativos obtenidos por la entidad 2 en las dimensio-
nes de comprensidn (40,59 % desfavorables y muy des-
favorables), sentido de pertenencia (figura 7) (42,06 %
desfavorables y muy desfavorables) e incidencia (fi-
gura 8) (42,43 % desfavorables y muy desfavorables).
Esto indica que existe un segmento de la poblacion
que muestra una marcada inconformidad en su queha-
cer laboral y frente a algunos aspectos del SGC. Entre
tanto, la entidad 1 registra niveles de opinidn favora-
bles en estas dos tltimas dimensiones, lo que permite
concluir de manera preliminar que la comunicacién
interna cumple con sus objetivos en esta materia.

Figura 5. Compromiso con el sistema de gestion de calidad, histograma

Entidad Publica 1

54.50%
42.33%
1.06% 2.12% l I 0%
1- 2 2.1-3 31-4 41-5 No

responde

Entidad Publica 2

56.83%
60%

. 29.52%
20% 9,59% 4.06% i 0%
D(}/O [—1

1- 2 2.1-3 3.1-4 4,1-5 No
responde

*Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud

destavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 6. Conciencia sobre el sistema de gestién de calidad, histograma

Entidad Publica 1 Entidad Publica 2
66.40%
57.93%
26.19%
1.85% 5.56% . 3.32% 0%
_o E— i
1- 2 2.1-3 3.1-4 4.1-5 No 1- 2 213 314 4.1-5 No
responde responde

Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud
desfavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracidn propia.

Figura 7. Sentido de pertenencia con el sistema de gestion de calidad, histograma

Entidad Publica 1 Entidad Publica 2
50.53%
35.71% 38.01%
28.78% 18.45%
13.28%
212% 1ge Lt Bl
- 21-3 314 4.1-5 1- 2 21-3 3.1-4 4.1-5 No
responde responde

Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 3. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud
destavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracidn propia.
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Los resultados de la medicion de la comunicacion in-
terna y de los aspectos asociados a la participacion de
los servidores en sus organizaciones orientaron la cons-
truccién de una propuesta metodoldgica de comuni-
cacion interna —objetivo principal de este estudio—,
para promover la participacién de los servidores en la
implementacion de los SGC en las entidades objeto
de estudio.

La propuesta, validada mediante juicio de exper-
tos, pretende alinear la comunicacién interna de las

organizaciones estudiadas con los respectivos compo-
nentes estratégicos institucionales, para mejorar asi los
flujos de informacidn sobre la gestion de la calidad,
fortalecer la participacion de los servidores piblicos
en el disefio y desarrollo de los sistemas de gestion
de calidad de sus respectivas entidades y ademds,
proporcionar herramientas que permitan adecuar los
contenidos y canales de comunicacion interna reque-
ridos por el SGC a la cultura organizacional de estas

dos instituciones.

Figura 8. Incidencia en el sistema de gestion de calidad, histograma

Entidad Publica 1

51.59%
0,
21.16% 22.22%
=2 B NI
1- 2 21-3 314 4.1-5 No

responde

Entidad Publica 2

42.44%
0,
17.71% ST2% 13.65%
il -
1- 2.1-3 3.1-4 4.1-5 No

responde

Actitud de los encuestados en los cuatro intervalos establecidos para el andlisis que oscilan entre 1y 5. Actitud muy desfavorable (1-2); actitud

desfavorable (2.1-3); actitud favorable (3.1-4) y actitud muy favorable (4.1-5).

Fuente: elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

Los resultados de la medicion de la comunicacion
interna y de la percepcion de la participacién en la
construccion de los sistemas de gestion de la entidades
objeto de estudio evidencian una relacién directa en-
tre los objetivos especificos de la comunicacidn interna
sefialados por Jackson y Welch (2008) —compromiso,
toma de conciencia, sentido de pertenencia y com-
prension—, sumados a la incidencia, con las dimen-
siones planteadas por Formanchuk (2015) y adoptadas
para esta investigacidn (estratégica, operativa, cultural
y de aprendizaje y retroalimentacion). Esto se advier-
te aun cuando las dos entidades tienen caracteristicas
muy particulares que marcan claras diferencias y que
van desde su naturaleza juridica y funciones misio-
nales, su tamafio en presupuesto o personal. Pero en
cuanto a los modelos de comunicacion y participacion
en la implementacion de sus sistemas de calidad, se
observaron conductas y practicas muy similares, las
cuales se sefialan a continuacion.

+  Enlas dos instituciones, las dimensiones asociadas
con la comprensidn, el sentido de pertenencia e in-
cidencia registran resultados mds bajos, pero muy
similares entre si. En el caso de la primera entidad,
los resultados de estos tres aspectos oscilan entre
73% y 86 % y en la segunda, entre 56 % y 59 %.

» Los resultados obtenidos en las dos entidades para
la dimensién de comprensién demandan una revi-
sion de la informacién emitida, de los canales de
comunicacion empleados y de los resultados de
la implementacién del SGC, con el propdsito de
identificar las barreras que han impedido que la
totalidad de los servidores comprenda la politica y
objetivos de calidad, asf como la forma de satisfacer
las necesidades del cliente y exceder sus expecta-
tivas como lo establece la NTCGP 1000:2009. La
comprension se convierte en una exigencia para

garantizar una gestion eficaz; el desconocimiento
del SGC por parte de los servidores limita sus posi-
bilidades de participacion.

En las dos organizaciones el compromiso y la toma
de conciencia registran los niveles mds altos de fa-
vorabilidad. En el caso de la primera entidad, los
resultados positivos en su conjunto corresponden
a1 96,83 % (compromiso) y al 92,59 % (toma de con-
ciencia), y en la segunda, al 86,35 % (compromiso)
y al 74,17 % (toma de conciencia). El compromiso
registrado por los servidores de las dos institucio-
nes es determinante dentro de la investigacion. Al
respecto, cabe destacar que la NTCGP 1000:2009
sefiala que el compromiso se traduce en la parti-
cipacion activa de quienes se desempefian en lo
pblico.

Las entidades analizadas registran un alto nivel de
conciencia acerca de los objetivos y la politica de la
calidad y sobre la forma como, desde el ejercicio de
sus funciones, los servidores contribuyen a su cum-
plimiento. No obstante, el conocimiento reflexivo
sobre estos aspectos no implica necesariamente la
accion y participacién activa de los empleados. En
este aspecto es necesario identificar si dentro de
estas instituciones existen instrumentos o técnicas
de participacion.

Se observa un grado de coherencia entre los resul-
tados negativos obtenidos por la segunda entidad
en las dimensiones de comprension (40,59 % de
opiniones desfavorables y muy desfavorables),
sentido de pertenencia (42,06% de opiniones
desfavorables y muy desfavorables) ¢ incidencia
(42,43% de opiniones desfavorables y muy des-
favorables). Esto indica que existe un segmento
de la poblacién que muestra una inconformidad
asociada a su quehacer laboral y frente a algunos
aspectos del SGC que deben ser analizados por la
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alta direccién y los responsables de la comunica-
cién interna. Entre tanto, para la primera entidad
se registran niveles de opinion favorables en estas
dos tltimas dimensiones, lo que permite concluir
de manera preliminar que la comunicacidn interna
cumple con sus objetivos de promover un sentido
positivo de pertenencia y generar espacios de co-
municacién donde los servidores puedan exponer
sus ideas y participar e incidir en algunas decisio-
nes que impactan la gestion de la organizacion.

Pese a que las dos entidades objeto de estudio han
implementado modelos de gestidn, se evidencia que
la comunicacion interna no cumple sus objetivos de
manera contundente, pues se advierte una desarticu-
lacién con los elementos estratégicos de la calidad y
de las propias entidades, y su dindmica no facilita el
entendimiento del entorno organizacional. Ademds,
no es considerada como un elemento estratégico al
momento de evaluar los resultados de los sistemas de
gestion o de control establecidos.

La informacién obtenida mediante las entrevistas y
las encuestas permite concluir que la comunicacion
interna ha venido cumpliendo con una funcion mds de
tipo informativo y de consulta, que de promocién de
la participacién en la construccion de los sistemas de
gestidn de calidad.

La revision documental evidencié que la poca infor-
macidn sobre los resultados e impactos de los SGC se
centra en aspectos formales bdsicos, como la caracteri-
zacion de procesos y procedimientos, usos de formatos
y registros. En este sentido, la comunicacion interna no
se ha posicionado como una fuerza motora de la cultura
de la calidad y del control y, por consiguiente, no se ha
reconocido su importancia como elemento fundamen-
tal para la definicién de la cultura organizacional.

La debilidad en los flujos de informacién de doble
via, que deberian facilitar la retroalimentacidn, tanto

de la gestion institucional como del SGC, incide en
el significativo nivel de insatisfaccion que se percibe
frente a la comunicacion interna y a la informacion

sobre el SGC.

Se advierte entonces una clara oportunidad de mejorar
los niveles de participacién de los servidores piblicos
en el desarrollo del SGC (desde la comprension, hasta
la toma de conciencia, compromiso, sentido de perti-
nencia e incidencia) si se fortalecen aspectos como la
cultura del autocontrol, el liderazgo v las capacidades
de aprendizaje, a través de acciones orientadas a mate-
rializar la comunicacién desde una perspectiva estraté-
gica integradora y hologramdtica, cultural, operativa y
de crecimiento individual y colectivo.

El compromiso con el desarrollo del SGC serd mayor
en la medida en que los conceptos y beneficios de
este sean mejor comprendidos y que exista una clara
intencidn de utilizarlos para escalar los resultados de la
gestién institucional (sentido de pertenencia).

El tema de la calidad se ha renovado otra vez en la dis-
cusion permanente sobre la modernizacion del Estado,
ya que es una importante alternativa para “fortalecer la
legitimidad de los Gobiernos por medio del redisefio
de las instituciones, la mejora continua y el énfasis en
un mayor rendimiento de las organizaciones” (Moyado,
2002, p. 9). Es hora tal vez de imprimirle una nueva
perspectiva: la necesidad de comunicar eficazmente lo
que se quiere de la calidad en la gestion piblica, para
que los servidores del Estado no solo lo comprendan,
tomen conciencia de €l y lo sientan propio, sino para
que ademds se comprometan a fondo con su desarrollo
y puedan incidir de manera positiva en sus resultados.
Asi, pues, uno de los mayores retos a corto plazo para
las entidades analizadas serd sin duda desarrollar me-
jores metodologias de comunicacion interna que favo-
rezcan el desarrollo de los modelos de gestién de la
calidad y de cualquier otro que se considere —en el
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largo y complejo camino de la gestién de la calidad y
la excelencia que tenga como destino una funcién pu-
blica mds eficaz— responsable y comprometida con la
construccion de pais.

Teniendo en cuenta que el objetivo de este articulo
es presentar los resultados sobre el diagndstico del
papel de la comunicacidn interna y su incidencia en
la participacion de los servidores piblicos en los sis-
temas de gestion de calidad en entidades del sector
gubernamental, una de las primeras recomendaciones
que se derivan de esta es precisamente la necesidad
de ampliar el estudio a otras entidades publicas, con-
siderando las ramas del poder publico (ejecutivo,
judicial y jurisdiccional), su alcance territorial (nacio-
nal, distrital, gubernamental o municipal) y segin su
tamafio (en presupuesto y personal) para poder con-
tar con resultados mds aproximados a la realidad de
la gestion de la calidad en el sector estatal, pues los
pocos que existen no permiten llegar a conclusiones
claras y contundentes.

La adopcidn de la cultura de la calidad como modelo
de gerencia piblica puede llegar a ser mds que una
moda pasajera, pues como bien lo sefiala Moyado
(2002), “las administraciones publicas experimentan
diferentes transformaciones a partir de los cambios
que el Estado mismo ha sufrido como consecuencia
de un conjunto de reformas que sin duda siguen en
curso” (p 1). Por lo tanto, la evolucién de la gerencia
publica seguird su devenir de manera simultdnea y
como respuesta a las nuevas necesidades sociales que
las entidades estatales pretenden solventar. En este
contexto, los modelos de gestidn seguirdn probdndose,
no como experimentos temporales, sino como verda-
deros esfuerzos por alinear la administracién publica
con las tendencias de gestion organizacional. Hoy en
dia, modelos de gestion piblica como el MECI y la
gestion de la calidad estdn en boga en todas las enti-
dades estatales colombianas, con mayor o menor grado

de éxito, donde la participacidn del servidor publico ha
sido fundamental, y para ello la comprensién de estos
modelos resulta importante y significativa.

Esta comprensién del SGC toma como punto de par-
tida la decision no solo de informar sobre este, sino
también de construirlo colectivamente. Para ello, se
debe considerar la cultura organizacional y las capa-
cidades de aprendizaje de cada institucion, asi como
la articulacion con los componentes estratégicos y las
funciones misionales de la entidad. Esta concepcion
representa una nueva interpretacion de los contenidos
del enfoque constructivista de la comunicacién abor-
dado por Berger y Luckmann (1999), y el trabajo de
Formanchuk (2015), pues le imprime una nueva di-
mension: poder participar para incidir.

En efecto, la comprension y el compromiso con el
SGC se verdn afectados por la capacidad operativa de
la entidad para gestionar y materializar los contenidos
comunicativos sobre la calidad. No es suficiente con
generar flujos de informacion descendente; es necesa-
rio ahondar en prdcticas comunicativas mds orientadas
ala construccion colectiva y participativa de metodolo-
gias de gerencia publica.

En este sentido, es necesario conocer y hacer visible
el porqué y el para qué de los sistemas de gestion, sus
usos y beneficios, pero también sus dificultades y po-
sibles perjuicios. Es conveniente entonces escuchar y
escudrifiar sobre las diferentes opiniones y posiciones
que pueden suscitarse alrededor de la implementacion
de un SGC. La dialégica mencionada por Morin (cita-
do por Elorriaga et al., 2012) como pilar de la comuni-
cacion implica tener en cuenta todas las voces, incluso
las disonantes. Esta dialégica también se debe con-
siderar a la hora de estructurar programas de gestion
del cambio, que a menudo acompafian la implemen-
tacion de modelos de gerencia piblica, pues los agen-
tes de cambio, es decir, los funcionarios piblicos que
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materializan las instituciones piblicas, se cuestionan
sobre si la implementacidn de estos modelos mengua
su poder de intervencion (Hartasanchez, 2008). Aquf
la comunicacidn interna resulta sustancial para mejorar
la comprension del SGC y posibilitar el compromiso y
la toma de conciencia, y no se trata solo de pasar del ca-
rdcter informativo al de consulta, sino mds bien de pro-
piciar bases de incidencia y verdadera participacion.

Resulta también indispensable abrir el debate sobre el
papel que se le ha dado a la comunicacion interna en
las metodologias y modelos de gerencia adoptados en
el sector puiblico colombiano, pues, desde su concep-
cion, el Sisteda, el MECI y el SGC han considerado la
comunicacion como un elemento esencial para promo-
ver la participacin en la gestion y la democratizacion
de la informacidn puiblica. No obstante, en los dos mo-
delos no se trasciende el papel informativo de la comu-
nicacién, y queda excluido su papel de facilitador de la
incidencia y, por tanto, de la participacion.

En la norma técnica ISO 9001:2015 se avanza hacia la
concrecién de la comunicacién interna desde el mo-
delo periodistico de las 5 W H: qué, quién, cudndo,
cémo y a quién. No obstante, es necesario desarrollar
una concepcidn y practica de la comunicacion interna
que favorezca la construccion de relaciones sociales, la
convivencia y la participacién (Berger y Luckmann,
1999), y que contribuya a la construccién del conoci-
miento (Marchiori, 2011).

La relacién fntima entre la comunicacidén interna, la
gerencia estratégica, la gestion del conocimiento y la
gestion del cambio no ha sido considerada en su to-
talidad en la estructura de alto nivel que trae la ISO
9001:2015 y mucho menos en el MECI y la norma de
calidad que se aplica en el sector piiblico. Una comu-
nicacion de estas caracteristicas requiere no solo una

metodologia que complemente lo ya definido por los
modelos de gestién de calidad (NTCGP 1000:2009

e 1SO 9001:2015) y de control (MECI) adoptados en
el sector publico, sino que ademds debe considerar
aspectos claves para gobernar y gestionar la comunica-
cidn, definir contenidos de acuerdo con los intereses y
expectativas de los publicos internos y externos, eva-
luar impactos y generar sinergias para asi articular lide-
razgos y favorecer la apropiacion de estos modelos y su
relacionamiento con la gerencia de lo publico desde la
construccion colectiva.

Al respecto, como se plantea en la Norma para
la Evaluacién de la Gestién Etica y Socialmente
Responsable en las Organizaciones SGE 21:2008
(Forética 2008), es recomendable también conside-
rar la necesidad de identificar y clasificar los diferen-
tes grupos de interés, asi como la forma de conocer
sus expectativas, a la hora de construir una estrategia
y un plan de comunicaciones, y para priorizar las ac-
ciones comunicativas que se pueden adelantar en un
contexto determinado.

Desde el punto de vista tedrico, conceptual y meto-
doldgico, se debe avanzar en la construccion de un
modelo de comunicacion interna para el sector guber-
namental, que se complemente con los desarrollos ya
existentes para otros temas de gerencia piiblica como
la planeacion estratégica, la gestién de riesgos, la ad-
ministracion financiera o el empleo publico; pero que
también expanda su exploracion desde los Iimites de
lo nacional para conocer y confrontar los modelos de-
sarrollados de otros paises, desde un enfoque interdis-
ciplinario, que vaya mds alld de la administracion, la
ingenierfa industrial o el desarrollo organizacional, y
pase por la sociologfa, la antropologia y la lingiifstica,
por ejemplo.

De manera inicial, se propone revisar e incorporar ele-
mentos de la construccidn colectiva sobre las realida-
des institucionales (como los que estdn presentes en
la metodologfa de investigacién-accion-participacién);
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las nuevas tendencias en medios, contenidos, usos e
intercambios comunicativos (como los presentes en la
comunicacion digital y el endomarketing); la gestién
del cambio, en referencia a la importancia de evaluar
el impacto que tienen los modelos de gestion en la
cultura organizacional (Anderson, 2001) y su arti-
culacién con la educacion y el aprendizaje (Kotter y
Schlesinger, 2008); la gestién del conocimiento, para
entender cGmo se crea, comprende y se toma concien-
cia del conocimiento institucional, entre otras tenden-
cias que pueden articularse y complementarse con la
comunicacion organizacional.

Todo esto como premisa fundamental para estructurar
un modelo con énfasis en la comunicacién interna, para
los SGC y de otros sistemas de gestion, en el dmbito
publico y privado de la gestion y la gerencia integral.
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