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Resumen

Este articulo presenta los resultados de una investigacion, con metodo-
logia mixta, enfocada en analizar la incidencia de la comunicacion interna
en la formacidn de su cultura organizacional de los estudiantes de las dos
primeras cohortes del programa Ser Pilo Paga de la Universidad Nacional
de Colombia.

En los resultados mas significativos se rescata la prevalencia del flujo des-
cendente unidireccional en la comunicacion de la universidad hacia sus estu-
diantes, junto con el desconocimiento y desinterés de ellos por la busqueda de
mecanismos para promover el ascenso de la informacidn y para relacionarse
con sus pares. Esto establece formas de interaccién donde los miembros defi-
nen la responsabilidad como el valor distintivo a la hora de representarse, esti-
mulando el compromiso individual por el rendimiento académico por encima
de la construccion de vinculos con la comunidad universitaria.

Palabras clave: Comunicacién universitaria; Cultura organizacional; Progra-
ma Ser Pilo Paga; Universidad; Comunicacién y desarrollo.
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1. Introduccion

Ser Pilo Paga hace parte de una iniciativa entre el Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia y el ICETEX* desde el afio 2015, que tiene como finalidad promover el acceso a
la educacioén superior a los jévenes con bajas condiciones socioecondmicas que contaron
con altos puntajes en las pruebas Saber 11° mediante el otorgamiento de créditos con-
donables®; con ellos se cubre semestralmente la totalidad del valor de la matricula del
estudiante adjudicado’ y se asignan recursos para sostener parte de sus gastos personales;
asimismo, las universidades han utilizado estos recursos para ejecutar con sus estudiantes
Pilos los objetivos que cada una determina de manera independiente pero manteniendo
los lineamientos del programa.

Una de las instituciones de educacidn superior en que opera este programa es la Universidad
Nacional de Colombia. En su Sede de la ciudad de Medellin, los estudiantes pertenecientes a
Ser Pilo Paga en sus dos primeras cohortes?, solo se diferenciaron de los estudiantes regulares
al inicio de sus carreras por la obtencién del beneficio econdmico que ofrece el programa,
ya que las actividades de intervencidn psicosocial iniciaron en la Sede desde el sistema de
Bienestar Universitario a finales del afio 2016. Con esta caracteristica, los ideales construidos
antes de ingresar, asi como los imaginarios sociales y los significados que provenian de las
relaciones en el ambiente familiar al ser parte del programa, fue el soporte que contribuyd en
la configuracion del sentido de ser Pilo tanto en momentos previos al ingreso a la Universidad
como los inicios de su trayectoria universitaria, debido a la ausencia de una comunicacion
oficial en torno al programa dirigida desde la Universidad hacia esta poblacion estudiantil con
el fin de tratar asuntos mas alld del componente informativo respecto al cumplimiento de
tramites y requisitos administrativos de los adjudicados.

Al no planificarse una estrategia comunicativa con los integrantes del programa Ser Pilo Paga,
ni implementarse alguna intervencion especial de caracter psicosocial 0 académico dirigida a
esta poblacion desde el inicio de su operacidn en el afio 2015, se observa un desconocimiento
de las formas en que la comunicacion interna ha incidido en las creencias, la identidad y los
valores de dichos estudiantes (componentes de su cultura organizacional), y cdmo estos se
representan a partir de sus interacciones con la Universidad.

4 ElICETEX es una entidad estatal de Colombia encargada de otorgar créditos educativos para promover la Edu-
cacion Superior a las personas con necesidades econémicas y buen desempefio académico.

5 Estas pruebas se han realizado en las Instituciones de Educacion Media de la Republica de Colombia a los es-
tudiantes de undécimo grado, encargandose de monitorear la calidad de la educacidn de los establecimientos
educativos del pais y comprobar cdmo se encuentran las competencias de los estudiantes que finalizan la
educacion media (Ministerio de Educacion Nacional, 2016).

6 Ser Pilo Paga, como crédito condonable, financia el 100% del valor siempre y cuando el estudiante culmine su
carrera y obtenga el titulo profesional a partir de las condiciones de tiempo que cada version establece en sus
lineamientos, de lo contrario el crédito debe ser cancelado por el estudiante y su familia.

7 Cada version de Ser Pilo Paga cuenta con variaciones en las puntuaciones y caracteristicas para seleccionar a
sus integrantes, las cuales se determinan en los manuales operativos de cada una de las cohortes.

8 Las versiones 1y 2 de Ser Pilo Paga iniciaron en los afios 2015 y 2016, respectivamente.
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De este modo, este articulo presenta los resultados de la investigacion orientada a respon-
der la pregunta acerca de como incide la comunicacion interna en la formacion de la cultura
organizacional en los integrantes del programa Ser Pilo Paga de la Universidad Nacional de
Colombia (Sede Medellin). A partir del abordaje de la comunicacion internay la cultura organi-
zacional como unidades de analisis centrales y en el marco del programa, se buscé identificar
las caracteristicas en torno a los significados, creencias, valores y comportamientos, para
establecer los efectos de la comunicacion interna sobre su cultura organizacional.

2. Metodologia

Para abordar esta investigacion se llevd a cabo una metodologia mixta, también conocida
como complementaria o enfoque integrado, multimodal o multimétodo (Blancoy Pirela, 2016),
realizada en dos fases orientadas hacia un alcance exploratorio/analitico, cuyos datos fueron
analizados a partir de distribucion de frecuencias y triangulacion hermenéutica.

Para este proceso se considerd la poblacion de estudiantes adscritos a Ser Pilo Paga (264
participantes) en sus versiones 1y 2 en la Sede de la ciudad de Medellin de la Universidad
Nacional de Colombia, distribuidos en las 5 facultades y los 26 programas de pregrado. Asi-
mismo, se contd con la participacion de 6 trabajadores de la Sede (psicdlogo, comunicadores,
docente asesor de Bienestar Universitario y personal administrativo).

2.1. Fase cuantitativa

En las dos cohortes que operaban a finales del afio 2016 (versiones 1y 2 de Ser Pilo Paga
correspondientes a los afios 2015 y 2016 respectivamente) se contaba con un total de 264
Pilos matriculados; con esto, se realizo el calculo muestral para poblacidn finita:

N*Za?*p*q
n= -
e2(N-1)+Za**p*q

De este modo, con una poblacidn total de 264 Pilos de las dos primeras versiones del
programa en la Universidad Nacional, Sede Medellin (N), se debid seleccionar al menos una
muestra de 133 individuos (n) para calcular una proporcion esperada del 5% (p, para lo cual
g = 0,95) con un error aceptado (o precision) del 6% (e) y un nivel de confianza del 95% (Z,
donde equivale a 1,96).

Con estas consideraciones se contd con 134 Pilos a quienes se les administré una encuesta
estructurada de escala Likert de 13 items, identificandose elementos en torno a la comunica-
cion interna y la cultura organizacional.

2.2. Fase cualitativa

Para abordar la unidad de analisis sobre Comunicacion Interna, se indagé en torno a las
generalidades de la comunicacion dentro de la Sede y el programa Ser Pilo Paga, los flujos de
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comunicacion, la participacion en los procesos comunicacionales, la funcion de la comunicacion,
los contenidos, los canales de informacidn y la forma como se presenta la informacion. Frente
a la unidad de analisis de Cultura Organizacional, las entrevistas se orientaron respecto a ser
estudiante Pilo, en torno a sub-categorias como: creencias antes y después de ingresar a la
Universidad, identidad, valores, normas, expectativas, interacciones, participacion, sentido de
pertenenciay las observaciones frente al programa de posibles integrantes en futuras cohortes.

Para identificar las caracteristicas de la comunicacion interna se contd con una muestra
no probabilistica definida a partir de los intereses de |a investigacion, pues, ademas de los 6
estudiantes Pilos que fueron seleccionados a partir de su interés de participacién y variedad
en sus caracteristicas demograficas y académicas, participaron otros informantes clave como
profesionales en comunicaciones, en psicologia, jefes de dreay encargados con la ejecucion de
actividades dirigidas a Ser Pilo Paga en la Sede Medellin de la Universidad Nacional de Colombia.

3. Conceptualizacion

3.1. Comunicacion interna

La comunicacion interna ha estado ocupando un lugar preferente en las organizaciones a
partir de suinterés por gestionar elementos que intervengan en la construccion de su identidad
y reputacion (Palencia-Lefler, 2008; Preciado-Hoyos & Etayo-Pérez, 2014). Es el componente
que permite el flujo de informacidn, generar sentido de comunidad a partir de la interaccion
entre los miembros de la organizacidn y contribuir en el apropiado entendimiento de su mision;
para ello, reduce la incertidumbre y los rumores, posiciona a sus integrantes como el funda-
mento con el cual se llevan a la realidad sus estrategias, alinea las metas que los individuos y
la organizacion pueden tener, refuerza el vinculo y contrato psicoldgico entre la organizacion y
sus miembros, y se genera un clima de confianza a partir de las interacciones que trascienden
el acto meramente informativo (Verghese, 2017; Karanges, Johnston, Beatson, & Lings, 2015;
Constantin & Constantin, 2015; Ordeix, 2009; Tkalac, Verci¢ & Sriramesh, 2012). Todo ello,
involucra intenciones y transformaciones en las representaciones de los sujetos como agentes
dentro de una realidad que se construye (Fajardo, 2009; Saladrigas, 2005).

Esta comunicacion involucra herramientas intra-organizacionales donde se genera la
interaccion con sus publicos a partir de los medios disponibles; sin embargo, Sarka (2014)
ha resaltado la eficiencia de las interacciones cara a cara para el logro de los objetivos de la
comunicacion interna debido a la construccion de confianza, interaccion y retroalimentacion
inmediata, involucramiento de varios sentidos ademds de lo visual, espontaneidad, didlogo
balanceado para evitar los mondlogos, e impacto a partir del involucramiento de emociones.
Este es un asunto que a partir del auge de los medios digitales no solo se transforma, sino que
lleva a cuestionar la claridad de la delimitacion entre lo interno y externo de la comunicacion
organizacional, asi como el reto de la integracion de estos medios para el relacionamiento,
el logro de los objetivos y el futuro de las organizaciones (Verghese, 2017; Moreno, Molleda,
Athaydes, Sudrez, Herrera & Alvarez, 2017).
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De este modo, el compromiso de los colaboradores se encuentra atravesado por la comu-
nicacion interna al promover la identificacion con la organizacion, el conocimiento de su rol
(claridad en funciones, soporte, desempefio, voz) y la articulacidn con la estrategia, las metas
y los valores (Wills-Espinosa, Cevallos, Sadi & Ancin, 2017; Verghese, 2017; Ruck & Welch,
2012; Garcia, 2009). Por esto, la comunicacién interna es un medio de gestion que trasciende
al mantenimiento y transmisién de informacidn que tiene lugar en las areas, departamentos o
personas de las organizaciones, ya que se involucran las relaciones que ocurren en su interior
yendo mas alla del acto informativo (Ordeix, 2009). En palabras de Herranz, Tapia & Lazaro:
“Es un elemento que permite a la organizacién unir, vivir y propagar una cultura que es la
base para poder integrar los valores, la mision y la filosofia de la organizacién en el quehacer
diario” (2009, p. 263).

Teniendo en cuenta que la comunicacion es un hecho fundamental en las relaciones,
e incluso un recurso vital (Bartoli, 1992), que se complejiza en cuanto involucra a sujetos
sociales como las organizaciones, instituciones o gobiernos (Tapia & Matellanes, 2009), la
comunicacion interna busca mejorar la productividad y establecer lazos de participacion entre
sus publicos, facilitando las interacciones entre los miembros de la organizacion al establecer
relaciones basadas en un sentido y un valor (Karanges y col., 2015). Asi, la efectividad de esta
comunicacion es un prerrequisito para una reputacion e imagen positiva de la organizacion
con los publicos internos y externos, un recurso intangible que contribuye a su éxito y mayor
posicionamiento (Mazzei, 2010).

Las organizaciones, ademas de dar a conocer a sus miembros las instrucciones, informes
y procedimientos de la cotidianidad laboral, por medio de la comunicacion, invierten en
el capital intangible que permite la coherencia, unidad y congruencia de la organizacion a
partir de mecanismos de participacion hacia un proyecto comun. De este modo, la creacion
de equipo es vital a la hora de orientar la comunicacion en las organizaciones, ya que se
integra, se dialoga y se construye identidad a partir de los valores compartidos en el queha-
cer diario (Herranz y col., 2009). Mas alla del envio de informacidn de una parte a otra de
la organizacion, la importancia radica en permitir el relacionamiento entre sus miembros,
dando lugar a considerar la voz de cada uno de ellos con el fin de compartir, discutir, con-
textualizar y clarificar la informacidn; para ello habilita espacios de confianza e interaccion
entre los individuos como agentes activos en el compromiso y la toma de decisiones basadas
en el equilibrio de intereses, e interviene en el clima organizacional, (informacién adecuada,
apertura, participacion y soporte en la alta direccion) (Ordeix, 2009; Bartels, Peters, Jong,
Pruyn y Van Der Molen, 2010).

Las necesidades de las organizaciones y sus miembros se visibilizan a partir de la comu-
nicacion, por lo que el funcionamiento organizacional depende de las interacciones que se
posibilitan y limitan en su interior (Varona, 1994). Definir y compartir los objetivos, orga-
nizarse para resolver los problemas, poner en comun las ideas y facilitar la transformacion
y el cambio, son acciones permeadas por la comunicacién en donde se considera y valora
el lugar participativo de los miembros de las organizaciones, lo cual hace de la comunica-
cion interna un asunto complejo y desafiante para las organizaciones que va mas alla de la
emision de informacion.
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Asi, la comunicacion interna en las universidades es una temdtica que se ha abordado,
ya sea alrededor del reconocimiento de la importancia de la planeacion estratégica en este
tipo de organizaciones complejas, ya sea desde la percepcion de su imagen por parte de sus
publicos, como también de la afectacion de la bidireccionalidad de la comunicacion por la
diversidad en los niveles de informacidn de los publicos internos universitarios involucrados
en los procesos comunicativos (entre los docentes y entre ellos con sus estudiantes), asi
como en los canales de informacidn que tienen lugar en estas organizaciones. Igualmente,
son de resaltar las variables de satisfaccion con la comunicacién interna y de compromiso
organizacional (Herranz y col., 2009; Palencia-Lefler, 2008; Mortan, Veres y Suciu, 2010;
Tapia y Matellanes, 2009; Garcia, 2012; Wills-Espinosa y col., 2017). Sin embargo, estos
estudios se enfocan principalmente en la relacién laboral que ocurre en las entidades de
educacién superior desde el vinculo con los trabajadores y no desde el contacto con los
estudiantes y demas miembros de la comunidad universitaria. Agentes que propician, de
igual forma, la construccion de significados en torno a las experiencias y expectativas de
vida en la universidad.

Respecto a esta temdtica se reconoce la importancia de la comunicacion interna en las
instituciones de educacion superior para aportar en la formacion, en la puesta en comun
de los valores y en la consolidacion de la identidad organizacional; esta “[...] es una tarea
inminente en el marco de las universidades, si en verdad estas quieren desarrollarse y, desde
ellas, preservar, desarrollar y difundir cultura como respuesta a su encargo social” (Tapia
& Matellanes, 2009, p. 129). Ademas, para el uso estratégico de la comunicacién interna
donde sobresalen las relaciones interpersonales y la comunicacion cara a cara, la cultura de
la organizacion es de suma importancia para el desarrollo de su comunicacion; con ello se
reconoce la relevancia, para estos asuntos organizacionales, del interaccionismo simbdlico y
la construccion de significados (entre las subjetividades) en la comprension de los procesos
comunicacionales para el establecimiento de estrategias y la seleccién de sus herramientas
(Sebastido, Zulato y Trindade, 2017).

3.2. Cultura organizacional

Al considerar que la cultura “[...] se desarrolla en cualquier comunidad de individuos que
interacttan y se relacionan al percibir objetivos, intereses, creencias, valores, rutinas y ne-
cesidades compartidas” (Rodriguez, 2009, p. 69), la conceptualizacién en torno a la cultura
organizacional se entrelaza con la comunicacién y las interacciones internas, debido a que en
el componente mas visible de su cultura se encuentran los comportamientos y relaciones ob-
servables, los cuales dan cuenta de los niveles menos visibles como los valores y las creencias,
asuntos propios de los integrantes de las organizaciones (Rodriguez, 2009).

Asimismo, es indispensable el reconocimiento de la cultura organizacional a la hora de
diagnosticar y proponer estrategias de comunicacion (Sebastido y col., 2017), pues es desde
el interior de las organizaciones donde se desarrolla, prepara y establece su comunicacion, a
partir de las relaciones con los empleados y la co-creacion de sentido a través de la comuni-
cacion. Esto, debido a que “[...] sin el entendimiento de las convenciones simbdlicas, rituales
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y los valores del grupo, la interpretacion de los mensajes esta comprometida, asi como la
construccion de sentido” (Sebastido y col., 2017, p. 865).

La cultura, desde el punto de vista de Geertz, es un sistema de simbolos y significados co-
lectivos con los que los individuos interpretan sus experiencias y orientan sus actos (Allaire &
Firsirotu, 1992; Gonnet, 2012; Cuerda & Bonavia, 2017). Es decir, se resalta la importancia de
los significados que los individuos atribuyen a las interacciones y sucesos que hacen parte de
su cotidianidad organizacional. De este modo, la cultura organizacional tiene la capacidad de
crear sistemas de simbolos y significados que son compartidos en gran parte por sus integrantes
y que sirven “[...] para interpretar y dar sentido a las experiencias subjetivas y a las acciones
individuales de los miembros, asi como también para solicitar o racionalizar su compromiso
para con la organizacion” (Allaire y Firsirotu, 1992, p. 21).

Es asi como la cultura organizacional, a partir de la revision hecha por Pérez (2009), se
encarga de acumular experiencias a partir del devenir de su historia, define los limites de las
acciones y la identidad de cada organizacidn, lo cual asigna un sentido de identidad para sus
miembros. También, aporta en la generacidon de un compromiso que trasciende el acto indi-
vidual de cada colaborador, lo cual actia como “[...] pegamento social que ayuda a mantener
unida a la organizacion” (Pérez, 2009, p. 190), a partir de sus normas en cuanto a las acciones
de sus miembros. Este autor finaliza resaltando, para la cultura de las organizaciones, la fun-
cion de orientar sus proyecciones y estrategias, asi como operar como mecanismo de control
frente a las actitudes y comportamientos de los miembros.

En las organizaciones se comparten los valores, normas y expectativas a partir de diversas
estructuras que articulan los modos como se entrama su pasado con las definiciones que se
imponen por parte de los actores dominantes, y con las interpretaciones de los miembros, las
decodificaciones de las acciones y las interacciones organizacionales (Allaire y Firsirotu, 1992;
Sebastido y col., 2017). El Ultimo aspecto, que resalta las interpretaciones suscitadas por las
interacciones, da cuenta de la construccidn subjetiva de la realidad organizacional y otorga a
las acciones el valor de determinar los sentidos que se atribuyen a las situaciones, a modo de
un entramado de significados en constante construccion, que es de gran importancia en el
simbolismo organizacional al privilegiar la interpretacion y comprension de las experiencias
por parte de los miembros de la organizacidn y de cdmo estos significados compartidos tienen
lugary se relacionan con la actividad internay la interaccion con el medio circundante (Garcia,
2006; Smircich, 1983; Leyva, 2007; Gonnet, 2012; Tomas & Rodriguez, 2009; Gonzélez, Ochoa
y Celaya, 2016).

La cultura, como un objeto de estudio interdisciplinario, ha sido abordada desde diversas
disciplinas, se encuentra estrechamente relacionada con el éxito, reconocimiento y produc-
tividad de las organizaciones (Vieira-dos Santos y Gongalves, 2018). Asi, una de las vertientes
en que ha sido estudiada, el modelo de Cameron y Quinn, delimita la cultura en cada contexto
organizacional a partir de su flexibilidad y su orientacidn, ya sea interna o externa. Con esto
se sefiala que en las organizaciones, como sistemas contradictorios, se entrelazan las carac-
teristicas de estas variantes para dar lugar a la realidad organizacional y de su cultura, ya sea
enfocandose en la cohesidn de sus individuos y relaciones (en el cambio y la adaptacion al

La comunicacion interna y su importancia en la formacion de la 37
cultura organizacional del programa Ser pilo paga... pp 31-50



Universidad de Manizales - Escuela de Comunicacion Social y Periodismo

entorno, en la maximizacion de los resultados a partir de la claridad y definicion de los ob-
jetivos), o en el respeto del orden, las reglas, jerarquias y relaciones formales basadas en la
seguridad y la estabilidad de la organizacion.

Por otro lado, Cuerda y Bonavia (2017) piensan la cultura organizacional desde tres vertien-
tes propuestas por el cuestionario de Cooke y Lafferty en el Organizational Culture Assesment
Inventory, en ellas se encuentran: las culturas constructivistas, que se enfocan en alentar la
interaccion entre los miembros por medio del apoyo mutuo, la integracion y la cooperacion; las
culturas pasivo-defensiva, donde los miembros buscan no sentirse amenazados, satisfaciendo
la autoridad a partir de la aprobacidn, la dependencia a las jerarquias y la evitacidn de errores;
y, por ultimo, las culturas agresivo-defensivas, que buscan mantener el estatus organizacional
al promoverse la competitividad, la agresividad y la independencia de los miembros.

Ademas de esas propuestas tedricas que diferencian los tipos de cultura de las organiza-
ciones, se cuenta con un componente importante a la hora de articular la cultura desde la
construccién subjetiva de las realidades de los miembros de la organizacidn; componente que
para Smircich (1983) se representa en la organizacién como una cultura y no como algo que
ella posea, ya que es una construccion que atraviesa la historia y las experiencias de cada uno
de los miembros que la conforman (Pérez, 2009). De este modo, la cultura es un componente
dindmico que, como variable externa, se ve permeada por las pautas culturales que los miem-
bros traen del exterior, al igual que se transforma a partir de las subjetividades e interacciones
que tienen lugar en su interior por todos los miembros que la conforman.

Si bien la cultura organizacional estd sustentada a partir de muchas investigaciones, estas
suelen abordarse principalmente a partir de dreas como la administracion, los recursos hu-
manos y la psicologia mds que desde la comunicacidn organizacional (Ruiz & Naranjo, 2012).
Esto deja ver que esta categoria es un asunto que no se suele considerar como un elemento
estratégico en las universidades articulado a la comunicacion; esto se sefiala en estudios como
los de Abadia & Vaca, 2013; Cuerda y Bonavia, 2017; Roca, 2012; Tomas & Rodriguez, 2009;
Marcone & Martin, 2003; Fernandez, 2002; Ortega-Sierra, Vergel-Ortega & Gémez-Colmenares,
2014; Espinosa, 2014; Garcia, Hernandez, Vargas & Cuevas, 2012; Vargas, 2011; Gonzélez, Ochoa
& Celaya, 2016; Cujar, Ramos, Hernandez & Lopez, 2013; Tomas, 2009; Tomas y col., 2001. Sin
embargo, algunos estudios como el de Leyva (2007), ubican la comunicacidon interna en las
universidades como elemento interdependiente de su cultura organizacional, proponiéndose la
metodologia cualitativa como base para su diagndstico, planificacién, organizaciony ejecucion.

De lo anterior se deriva que la comunicacion se ve mediada y media a la cultura organiza-
cional, asi como a otros procesos organizacionales y sociales. Posibilita, entre otros: el proceso
de informacion, difusion y fortalecimiento de la cultura (Leyva, 2007; Salo, 2008; Scheinsohn,
1993); operar como herramienta de gestion, con las labores de unificar la imagen e identidad
a partir del publico interno; proveer de instrumentos, estrategias y acciones a la organizacion;
posibilitar el entendimiento entre la alta gerencia y los empleados al articular sus intereses,
expectativas y necesidades; y promover el éxito a partir del establecimiento de factores dife-
renciadores con la competencia y la obtencidn de ventajas competitivas (Rosales & Moreno,
2009; Alvarez-Nobell & Lesta, 2011).
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4. Resultados

La poblacién estudiantil, a pesar de ser de los publicos considerados mas importantes
para la Universidad, es aquel con el que se ha establecido menor comunicacidn, pues se ha
privilegiado el flujo descendente de esta de manera masiva desde el correo institucional, el
medio principal para contactarse desde todas las dependencias e incluso otras sedes del pais,
utilizando contenidos exclusivamente institucionales a partir de un lenguaje formal y una
imagen unificada. Desde esta perspectiva, la comunicacidn se enfoca principalmente en la
transmisidn de informacion, con el fin de cumplir los objetivos organizacionales, aunque esta
accién unidireccional se contrapone con la retroalimentacion, el didlogo, el entendimiento y
el cambio (Wills-Espinosa y col., 2017).

Para los Pilos, los medios utilizados, por el programa, para comunicarse con ellos se conside-
raron adecuados en un 87,3% (respuestas de 4 y 5 en escala Likert de 5 puntos), presentandose
informacion clara en un 78,4%, e interesante y Util en un 73,1%, como se observa en la tabla 1.
Desde el correo electrénico y el contacto interpersonal establecido durante las actividades de
intervencion, los estudiantes dieron mayor importancia a desechar los contenidos (dirigidos por
el programa) o mensajes que informaban sobre situaciones institucionales (comunicados de
otras facultades, condolencias, mensajes acerca de patrimonio, o tematicas de la universidad
que no se ajustaban a las caracteristicas de los estudiantes como sus carreras o el semestre
en que se encuentran). Mensajes que fueron ignorados o eliminados sin lectura previa debi-
do quiza, también por acopio de datos. La informacidn proveniente de otras dependencias
universitarias se ha considerado de poco valor, excepto las asignaturas matriculadas y demas
temas académicos; asi, tanto estudiantes como profesionales y comunicadores apreciaron
que el correo institucional era un medio que se encontraba saturado.

Tabla 1°
Comunicacién descendente del programa Ser Pilo Paga
1 (Poco) 2 3 4 5 (Mucho)
n % N % N % n % n %
Pertinencia de los medios 1 0,7% 5 3,7% 1" 8,2% 65| 485% |52| 388%
Claridad de la informacion 1 0,7% 3 22% | 25| 187% |62 463% |43| 321%
Interés y utilidad de la informacion | 1 0,7% 4 3% 31| 231% |67 50% 31| 231%

Las dinamicas establecidas dieron pie a considerar que el didlogo no era el elemento prin-
cipal de la comunicacién entre la Universidad y los estudiantes. Al parecer el rol se establecid
como el de receptores pasivos de informacion lo que ha fomentado su poco interés en buscar
formas para interactuar con sus pares o superiores. Es asi como la comunicacién ascendente
se ha considerado uno de los aspectos importantes para tener en cuenta en futuros escenarios
de la Universidad, por los pocos mecanismos oficiales que se disponen para su flujo eficaz, ya
que es un aspecto que ha dependido principalmente de la iniciativa de los estudiantes para

9 Las cinco tablas presentadas seguidamente, son de elaboracion propia.
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buscar como establecer contacto con entidades superiores. De este modo, las actividades
de intervencion han aprovechado la interaccion cara a cara para obtener retroalimentacion
inmediata, aunque esto dependid de la participacion de los estudiantes en el programa Ser
Pilo Paga, asunto limitado por la disponibilidad de tiempo o su interés para asistir.

La expresion de opiniones y necesidades de los estudiantes se afectd por factores como el
desconocimiento de los mecanismos que la Universidad dispuso para ello o su forma de uso,
desinterés en dar a conocer sus opiniones, pesimismo frente a que la informacion pudiera
generar cambios, o precaucion a ser considerados revolucionarios o generadores de problemas
si se expresaban abiertamente. Esto se refleja en la comodidad de los Pilos para dar a conocer
sus ideas o necesidades a los profesionales, por lo cual la percepcidn de oportunidades para
transmitir las opiniones de manera ascendente, se instaura como un elemento importante al
hacer referencia a la relacion entre la comunicacién y el compromiso organizacional (Wills-
Espinosa y col., 2017). Ver tabla 2.

Tabla 2
Comunicacién ascendente del programa Ser Pilo Paga
1 (Poco) 2 3 4 5 (Mucho)
% N % N % n % n %
1,5% 18| 134% [45| 336% |50 | 373% |19 142%
3% |12 9% [37| 276% |45| 336% |36| 269%
0% 2 1,5% 9 6,7% 511 381% | 72| 537%

Comodidad en expresar ideas

Sentimiento de atencion y escucha

ol |IN]|S

Percepcion de disposicion

Respecto a la comunicacion horizontal (de los Pilos entre si), la relacion entre los estudian-
tes Pilos se definio lejos de la camaraderia, el compaiierismo y el sentido de comunidad; las
interacciones establecidas se enmarcaban principalmente en la utilidad obtenida a la hora de
requerir informacion inmediata sobre los trdmites administrativos del programa que pudie-
ran ahorrar el contacto con entidades superiores. Es asi como la comunicacién horizontal y
ascendente que se establecid con y entre los Pilos desde la administracidn del programa fue
netamente informativa acerca de los tramites de Ser Pilo Paga, el ICETEX y el Ministerio de
Educacién Nacional de Colombia. Ver tabla 3.

Tabla 3
Interacciones ascendentes y horizontales de los estudiantes Pilos

Casi nunca Pocas veces | Algunas veces | Muchas veces | Casisiempre
n % n % n % n % n %
Interaccion con los profesionales | 46 | 34,3% | 55 41% 19 142% |12 9% 2 1,5%
Relacionamiento con otros Pilos | 44 | 328% |44 | 328% |28 209% [15] 112% 3 2,2%

SegUn los Pilos, la comunicacion de la Universidad con ellos no era diferente a la establecida
con los estudiantes regulares, excepto cuando las tematicas eran exclusivas del programa en
asuntos administrativos. A esto se afiade el hecho de que tanto el programa como la Univer-
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sidad ha desconocido, en detalle, acerca de la comunicacion que ha fluido entre los Pilos, ya
que no se han dispuesto canales oficiales, o se han alimentado los medios informales, para
propiciar su interaccion y, con ello, los aspectos culturales que se nutren a partir de ella como
la cohesion y la identificacion (Pefia, Caldevilla & Batalla, 2017).

Ahora bien, la importancia que los estudiantes Pilos otorgaron al hecho de pertenecer
al programa se centro en el beneficio econdmico del crédito, pues el reconocimiento social
surgio y se mantuvo en su ambiente familiar y personal. Debido a que en la universidad se
consideraron estudiantes comunes y corrientes, que pudieron presentar dificultades y falencias
académicas como los demas, este reconocimiento no fue reforzado desde las interacciones
que alli se propiciaron.

El sentimiento de orgullo, en este caso, fue una experiencia sustentada fundamentalmen-
te en el contexto familiar por haber sido beneficiarios por una -beca estatal- (nombrandola
reiterativamente de esta manera en lugar de -crédito condonable-) y, aunque no fue algo que
expresaban abiertamente a la comunidad universitaria, estos sentires y la recomendacion del
programa para otros estudiantes fueron aspectos significativos en sus discursos. No obstan-
te, sentirse orgullosos por ser parte del programa, se han visto afectados por las creencias,
prejuicios y asuntos que han atravesado el contexto social del pais, donde se manifestaron
criticas respecto al funcionamiento del programa en términos de los recursos que desde el
Estado se dirigen hacia las universidades privadas que cuentan con estudiantes de Ser Pilo
Paga, las cuales alojan la mayor cantidad de estudiantes adscritos a este programa y reciben
gran parte de los recursos.

De este modo, si bien los estudiantes pueden sentirse orgullosos por ser Pilos, debido a
las implicaciones en el imaginario familiar y social que representa haber recibido una -beca
estatal-, algunos de ellos han preferido no mencionar abiertamente dentro de la Universidad
su pertenencia al programa; esto, por la prevencion frente al estigmay al posible sefialamiento
que conlleva el imaginario social, donde los individuos relacionados con el programa Ser Pilo
Paga pueden ser considerados como parte del problema en la distribucién inequitativa de los
recursos publicos del pais, asunto que ha cuestionado desde distintas esferas los objetivos de
esta iniciativa del Gobierno Nacional de Colombia.

Por otro lado, el ambito econdémico ha sido la ventaja mas significativa para el Pilo como
integrante del programa, siendo igualmente motivo de sus desventajas en cuanto a las preo-
cupaciones sobre la posibilidad de que el crédito se convierta en una deuda para sus familias.
Con ello, ser Pilo ha sido atravesado por temores de diversa indole: endeudamiento, ruptura
de ideales construidos en familia, ser reconocidos sobre otros estudiantes, preocupaciones
por hechos que obliguen a atrasarse en los semestres, sentirse en la carrera equivocada, no
recibir pronto el subsidio semestral, poder aportar a las familias con este dinero, entre otros.
Asi, pertenecer al programa se considerd una responsabilidad mayor a la adquirida por los
estudiantes regulares, pues el desempeiio académico se asocid directamente con las conse-
cuencias econdmicas.

Al considerar que en los primeros semestres académicos no se contd con la ejecucion
del programa a modo de acciones para sus integrantes, se ve afectada su identidad ya
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que esta se configura dentro de la Universidad del mismo modo que los estudiantes
regulares. En las encuestas realizadas solo el 36,6% de los Pilos consideran sentirse
en un grupo importante de la Universidad por pertenecer al programa (Ver Tabla 4),
identificacion que afecta la capacidad de comprometerse organizacionalmente y, con
ello, el interés por parte del colaborador en ayudar al logro de los objetivos de aquella
organizacion por la cual sienten afecto, apego y obligacion de correspondencia (Wills-
Espinosay col., 2017).

Tabla 4
Sentido de pertenencia al programa Ser Pilo Paga
Casi nunca Pocas veces | Algunas veces | Muchas veces | Casisiempre
n % n % n % n % n %
Sentimiento de exclusividad 23 172% |39 291% [23| 172% |32 239% [17| 127%
Sentimiento de orgullo 4 3% 151 112% | 34| 254% |39 291% (42| 313%

La expresidn Ser Pilo, que hace referencia a las capacidades académicas que posee un
estudiante sobresaliente, se puso en cuestionamiento cuando los miembros del programa
reconocieron que algunos de ellos contaron con bajo desempefio académico, reflejado en el
Promedio Académico Ponderado Acumulado (P.A.P.A), calculo de la vida académica que es
fundamental para establecer la mantenimiento de la calidad de estudiante; de este modo,
el buen rendimiento no fue un comun denominador que justificara la construccién de su
identidad. Asi, en los casos de bajo rendimiento académico el orgullo por pertenecer al
programa se transformd en preocupacion por “sobrevivir” y el deseo de no haber decidido
ser parte de él.

La pertenencia al programa se ha circunscrito principalmente a partir del beneficio
econdémico que conlleva el crédito, subestimando la socializacion con otros Pilos y
aspectos como el sentimiento de unidad o familiaridad con sus pares, la disposicion
de interacciones interpersonales y el significado que trascienda el ambito familiar y
econémico. Con ello, la disponibilidad de tiempo para participar en las actividades
convocadas por el programa, que ademds no fueron de asistencia obligatoria, se evalué
negativamente en un 67,9%, por lo que el poco interés en participar en ellas se deriva
de considerar que no representaban un beneficio directo en cuanto a su desempefio
académico o econdmico.

Tabla 5
Participacion en las actividades del programa Ser Pilo Paga

Casi nunca Pocas veces | Algunas veces | Muchas veces | Casi siempre
n % n % n % n % n %
Disponibilidad de tiempo 441 328% |47 351% |29 216% |10 7.5% 4 3%
Interés en participacion 131 97% |36 269% |44 | 328% (30| 224% |11 8,2%
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5. Discusion

Uno de los aspectos fundamentales a la hora de analizar la incidencia de la comunicacién
interna del programa Ser Pilo Paga sobre la formacion de su cultura organizacional fueron
las dindmicas que generd su comunicacion. La predominancia del flujo de la comunicacién
descendente, el conocimiento de pocos mecanismos para que se presentara la comunicacion
ascendente, el poco interés en promoverla por sus miembros, asi como el bajo contacto
horizontal entre sus estudiantes, dio lugar a la configuracion de dindmicas organizacionales
promovidas por las caracteristicas de sus interacciones y socializacidn, ya que: “El estudio de
la comunicacidn en una organizacion nos revela importantes claves culturales y las formas en
que ella se origina y pervive” (Leyva, 2007, p. 8).

La comunicacidn descendente, dirigida de manera vertical desde estancias superiores a
aquellas inferiores de la jerarquia organizacional (Bartels y col., 2010; Wills-Espinosa y col.,
2017), siendo de las formas mas basicas de las comunicaciones en las organizaciones, se encarga
de la transmisidn de informacion, instrucciones y érdenes para su correcto funcionamiento
y el cumplimiento de la misidn y los objetivos, mostrandose qué es valorado e importante
para la direccion sobre los miembros de la organizacidn. Estos mensajes, ademas de veraces
y claros, deben contener informacidn interesante para los publicos, ya que a partir de su
flujo se propende a la gestion de la organizacion y la transmision de su cultura (Garcia, 2012;
Rodriguez, 2009).

Desde el eje vertical, la comunicacion permite la identificacion con la organizacion, aporta en
el establecimiento de las posiciones jerarquicas y el compromiso con la informacién asociada
con la estrategia organizacional desde la alta direccidn, asi como posibilita la participacion de
los miembros de su linea base para la toma de decisiones cuando se logra el ascenso de la co-
municacion (Bartels y col., 2010). Es asi como la comunicacion ascendente, si no es promovida
abiertamente desde Ser Pilo Paga hacia sus miembros, no puede cumplir sus funciones a la
hora de direccionar la voz desde los estudiantes hacia estancias superiores, pues se limita el
intercambio, se afectan las alternativas para la resolucién de problemas, la identificacién de
representaciones colectivas y el compromiso de los integrantes de la organizacion (Constantin,
& Constantin, 2015).

Cuando un estilo de la comunicacidn se orienta en la consecucion de tareas a partir de la
emision de informacion, a la repeticion y al cumplimiento de funciones (Cabra, 2008), mas
que generar un intercambio de mensajes y saberes, se dedica a la difusion por encima de la
comunicacion interpersonal (Sarka, 2014), por lo que escasea la participacion y la democra-
cia al reforzarse la centralizacion por la ausencia de retroalimentacion (Preciado-Hoyos &
Etayo-Pérez). Con esta caracteristica comunicacional, “[...] lo mas probable es que el directivo
tenga una imagen distorsionada acerca de la realidad de la organizacidn, ya que al no haber
comunicacion ascendente no se verifica la comprension de los contenidos que se difunden”
(Preciado-Hoyos & Etayo-Pérez, 2014, p. 427). Esto afecta la percepcidn que el programa Ser
Pilo Paga pudo tener de los integrantes, sus experiencias y representaciones, asi como los
motivos por los cuales se cumplieron o no sus objetivos.
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La participacion y el compromiso de los estudiantes Pilos se afectd por el desconocimiento
de sus vivencias, opiniones y representaciones, debido a que el flujo ascendente es el promotor
del didlogo con estancias superiores, haciendo sentir a sus miembros como protagonistas de
la organizacion y parte vital de su evolucidn cultural, considerdandola como propia y evitando
que sea vista como algo ajeno e impuesto desde estancias superiores (Garcia, 2012; Capriotti,
2009), puesto que la comunicacion interna establece un estrecho vinculo con el compromiso
que construyen los miembros de la organizacidn con su quehacer, el cual atraviesa las creen-
cias, los afectos y las acciones (Tkalac & Poloski, 2017).

Las interacciones horizontales tienen el potencial de promover el desarrollo de vinculos
afectivos, compartir informacidn relevante, y aportar a la participacion, el apoyo, la cohesion
interna y la construccion conjunta de significados y realidades (Garcia, 2012). Sin embargo,
debido a la escasez de interés y mecanismos para la interaccion en este sentido, en el progra-
ma, la comunicacion privilegid los contenidos institucionales, los lineamientos del programa,
las actividades y su normativa; asi, la comunicacién horizontal replicé la relevancia que tiene
esta informacidn para los estudiantes Pilos (Bartels y col., 2010). Esta caracteristica da pie a
cuestionar el rol de la comunicacién de ser la responsable en “[...] crear, consolidar y mantener
buenas relaciones entre los implicados” (Pefia, Caldevilla & Batalla, 2017, p. 317), debido a que
las interacciones escasas, aplicando lineamientos de Tkalac & Poloski (2017), no permiten la
identificacion ni la cohesidn de los integrantes de Ser Pilo Paga en torno al programa, siendo
la apertura de los canales de comunicacidn, la retroalimentacion constante, las iniciativas y
el compartir informacion entre pares y superiores, elementos vitales para el compromiso
organizacional.

La cultura organizacional, un tejido de significados que se reconfigura de forma dindmica
a partir de las interacciones, se ve permeada por la participacion de sus miembros como la
forma de ejercer el poder, solucionar problemas, propender el didlogo y analizar el colecti-
vo (Leyva, 2007; Scheinsohn, 1993). De este modo, viendo a la organizacion como cultura
(Smircich, 1983) y, en concordancia con el pensamiento de Ordeix (2009), al establecerse su
comunicacion hacia los Pilos, desde ellos y entre ellos, se identifica la priorizacién de su rol
en torno a la recepcion de contenidos institucionales y no el de ser agentes y productores de
interacciones con las cuales se producirian significados mas amplios y complejos que no se
soportarian en el mero acto informativo,

Asi, la identidad configurada dentro de la organizacidn se relaciona intimamente con su
comunicacion, desde el comportamiento organizacional, el disefio o presentacion visual y la
comunicacion organizacional (Bartels y col., 2010; Herranz y col., 2009; Cardoso, 2000); por
lo que en el caso de Ser Pilo Paga, sus integrantes la construyeron, a partir de la verticalidad
unidireccional, un escenario en el cual la recepcidn de informacion se enfocé en los requeri-
mientos administrativos del programa o en la convocatoria de sus actividades, algo similar al
comportamiento comunicacional del resto de los estudiantes regulares.

En la cultura organizacional de Ser Pilo Paga la responsabilidad hacia los lineamientos
académicos al relacionarse con las implicaciones econdmicas fue el valor principal que se
articuld con las practicas, las creencias y los ideales de sus miembros, actualizdndose con las
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relaciones construidas o limitadas (Etkin, & Scvarstein, 1992; Rodriguez, 2009) y reflejdndose
la manera como se debieron relacionar, cdmo se ejercid el poder, cdmo actuar y a partir de
qué adaptarse (Pedraza, Obispo, Vasquez & Gémez, 2015).

Conello, no se recalcd la cooperacion, las creencias fervientes en torno a la responsabilidad
social o la productividad y eficiencia del programa, sino el establecimiento de pasos detallados,
requerimientos y cumplimiento de mandatos organizacionales, dando cuenta de una cultura
consistente y jerarquica (Toca & Carrillo, 2009). Con estas caracteristicas, la cultura organiza-
cional de Ser Pilo Paga se encuentra distanciada de caracteristicas constructivas en donde se
motiva la interaccidn entre los miembros para lograr los objetivos a través del apoyo mutuo
y la cooperacion (Cuerda & Bonavia, 2017). Aqui se resalta el componente pasivo-defensivo
en el cual los miembros se enfocan en el seguimiento de normas provenientes de entidades
superiores, esperando que la iniciativa sea tomada por terceros y predominando comporta-
mientos en busqueda de la aprobacidn, la dependencia y la evitacion. Esto da lugar a pensar
la cultura del programa orientada al seguimiento de reglas e instrucciones que reafirman la
importancia de las jerarquias, mas alla de las relaciones, la adaptacion la articulacion de los
miembros para el logro de los objetivos.

6. Conclusiones

La comunicacion interna es un mecanismo de la organizacion para posibilitar no solo el
flujo de la informacidn entre sus miembros, sino la diversidad en las dindmicas de interaccion
que se establecen entre ellos, que se articula con las representaciones que construyen sobre
su capacidad de participar, el grado de actividad que tiene su rol y la imagen que se elabora
como conjunto de la organizacion.

Presentandose de manera premeditada o no, tanto la comunicacién como su aparente au-
sencia promueve la imagen que el individuo construye de si, de los demas, de la organizacion
y de sus relaciones, brindando herramientas para orientar sus comportamientos y conocer
sus limites. Los elementos propios de una organizacion respecto a su comunicacion estan
encaminados al establecimiento de posibilidades relacionales que configuran los integrantes
para representarse como miembros con un rol dentro de la organizacidn y poder asi construir
vinculos a partir de las interacciones que los flujos comunicacionales permiten o restringen.

Es asi como los rasgos de la comunicacién organizacional apuntalan al establecimiento de
relaciones y representaciones en torno a los estudiantes adscritos a Ser Pilo Paga en la Uni-
versidad Nacional de Colombia, Sede Medellin, pues la comunicacion que éstos percibierony
concibieron, se orientd a reafirmar su rol dentro de la comunidad universitaria y el programa,
priorizando los comportamientos, identificdandose con valores y suscitando creencias frente
a las formas de relacién que fundamentaron el quehacer del estudiante Pilo en el contexto
universitario. Todo ello fue posibilitado y fortalecido por las dindmicas que la comunicacién
establecio desde sus contenidos, medios, flujos y actores, y se encargd de promover una imagen
en torno a su cultura organizacional que constantemente se actualiza, modifica o fortalece a
partir de las dinamicas que la comunicacidn posibilita.
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De este modo, se evidencian caracteristicas dentro de la cultura organizacional de los Pilos
en donde no se resalta el didlogo, la participacion, la interaccién activa ni la construccion de
significados y experiencias con la comunidad universitaria, puesto que prima el desempefio
académico individual que incide directamente sobre las responsabilidades econdmicas que
establece el crédito. Con ello, la cultura y la comunicacidon de la organizacidn son elementos
interdependientes que se alimentan y fortalecen entre si, pues la comunicacion es la mani-
festacion y el paso al acto de las creencias, valores y pensamientos que sostienen la cultura
organizacional.

Ser Pilo Paga, como programa estatal que se ha vinculado a las dindmicas de cada univer-
sidad, puede pensar en el rol de sus miembros mas alla de sus lineamientos, presunciones
e imagen deseada, pudiéndose enfocar ademas en el lugar que ocupan sus integrantes a la
hora de ser agentes en el proceso comunicacional, llegando a establecer objetivos con base
en sus realidades y las de las universidades, pues las creencias, valores e identidades que se
configuran en torno a las interacciones dentro de la organizacion y el programa se evidencian
con su paso al acto de la comunicaciéon como proceso.

Es asi como esta investigacion genera la apertura a futuros escenarios de estudio, tanto
en otras universidades en donde opera Ser Pilo Paga como en programas similares, con el
fin de conocer y comprender las representaciones construidas a partir de las caracteristicas
comunicacionales desde los estudiantes como actores principales de estos procesos. Ello, con
el fin de generar reflexion y analisis frente a la funcidn de estos programas en la sociedad y
su utilidad para las necesidades que se presentan en el contexto que atraviesa el pais, ya que
con este acercamiento se ha vislumbrado que Ser Pilo Paga es un entramado complejo de
experiencias y representaciones que requiere de estudios a profundidad, transversalidad y
multidisciplinariedad para promover un programa completo de transformacion social.

Ademas de reafirmarse la estrecha relacion entre la comunicacion y la cultura de las or-
ganizaciones, con este estudio se permite cuestionar la forma como la comunicacién interna
involucra a todos sus miembros, abriendo el panorama a la hora de involucrar a los estudiantes
como actores y participantes en el auge, mantenimiento y transformacion de los procesos
comunicativos y culturales de las universidades, dando pie a que los estudios realizados en
estas organizaciones complejas indaguen por el papel y las repercusiones de estas relaciones
en torno al conocimiento y desarrollo de las organizaciones, debido a que las investigaciones
enfocadas en la comunicacién internay la cultura organizacional del sector universitario, como
los trabajos de Herranz y col., 2009; Palencia-Lefler, 2008; Mortan, Veres & Suciu, 2010; Tapia
& Matellanes, 2009; Garcia, 2012; Wills-Espinosa & col., 2017, fueron estudios que suelen
preocuparse principalmente por las relaciones laborales de sus empleados sin resaltar el rol
del estudiante en la construccion y deconstruccién de significados y de su cultura.

Es asi como la comunicacion se convierte en mecanismo generador de posibilidades, tanto
de las universidades como de sus programas, para fomentar o limitar el cumplimiento de los
objetivos misionales con sus integrantes, a partir de la cual se generan identificaciones no
solo por los contenidos, sino por las manifestaciones hechas en el acto comunicativo, por las
formas como se dinamizan las interacciones de todos los involucrados en este proceso de
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inevitable interaccidn. Esto ubica a los programas que operan en las universidades desde sus
diversas dependencias, como objeto de estudio para cuestionar el rol de la comunicacién en
el logro de los objetivos.

Las universidades y sus programas emergen como futuros escenarios investigativos que
invitan a resolver nuevas inquietudes que pueden ser abordadas de manera multidisciplinar
a partir de las interacciones entre los actores implicados y las representaciones que surgen
de su comunicacion. El caracter publico o privado de las instituciones de educacion superior,
el funcionamiento de Ser Pilo Paga a partir de recursos estatales, los lineamientos de cada
cohorte del programa, la variedad de las vivencias de los estudiantes Pilos respecto a sus
programas, las diferencias entre las universidades a la hora de ejecutar un mismo programa,
los prejuicios y estereotipos que se construyen en la sociedad sobre los proyectos dentro de
las instituciones educativas, asi como el contexto particular que atraviesa el pais, son algunos
de tantos elementos que pueden diferir a la hora de generar nuevas inquietudes, incitando a
formular futuras discusiones para pensar cdmo la comunicacién se encuentra implicada a la
hora de construirse una cultura organizacional basada en las relaciones y representaciones
de los miembros, esperando ser parte activa del proceso de construccion y transformacion
de los significados que dan pie a la formacidn de sus propias realidades.
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