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Resumen

La presente tesis tiene como principal objetivo proponer un sistema de Comunicacién
Organizacional de Valores Morales, el cual sea utilizado como referente para adelantar,
en cualquier tipo de organizacién, un proceso de comunicacion de los valores morales
propios de su cultura organizacional, de manera que éstos, a su vez, se conviertan en
lineamientos para el comportamiento ético. Para tal fin, se toma como ejemplo la
implementacion del Sistema de Gestion del Entorno Etico en la Universidad Nacional de
Colombia, proceso que se analiza a través de métodos cualitativos tales como la
observacion participante y el estudio de caso. De los resultados obtenidos a través de
dichos métodos, se extraen observaciones generales que proveen los elementos
constitutivos del sistema. Entre las conclusiones generales se destaca la integracion de
todos los miembros de la organizacion como protagonistas del proceso comunicativo,

dentro de un esfuerzo holistico de transformacioén cultural hacia la ética.

Palabras Clave: Valores Morales, Comunicacién, Organizaciones, Cultura

Organizacional, Comunicacion Organizacional, Etica Organizacional.



Abstract

Communication of moral values: Contribution to
the strengthening of the ethical environment of the

organizations

This thesis has as a principal objective the proposal of a model of Organizational
Communication of Moral Values, which could be used as reference to achieve, in any
type of organization, the moral values communication of their own organizational culture,
so that these turn into an example for ethical behavior. For such purpose, it takes as an
example the implementation of the System of Management of the Ethical Environment
inside the National University of Colombia, process that is analyzed through qualitative
methods such as the participant observation and the case study. From the obtained
results through the above mentioned methods, there are extracted general observations
that provide the constitutive elements of the model. Among the general conclusions is
outlined the integration of all the organization members as protagonists of the

communicative process, inside a holistic effort of cultural transformation towards ethics.

Keywords: Moral Values, Communication, Organizations, Organizational Culture,

Organizational Communication, Organizational Ethics.
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1 Comunicacion de valores morales: Contribucion al entorno ético de las

organizaciones

Introduccién

Resulta innegable que las sociedades contemporaneas estan siendo definidas por las
organizaciones. Vivimos un momento histérico en el que éstas desempefian un papel en
muchos aspectos de la vida, incluyendo aquellos tan criticos como el cuidado de la salud
y la alimentacién. En muchos sentidos la persona promedio encomienda su seguridad,
bienestar y posesiones, a diferentes tipos de organizaciones. Al respecto resulta
primordial que éstas estén a la altura de las responsabilidades que han adquirido, no sélo

con las personas, sino con el medio ambiente.

Las organizaciones, como cualquier otra actividad humana, son susceptibles de ser
analizadas desde el punto de vista moral y existe en ellas la posibilidad que se tomen
acciones gque, pudiéndose calificar como anti-éticas, acarrean ademas consecuencias
administrativas, econdmicas y legales. Para no ir muy lejos, vasta considerar el reciente
caso de la empresa colombiana comisionista de bolsa “InterBolsa”, una organizacion que,
como consecuencia de algunas practicas irresponsables y deshonestas, pasé de ser una
de las mas soélidas de Colombia, a estar en proceso de liquidacion con algunos de sus
representantes involucrados en procesos juridicos, esto sin contar las pérdidas
econ6micas que han debido afrontar sus clientes, quienes depositaron en dicha
organizacion su dinero y por extension, su confianza. Situaciones como la mencionada
han llevado a que se genere otro tipo de presién por parte de la sociedad hacia las
organizaciones, relacionada con el comportamiento ético organizacional y la ética en
general, como lo presenta Cortina: “Es una aguda sensibilidad ante la falta de ética la
que esta reclamando una mayor moralidad en todos los ambitos de la vida social” (1997,

p. 19), de manera que el comportamiento ético se constituye en una demanda social.
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El comportamiento ético organizacional favorece a todos los actores involucrados en ella,

como lo senala Weiss:

El publico y los consumidores se benefician de las organizaciones que actdan de una
manera ética y socialmente responsable. La ética importa en un negocio porque
todos los stakeholders ganan cuando las organizaciones, grupos e individuos buscan

hacer lo correcto, al igual que hacer las cosas en forma correcta (2006, p. 11).

Es decir que cuando una empresa decide actuar éticamente no solo esta respondiendo a
una dinamica social establecida, sino que se convierte en fuente de bienestar para todos

aqguellos con quienes se relaciona.

Este documento presenta el proceso investigativo realizado en la busqueda de los
principales elementos que deben conjugarse, a fin de llevar a cabo un efectivo proceso
de comunicacion organizacional de valores morales (COVM) y se desarrolla a través de 5
capitulos.

El primer capitulo constituye el marco contextual, que sitta la investigacion presentada
dentro de un marco de referencia que constituye el caso practico en la Universidad
Nacional de Colombia (UN) a través del Sistema de Mejor Gestion UN SIMEGE y su
correspondiente  Subproyecto Fortalecimiento del Entorno Etico (FEE). Dicho
Subproyecto present6 la oportunidad de establecer un ideario ético institucional y de
promover su comprension y vivencia cotidiana a través del Sistema de Gestion del
Entorno Etico (SEG). A este antecedente se suma la justificacion para profundizar en el

tema y los principales objetivos que guian la investigacion presentada.

El segundo capitulo expone la metodologia utilizada para analizar el caso préactico de la
UN en todas sus sedes. Asi, se parte del método de observacién participante como base
para estudiar los procesos de comunicacion de valores, desde la perspectiva del
investigador como parte activa del Subproyecto FEE. Una vez finalizada la
implementacion del SEG, las actividades realizadas en este sentido se analizaron desde
el método de estudio de caso, para determinar qué elementos favorecieron o dificultaron
la comunicacion de los valores institucionales. Con todos los elementos reunidos,
finalmente se disefid un sistema de COVM, con el proposito de servir de guia para

implementacion de este tipo de procesos en el interior de cualquier organizacion. La
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investigacion documental, ademas de desarrollarse paralelamente a los métodos
mencionados Yy brindarles sustento tedrico, también constituyé el medio para la
construcciéon de un marco tedérico, que brinda el soporte conceptual para el documento

presentado.

El tercer capitulo constituye el sustento tedrico que apoya los principales elementos que
correlaciona la presente tesis, como lo son la comunicacién, la cultura organizacional y la
ética. El principal aporte de este capitulo es que presenta a la comunicacion como un
fendbmeno inseparable de toda actividad asociativa humana, incluyendo a las
organizaciones. Por otro lado, se establece la ética organizacional como un elemento
fundamental en la generacion de confianza entre los miembros de la organizacion y de
ésta hacia sus grupos de interés externos. Esta dimension ética esta implicita en la
cultura organizacional, desde los valores morales que comparten y la fortaleza de dicha
cultura radica en el nivel al que estos valores, entre otros elementos, son compartidos por
sus integrantes. El aprovechamiento de los fendbmenos comunicacionales que se dan
naturalmente en la organizacién, como medio para promover el conocimiento y puesta en
practica de los valores morales que hacen parte de la cultura organizacional, constituye

una forma de fortalecerla desde la dimension ética.

En el capitulo cuarto se retnen todos los elementos, tedéricos y practicos, que la presente
tesis establece, para articularlos dentro de un sistema de COVM, que si bien toma como
base un proceso general de comunicacioén, se especifica para articular los componentes
de un proceso que comunica, concretamente, un sistema de valores morales definidos.
Cada elemento del sistema es posteriormente analizado a profundidad, desde las
particularidades de la logica organizacional. Este sistema constituye una guia préactica

sobre la forma como debe realizarse la COVM efectivamente.

Finalmente, el capitulo quinto plantea las principales conclusiones, obtenidas de la
investigacion que esta tesis presenta, las cuales se dividen en conclusiones tedricas,
metodoldgicas, practicas y generales. Entre las mas destacables, resalta el hecho de que
comunicar los valores morales, es mas que una tarea que puede delegarse a cualquier
funcionario o area, ya que demanda un compromiso por parte de todos los integrantes de
la organizacion. También se concluye que los valores deben estar asociados a

comportamientos especificos dentro de la cotidianidad, a fin de acercarlos al actuar
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propio de las personas. Se concluye ademéas que la comunicacién es sélo un elemento
mas dentro de un sistema de gestion del entorno ético, que promueva la transformacion
cultural desde diversos enfoques. Por otro lado, este capitulo presenta una serie de
recomendaciones dirigidas a quienes buscan continuar investigando en el tema, para que
lo aborden desde otras perspectivas 0 a través de diferentes casos organizacionales,
para que contribuyan a ampliar la vision del tema. También se recomienda a los
administradores implementar el sistema propuesto, de manera que sea corroborado

empiricamente y asi continuar profundizando en esta area de estudio.



5 Capitulo 1- Marco Contextual

1. Marco Contextual

Antes de entrar en materia, es necesario presentar el contexto que rodea la investigacion
aqui presentada, de manera que queden establecidos los origenes y motivaciones para

llevarla a cabo.

Para tal fin, en primer lugar se establecen los principales antecedentes, que establecen el
fortalecimiento del entorno ético en la UN como punto de partida para estudiar la
vinculacién de la comunicacién con la transformaciéon de una cultura organizacional.
Seguidamente, se presenta la justificacion para el estudio de este fendmeno
organizacional y se describe el area problematica dentro del que se ubica. Finalmente se
expone el objetivo general y los especificos, que establecen el norte hacia el que se

dirige la presente tesis.

1.1 Antecedentes

A partir de la teoria clasica de la administracion, desarrollada por autores como Taylor
(1856-1915) y Fayol (1841-1925), quienes veian la organizacibn como un sistema que
buscaba primordialmente la eficiencia, la investigacion en el area de las organizaciones
ha atravesado un proceso evolutivo en el cual el componente humano pas6 de ser un

recurso mas, a ser uno de los elementos fundamentales de toda organizacion.

Actualmente, a los factores econémicos se suman los medioambientales y sociales, en
lo que Elkington (1997) denomind la “triple cuenta de resultados”. Esta nueva concepcion
organizacional ha abierto la puerta a nuevos enfoques humanistas en cuanto a la
investigacion en organizaciones, al poner en igualdad de prioridades los factores sociales
y medioambientales con los econémicos. En este sentido, grupos de investigacion como
el de Etica Organizacional y Empresariado Social ETHOS de la UN, han abordado el

estudio de los factores sociales en la organizacion, principalmente en el &rea de la ética
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organizacional. Gracias a su experiencia en el campo, el grupo ETHOS fue escogido
para liderar un proceso de fortalecimiento del entorno ético en la UN, considerada una de
las principales instituciones publicas de educacion superior en el pais. La oportunidad
que se presentd para desarrollar e implementar un sistema de gestion del entorno ético
en la UN, constituye el principal antecedente a la investigacion que la presente tesis
expone, puesto que la puesta en practica de dicho sistema posibilitd llevar a la préctica,
entre otros elementos, la comunicacibn de un conjunto de valores institucionales,

conocido como Compromiso Etico (CE).

Otro antecedente importante con el que cuenta la presente investigacion, es el trabajo
publicado por Stevens (1999), quien abord6 el proceso de comunicacion de valores
morales en la industria hotelera, desde la perspectiva de los empleados, encontrando
como elementos mas efectivos de dicho proceso, las actividades de comunicacion frente

a frente, tales como jornadas de induccion y capacitacion.

Como antecedente personal, la participacion activa en la implementacién del mencionado
sistema de gestion del entorno ético por parte del autor de esta tesis, avivd su interés en
el tema de la ética organizacional y la gestion de entornos éticos organizacionales y
permiti6 ejercer la labor de observador participante, que brind6 la oportunidad de
entender de primera mano la influencia que tiene la comunicacibn como medio de
difusion y promocion de la vivencia de los valores morales al interior de una organizacion

del tamafio y complejidad de la UN.

1.2 Justificacion

El hecho de que, a la hora de implementar un sistema de aseguramiento de la calidad
dentro de la UN, se pensara en la inclusion de la dimensién ética, constituye un avance
sin precedentes en la aplicacion de este tipo de sistemas de mejora, ya que de esta
forma se trasciende al hecho de promover el progreso institucional desde sus procesos
administrativos, llegando a impulsar una transformacion cultural gestada desde el
componente humano. Es asi como a través del Subproyecto FEE se busca, mediante la

implementacion en la UN del SEG, que a los profundos cambios administrativos que
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promueve el proyecto SIMEGE se sume el fortalecimiento de la cultura organizacional

basado en la vivencia de los valores morales.

A nivel institucional esta investigacion pretende constituirse como un peldafio méas en el
camino a la consolidacion de una cultura fortalecida, al brindar la oportunidad de que el
gran avance que constituyé la construccion del CE perdure y que sus siete valores:
Diélogo, Equidad, Honestidad, Pertenencia, Respeto, Responsabilidad y Solidaridad, se
incorporen a la cotidianidad de todos los miembros de la comunidad universitaria, en aras
de que se conviertan en un referente para su comportamiento y en un punto de apoyo

para la toma de decisiones.

Para el investigador, asi como para el grupo de Investigacion ETHOS en general, esta
investigacion constituye la posibilidad de ahondar, tanto de forma te6rica como préctica,
en la manera de incorporar tematicas afines a sus propésitos de estudio como son la
comunicacion y la cultura organizacional a su principal linea de trabajo: la ética

organizacional.

Con la propuesta de un sistema generalizado de comunicacion organizacional de valores
morales, que pueda ser implementado en cualquier tipo de organizacion, se pretende
brindar un recurso mas que apoye el fortalecimiento de su cultura organizacional desde

la ética, promoviendo de esta manera el comportamiento ético de sus miembros.

Cabe ademas resaltar que esta tesis presenta una novedad desde el punto de vista
académico, ya que si bien es notoria la vinculacion que se presenta entre los estudios del
comportamiento organizacional y la comunicacion, no es frecuente encontrar trabajos
que vinculen estos elementos con la ética organizacional y menos aun en los que se
estudie su influencia en los procesos de fortalecimiento de entornos éticos. Este hecho
refuerza la idea de que esta investigacion es novedosa y de mucha relevancia dentro del

estudio de la ética en las organizaciones.

1.3 Descripcion del area problematica

En la actualidad las empresas estdn mas conscientes de la importancia de promover la
aplicacién de los valores morales dentro del actuar de sus miembros, de manera que sea

percibida por todos sus grupos de interés como una organizacion con caracter ético,
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generando confianza entre sus stakeholders. Guillén (2006) argumenta dicha generacién
de confianza, al afirmar que las acciones éticas continuadas generan confianza entre los
miembros de la organizacién, la que a su vez promueve un alto grado de calidad
organizativa. Una vez que dicho nivel de calidad es percibido por los grupos de interés,
aumentara en ellos su percepcion de prestigio y credibilidad, y con ello, la confianza que

tienen hacia la organizacion.

El proceso por el cual se ha buscado la transformacién cultural de una organizacion esta
ejemplificado por la implementacion del Subproyecto FEE, el cual se aplicé en la UN
entre los afios 2008 y 2012, coordinado por miembros del grupo de Investigacion ETHOS
e implementado por los nodos gestores del proyecto UN SIMEGE en cada sede de la UN
(operativas durante dicho periodo: Amazonia, Bogota, Caribe, Manizales, Medellin,
Palmira y Orinoquia). La puesta en practica de este Subproyecto inicié con la elaboracion
del CE y su divulgacion entre todos los miembros de la comunidad universitaria. En una
etapa posterior se disefié el SEG, el cual ha sido reformulado hasta obtener el disefio
gue se presenta en la figura 1.

Figura 1. Sistema de Gestion del Entorno Etico SEG.
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Fuente: Coordinacion general del Subproyecto FEE UN SIMEGE

La comunicacion del CE constituye uno de los componentes del SEG, cuya funcién es la
de dar a conocer y promover el entendimiento y vivencia de los siete valores morales alli
consignados (Didlogo, Equidad, Honestidad, Pertenencia, Respeto, Responsabilidad y
Solidaridad) como un aporte al proceso de fortalecimiento del entorno ético de la UN.
Por otro lado, el Observatorio del Entorno Etico OEE, otro de los componentes del SEG
encargado de evaluar y analizar el grado de aplicacion del CE y la implementacion de los
componentes del SEG en cada una de las sedes de la UN y el nivel nacional, ha
mostrado, a través de los informes anuales generados desde el 2009, que la
Comunicacion del CE es uno de los componentes mas aplicados dentro de la

implementacion del sistema.

La experiencia de fortalecimiento del entorno ético organizacional, entendido por el autor
como el fortalecimiento de la cultura organizacional a través de la promocion del
conocimiento y vivencia de los valores morales que la conforman, ha provisto un ejemplo
de gestion ética que puede ser estudiado de forma que se generalice y pueda ser
aplicado en otras organizaciones. De hecho, el estudio del SEG ha comenzado con la
investigacion de Toro (2012) y Toro et &l. (2014), quienes abordan el componente
Gobierno Etico, trasladandolo a un estudio de caso en la Direccion de Investigacion de la
sede Manizales (DIMA). Por su parte, Salazar (2014) investiga el componente de
voluntariado desde la practica social universitaria. Para el caso de la presente
investigacion, se ha optado por abordar el componente de Comunicacién del CE, como
punto de partida para investigar el proceso de Comunicaciéon Organizacional de Valores
Morales. De esta manera, la presente investigacion busca argumentar el por qué y cdmo

dicho proceso contribuye al fortalecimiento de la cultura organizacional desde la ética.

Para entender la transicion entre partir de un componente del SEG y extraer de él
elementos generalizados que permitan ser aplicados a cualquier entorno organizacional,
se aprovecho el camino recorrido dentro del Subproyecto FEE, analizandolo desde los
métodos de observacion participante y estudio de caso, a fin de establecer los principales
aprendizajes que ofrecid dicha experiencia practica. Adicionalmente se realiz6 una
investigacion documental, cuyo producto principal es un marco teérico que entrelaza tres

tematicas generales: la ética organizacional, la comunicacion y la cultura organizacional,
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de manera que la teoria publicada apoye los hallazgos obtenidos a través de métodos
etnograficos.

Articulando todo lo anterior, se obtienen los elementos necesarios para proponer un
sistema de Comunicacion Organizacional de Valores Morales, que pueda ser utilizado en
cualquier organizacion, de manera que apoye la promocion del conocimiento y vivencia
de los valores morales representativos de su cultura, surge asi la siguiente pregunta de

investigacion:

¢, Qué elementos se deben integrar para conformar un sistema de comunicacion
organizacional de valores morales, que promueva el fortalecimiento de la cultura

organizacional desde la ética?

1.4. Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Disefiar un sistema de comunicacién organizacional de valores morales, tomando como
punto de partida la implementacion del Sistema de Gestion del Entorno Etico en la
Universidad Nacional de Colombia.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Construir un referente teérico que relacione comunicacion, cultura organizacional
y valores morales, de manera que confluyan en una estructura conceptual que
cimiente el fortalecimiento ético de la cultura organizacional a través de la

comunicacion de valores.

e FElaborar el caso de la Universidad Nacional de Colombia, a través de los métodos

de observacion participante y estudio de caso.

e Proponer un sistema de comunicacién organizacional de valores morales.
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De todo lo planteado hasta este punto, puede deducirse que la presente investigacion se
suma a los esfuerzos realizados por otros autores, por comprender las particularidades
surgidas del proceso de fortalecimiento del entorno ético, que tuvo lugar en la UN entre
los afios 2008 y 2012. De esta manera, el SEG que se disefié para guiar dicho proceso,
es estudiado en esta tesis desde el enfoque de la comunicacion de valores morales,
uniéndose al esfuerzo investigativo de profundizar en el tema del fortalecimiento de
entornos éticos organizacionales. Seguidamente se presentan las particularidades

metodolbgicas que guiaron esta investigacion.
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2. Marco metodoloégico

El capitulo anterior establecié los elementos contextuales que rodean la investigacion
aqui presentada, dejando claro que la implementacion del SEG en la UN constituye, no

sé6lo su principal antecedente, sino el area problemética a analizar.

Este capitulo presenta el método investigativo a través del que se dio cumplimiento a los
objetivos planteados en el capitulo anterior. Para ello se presenta un disefio
metodoldgico a través del cual se obtuvo la informacion necesaria para construir un
sistema de COVM. En primer lugar se presenta la escogencia del enfoque general, para
posteriormente presentar el modelo metodoldgico que guié la investigacion, asi como las

caracteristicas especificas de cada método empleado y su aplicacién al caso expuesto.

2.1 Determinacion del enfoque investigativo

La determinacion del enfoque investigativo, que se debate entre el cuantitativo y el
cualitativo, parte de entender las caracteristicas del presente estudio, para establecer con
cual enfoque se relaciona mejor. Asi, en términos generales la investigacion presentada
consistié en reconocer la forma mas efectiva para realizar la comunicacion de valores
morales, al interior de una organizacion, teniendo como punto de partida la experiencia
obtenida a través del Subproyecto FEE de la UN. De manera que lo que se buscaba era
interpretar los resultados obtenidos del proceso de comunicacion del CE, para identificar

los elementos mas relevantes que influenciaron dichos resultados.

Entendiendo que el nivel de interiorizacion de los valores morales no es un elemento que
pueda ser medido empiricamente, resultaba necesario construir, a partir de las

percepciones individuales de quienes participaron del Subproyecto FEE, una
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interpretacion de los efectos que las actividades de COVM tuvieron sobre ellos. Para esto

se hizo necesario hacer una “construccion de la realidad social” subjetiva.

Por otro lado, la investigacion aqui presentada no podria haber partido de hipotesis
preestablecidas que pudieran ser comprobadas o descartadas empiricamente, ya que
por el contrario, a medida que surgian diferentes elementos, éstos se iban articulando y

retroalimentando hasta obtener el sistema de COVM definitivo.

Ahora bien, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptistia (1998), las caracteristicas
presentadas concuerdan con un enfoque de tipo cualitativo, razén por la cual ha sido
escogido éste como el enfoque que guid el disefio metodolégico para la presente tesis,

dicho enfoque se analiza a profundidad en el siguiente apartado.

2.2 Enfoque cualitativo

La caracteristica mas general que distingue la metodologia utilizada en la presente
investigacion es el enfoque cualitativo, el cual, mas que un enfoque en si mismo es una
agrupacién de técnicas, concepciones y estudios no cuantitativos que, en términos
generales, produce datos descriptivos (Taylor y Bogdan, 1987). En este sentido,
Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) plantean una serie de caracteristicas que
perfilan el enfoque cualitativo, algunas de las mas pertinentes para el presente estudio

son:

¢ El enfoque cualitativo se define como un conjunto de practicas interpretativas que
hacen visible al mundo, transformandolo y convirtiéndolo en representaciones. Estudia
los objetos y seres vivos en su contexto e intenta dar sentido a los fendmenos a través
de los significados que las personas les otorguen.

e Se fundamenta en un proceso inductivo que parte de observaciones particulares para
elaborar teorias generalizadas (Aunque también se apoya en teorias generales para
sustentar observaciones especificas, es decir, se apoya en el proceso deductivo).

e Se basa en métodos de recoleccion de informacion no estandarizados. No se recurre
a métodos numéricos ni estadisticos. Los datos cualitativos son descripciones

detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones y conductas observadas.
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e La investigacion es flexible, moviéndose entre las observaciones y su interpretacion
para ir dando forma a una realidad subjetiva que se conforma desde la vision de
quienes hacen parte de ella y la del investigador en si mismo.

Entre las caracteristicas mencionadas se vislumbra que la investigacién cualitativa es
altamente subjetiva, es decir, que aborda el conocimiento desde el punto de vista
personal de los sujetos involucrados, en palabras de May: “El investigador esta ahora
implicado en la construccién del conocimiento (las dinamicas y contenidos de la sociedad
y relaciones sociales)” (2002, p. 2). El citado autor invita a un cambio de paradigmas, en
el cual el papel que juega el investigador dentro del proceso investigativo, mas alla de
ignorarse o limitarse, se relacione directamente con los métodos. Dada la implicacion del
autor como parte activa del objeto de estudio, ademéas del uso de un método
relativamente subjetivo como la observacion participante, hacen que para el caso actual
deba considerarse el papel del investigador, y por lo tanto de la subjetividad, dentro de la

construccion de conocimientos que esta tesis presenta.

Otra caracteristica de la investigacion cualitativa que resalta, es el hecho de que se trata
de un proceso inductivo, es decir, que parte de la observacion de elementos especificos,
los interpreta y contrasta para establecer generalizaciones. Bonilla-Castro y Rodriguez
(1997, p. 80) justifican el proceso inductivo argumentando que “parte de reconocer que
ningun objeto concreto es descriptible de manera exhaustiva, por lo cual sélo es posible
una descripcién selectiva de sus caracteristicas esenciales. Partiendo de la identificacion
de las caracteristicas esenciales de un fendmeno estudiado, se pueden inferir
observaciones generales. Sin embargo, también se cuenta con un soporte tedrico que
parte de teorias generales, las cuales se apoyan en observaciones especificas, lo que
resulta en un proceso deductivo. La figura 2 presenta esquematicamente el contraste
entre los procesos inductivo y deductivo, que constituyen el punto de partida para el

modelo metodoldgico que guio la presente investigacion (Figura 3).
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Figura 2. Procesos inductivo y deductivo de investigacién

Proceso Inductivo Proceso Deductivo
Observaciones Teorias
Especificas Generales

Teorias Observaciones
Generales Especificas

Fuente: El Autor

2.3 Construccion del modelo metodolégico

Tomando como punto de partida los procesos de investigacién inductivo y deductivo
(figura 2) y aplicAndolos al caso presente, surge el modelo metodolégico presentado a
continuacion (figura 3). Este modelo se compone de 4 fases, las primeras tres se apoyan
en técnicas habitualmente usadas en la investigacion cualitativa divididas en dos
bloques. El bloque izquierdo (Observacion participante, estudio de caso y elaboracion del
sistema), contiene las fases que se basan en el proceso inductivo. Por su parte, a la
derecha se sitia el método de investigacion documental, que brind6 el soporte tedrico
necesario para la adecuada implementacion de los demas métodos, asi como para la

construccion del marco tedérico presentado en esta tesis.
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Figura 3. Modelo Metodoldgico

Subproyecto
FEE

Estrategias de
implementacién del SEG
Observaciones directas

Observacion
Participante

Investigacion
Documental

Andlisis del caso de estudio
Conclusiones del caso de EStUdIO de
estudio
caso
Modelo de COVM '!

Descripcion del

modelo Construccion del

modelo de COVM

Fuente: El Autor

A continuacion se presenta la descripcion de cada una de las etapas que conforman el
modelo metodologico empleado durante la presente investigacion, analizadas tanto

desde el punto de vista teérico como desde su aplicacion especifica.

2.4 Observacion participante

La observacion participante puede definirse como “la descripcidn sistematica de eventos,
comportamientos y artefactos en el escenario social elegido para ser estudiado”
(Marchall y Rossman, 1989, p. 79). De acuerdo con May (2011) la observacion
participante consiste en involucrarse en un escenario social para experimentarlo,
entenderlo y explicarlo. De manera que en esta técnica el investigador entra a hacer
parte activa del sistema social que esta estudiando, para recolectar informaciéon desde

una perspectiva interna.

Algunos de los roles que puede ejercer el investigador dentro de esta técnica, que May
(2011) identifica citando a Gold son:
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e Participante completo: EI investigador emplea su rol para compenetrarse
completamente en las actividades del grupo u organizaciébn que estudia. Este rol
también encubre las intenciones del investigador y no las hace explicitas.

e Participante como observador: Se adopta un rol abierto y las intenciones y
propésitos del investigador se hacen explicitos. El investigador busca establecer
relaciones con los miembros del grupo que considera “informantes”.

e Observador como participante: En este rol la participacién se mantiene al minimo, el
observador se limita a tratar de interpretar los comportamientos sociales sin la
intencion de crear relaciones con los informantes.

e Observador completo: Este es un rol no-participante, el investigador no interviene en

el entorno social que estudia y se limita a observar externamente lo que ocurre.

Para el caso puntual que la presente tesis describe, la investigacion participante varia de
la concepcién que le dan los autores, en la cual el investigador busca un campo que
estudiar y se hace parte él para estudiarlo. En este caso la observacién participante
surge mas como la oportunidad que el investigador tuvo para, en la medida en que
desempefiaba los cargos de asesor en la coordinacion general del Subproyecto FEE vy
asesor del Subproyecto FEE en el nodo Manizales, realizara observaciones directas
sobre el proceso de Comunicacién del CE. Esto significé la posibilidad de asumir el rol de
participante completo dentro de la ejecucion del Subproyecto FEE.

Chambliss y Schutt (2010) coinciden con May (2011) en afirmar que usualmente al
ocupar este rol, el investigador mantiene oculta su condicion, en lo que los primeros
citados denominan como “investigacion encubierta”. Para el caso expuesto esta
condicion se dio naturalmente, evitando el dilema ético que significa encubrir la intencién
del investigador, principalmente gracias a que se priorizé su funcién de asesor, sobre el
rol de investigador. De esta manera, sin necesidad de engafar a los informadores para
mantener ocultas sus intenciones, se establecieron relaciones profesionales con los
gestores en cada sede de la UN, sin que el proceso investigativo interfiriera con el

desarrollo del Subproyecto.

La observacion participante permitié no sélo estar inmerso en el campo de estudio, sino
hacer parte funcional del proceso que se investigaba. En este punto se traspaso la
barrera entre investigacién y gestion, ya que ademas de que, en tiempo real, se

interpretd lo que sucedia, se buscaron formas de hacer que funcionara mejor y se dirigié
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a los gestores en la busqueda de mejores formas de hacerlo. Si bien esto implica una
mayor subjetividad, también facilitdé que el investigador notara de primera mano qué
estrategias funcionaban y cuales no, fomentando una comunicacion continua entre los
procesos de investigacion y gestion. De esta mezcla de roles surge una mejor posibilidad
de encontrar un sistema funcional, que se enriquecié de elementos aplicados a un

contexto real.

2.5 Estudio de caso

El estudio de caso es un método de investigacion que se centra en observar
detalladamente un elemento; entiéndase una persona, grupo de personas, organizacion,
pais, periodo de tiempo, o cualquier otro; y se interesa en analizar dicho elemento como
un todo, pero sin buscar generalizaciones de él (Thomas, 2011). La utilidad de este

método de investigacion cualitativa radica en que, como lo propone Yin (2003):

La necesidad del estudio de caso surge del deseo de comprender fendmenos sociales
complejos. En resumen, el método de estudio de caso permite al investigador retener las
caracteristicas holisticas y significativas de los eventos de la vida real, tales como ciclos de
vida, procesos organizacionales y administrativos, cambios en el vecindario, relaciones

internacionales y maduracioén de las industrias (p. 2).

De manera que el estudio de caso es un método util para el entendimiento de fenémenos
sociales asociados, entre otros, a procesos organizacionales, como por ejemplo la
implementacién de un programa de comunicacion de valores como incentivo para el
fortalecimiento ético de una cultura organizacional. De manera que este método

investigativo apoya perfectamente los fines practicos de la presente investigacion.

2.5.1 Escogencia del caso a estudiar

En cuanto a la escogencia del caso a estudiar, Thomas (2011) propone tres criterios que
justifican perfectamente la escogencia de la UN y especificamente el Subproyecto FEE,

como sujeto para el estudio de caso:
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e El investigador esta inmediatamente conectado con el caso. Este criterio se cumple
cabalmente dado que, como ya se explicé en la descripcion de la fase anterior, el
investigador estuvo vinculado con el subproyecto en calidad de asesor de la
coordinacién general y gestor en la sede Manizales.

¢ Presenta un ejemplo claro de algo en lo que el investigador estd interesado. Debido a
gue el principal campo de interés del investigador es la ética organizacional, la
oportunidad de observar desde el interior y a modo de estudio de caso, una iniciativa
de gestibn ética en la principal universidad publica de Colombia, coincide
perfectamente con su campo de interés investigativo.

e Muestra un fenédmeno que es notablemente diferente de lo que se observa
normalmente. Los esfuerzos que la UN ha invertido en la construccién de su CE y su
interiorizacion a través del SEG, constituyen un ejemplo Unico en cuanto a la gestion
ética, no solo a nivel de universidades publicas, sino a nivel de las organizaciones

colombianas en general.

De manera que todos los criterios que Thomas propone para la selecciéon de un sujeto
para el estudio de caso, justifican perfectamente la escogencia del caso de la UN para
aplicar en ella este método.

2.5.2 Determinacion de la unidad de analisis

Habiendo escogido el caso a estudiar, otro elemento importante a determinar, de acuerdo
con Baxter y Jack (2008), es la determinacion de la unidad de andlisis, es decir que se
delinean, dentro de todo el sujeto de investigacion, aquellos aspectos en los que se
pretende profundizar. Para el caso especifico que describe la presente tesis, la unidad de
analisis comprende al proceso de implementacion del SEG, acunado en el Subproyecto
FEE, en todas las sedes de la UN. Cabe destacar que aunque el componente del SEG
gue mejor se ajusta a las necesidades de esta investigacion es el de Comunicacion del
CE, el estudio de caso abarc6é ademas actividades realizadas dentro del marco de todos
sus componentes, teniendo como criterio de seleccion, que al realizarlas fomentaran el
conocimiento, interiorizacion y puesta en practica de los valores que conforman el CE. En
la primera sub-etapa del estudio de caso, las unidades de andlisis corresponden a cada
una de las sedes de la UN. En la segunda sub-etapa cada sede se convierte en una

unidad de analisis integrada al caso general.
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2.5.3 Escogencia del tipo de estudio de caso

Como parte del disefio del estudio de caso, Yin (2003) presenta una matriz 2X2 en la que
relaciona las variables holistico e incorporado, con los disefios sencillo o multiple (figura
4). Dicha matriz da origen a 4 diferentes disefios de estudio de caso. En la presente
investigacion, la fase de estudio de caso se divide en dos sub-fases con disefios y formas

de andlisis diferentes.

Figura 4. Tipos bésicos de disefio para estudio de caso

Sub-Fase A

Disefio de caso simple | Disefio de caso mdltiple

Caso Caso

Holistico
Caso

(Unidad de
analisis simple)

Caso Caso

Caso

Unidas de andisis.

Caso i

Unidad de analisis

(Unldad de integrada 1
analisis multiple)

Integrado

Unidad de analisis
integrada 2

Fuente: Adaptado de Yin (2003, p. 40)

La sub-fase A se ubica en el 1*" cuadrante de la figura 4, correspondiente con un estudio
de caso holistico (unidad de andlisis simple) con disefio de caso mdultiple. Esto quiere
decir que cada una de las sedes que conforman la UN es vista como un estudio de caso
particular, con una Unica unidad de anlisis e influenciada por su propio contexto.
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La sub-fase B recoge los hallazgos obtenidos en la sub-fase A, para construir un estudio
de caso correspondiente al 3* cuadrante de la figura 4, es decir, un estudio de caso
integrado (unidades de analisis multiple) con disefio de caso simple. En este disefio, el
contexto pasa a ser la UN en conjunto, tomando los hallazgos en cada sede como siete
unidades de anadlisis integradas. De esta manera se logran generalizar mas las

observaciones realizadas, separandolas de su contexto especifico.

La razbn para escoger estos disefios es que la UN es una organizacion multi-sedes,
donde cada una estd ubicada en una region diferente del pais, lo que hace que el
entorno sociocultural que las aloja, asi como sus caracteristicas fisicas y presupuestales
(contexto), varien en cada sede. Usando dos disefios de estudio de caso diferentes, se
puede analizar cada sede sin suprimir el impacto de su contexto, pero también es posible

interpretar los resultados de manera holistica dentro de un solo estudio de caso.

2.5.4 Andlisis del estudio de caso

Al igual que otros estudios cualitativos, en el estudio de caso la interpretacion se hace
simultdneamente con la recoleccion de datos, el tipo de analisis utilizado dependeréa del
tipo de estudio de caso (Baxter y Jack, 2008). Como se presentd en el apartado anterior,
en esta fase de la metodologia se emplean dos tipos diferentes de estudio de caso, por lo
cual se recurre a dos tipos de analisis diferentes. Para el caso de la sub-fase A, el
estudio de caso para cada sede de la UN se analiza de manera interpretativa, es decir
gue se observa el proceso de implementacion del SEG, a través de las actividades que
contribuyeron directamente a la comunicacién del CE y se interpretan los aspectos mas
sobresalientes de dichas observaciones, a fin de establecer unas conclusiones generales
para cada estudio de caso. La sub-fase B se interpreta de manera comparativa,
estableciendo similitudes entre las conclusiones obtenidas de la sub-fase A, para
encontrar elementos aplicables a toda la UN. Dichos hallazgos, sumados a los obtenidos
a través del método de observacion participante, conforman el sub-capitulo denominado
Andlisis general de observacion participante y estudio de caso en la Universidad
Nacional de Colombia, del cual a su vez se desprenden una serie de conclusiones

generales que posteriormente apoyaron la construccion de un sistema de COVM.
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2.6 Investigacion documental

Para Eyssautier (2002, p. 110): “La investigacion documental es una investigacién que se
efectlia a través de consulta en los documentos, pudiendo ser revistas, libros, diarios,
informes, anuarios o cualquier otro registro que testimonia un hecho o fenémeno”. De
acuerdo con el autor citado, la investigacion recibe el nombre de la fuente consultada, es
decir que para el caso presente en que se consultaron principalmente libros y revistas, la
investigacion documental realizada seria de tipo bibliografico y hemerografico,

respectivamente.

El desarrollo de la investigacion documental tomé como punto de partida las tres
tematicas centrales que constituyen la base tedrica que sustenta esta investigacion, es
decir: Comunicacion; Moral, ética y valores morales; y Organizaciones, comportamiento y
cultura. Cada una de estas teméticas se desarrolla, tanto de forma general, como a
través de una serie de temas especificos que resultan relevantes. El desarrollo teérico de
dichas tematicas confluye en el tema de comunicacién organizacional de valores
morales. El desarrollo tedrico descrito se ilustra mediante la figura 5, que presenta un
mapa conceptual en el cual se establecen las principales interacciones entre las

tematicas que dan lugar al marco tedrico.
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Figura 5. Mapa conceptual para el Marco Teérico

COMUNICACION MORAL, ETICA Y ORGANIZACIONES,
VALORES MORAL COMPORTAMIENTO Y CULTURA

Y ' AXIO|O |a
v 8 Y
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Organizacional Organizacional Orgaizacional
\ 4 \ 4
| Valores Cultura
—|  Morales Organizacional

v

Cédigos Eticos

\ 4 \ 4 v V
COMUNICACION Comportamiento
»|  ORGANIZACIONAL DE Eticoenla
QALORES MORALES Organizacion

Fuente: El autor

El método de investigacion documental apoyé la construccién del marco teérico para la
presente tesis, el cual, de acuerdo con Hernandez et al (1998), es un proceso de
inmersion dentro del conocimiento existente y disponible, que esté vinculado con el tema
de investigacion, con el fin de sustentar teéricamente su estudio. Como su nombre lo
indica, este componente de la investigacion construye un marco de referencia, desde la
teoria existente, que encuadra el tema sobre el que se investiga dentro de unos
pardmetros que ya han sido validados y aceptados cientificamente, estableciendo unas
bases conceptuales sélidas sobre las que se pueden sustentar los hallazgos y teorias

generadas mediante los métodos ya mencionados.

Pero ademés de apoyar la construccion del marco tedrico, la investigacion documental
estuvo presente como parte de la implementacion de los métodos de investigaciéon
anteriormente mencionados, ya que la adecuada aplicacion de éstos requirio de
conocimientos metodoldgicos, fundamentales para su implementacién. Adicionalmente,
las bases tedricas que brindé este método también ayudaron a sustentar la construccién
del sistema de COVM, etapa metodolégica que se expone detalladamente a

continuacion.
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2.7 Construccion del sistema de COVM

La fase final del proceso metodoldgico que se ha descrito en el presente capitulo, es la
construccion de un sistema que represente el proceso ideal a través del cual realizar la
comunicacion de valores morales dentro de una organizacién, presentando los
principales elementos a tener en cuenta, sus interacciones y la manera como dicho

proceso se articula con la realidad organizacional.

El sistema de COVM relne los elementos aportados por las tres fases metodologicas
anteriores. Para su construccién se tomé como punto de partida el cibergrama de
comunicacion (figura 12) propuesto por Vargas (1988, p. 14). La escogencia de dicho
modelo radica en que, si bien no se encuentra entre las fuentes mas actuales, es uno de
los modelos encontrados durante la investigacion documental, que mas elementos
incorpora al proceso de comunicacién, incluyendo algunos tan relevantes como la

intencién del emisor y la percepcion (o resultado) del receptor.

Este sistema se contrastd con otros elementos desarrollados dentro del marco tedrico y
con las conclusiones obtenidas del analisis general de los resultados que brindaron los
métodos de observacion participante y estudio de caso. El resultado obtenido (figura 13)
es un sistema que presenta un proceso de comunicacidn, pero acotado a las
organizaciones y centrado en la implementacién de estrategias de comunicacion de

valores morales, con el objetivo de promover un comportamiento organizacional ético.

Una vez construido el sistema, se hizo una descripcién de cada uno de los elementos
gue lo constituyen, aplicados a la realidad organizacional, ejemplificados y sustentados,
tanto desde la teoria, como desde los hallazgos realizados a través del caso de la UN. El
principal propdsito de este sistema es presentar la mejor manera (desde lo que la
presente investigacion ha revelado) de difundir el conocimiento y promover la puesta en
practica, de los valores morales que hacen parte de la cultura de la organizacion, a través
de una serie de sugerencias y recomendaciones que procuran ser lo suficientemente

generalizadas para ser implementadas dentro de una amplia gama de organizaciones.
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Habiendo presentado todo el modelo metodolégico que guid la presente investigacion,
resulta claro que desde la investigacion social se ofrecen importantes herramientas para
el estudio de fendmenos socioculturales, que pueden ser entendidos con mayor
profundidad en la medida en que el investigador se acerca a ellos, hasta hacerse parte
funcional de los procesos organizacionales que los sustentan. Por supuesto, todas las
inferencias producto de la implementacién de los métodos presentados, deben estar
sustentadas en soportes tedricos, razon por la cual resulta fundamental contar con

adecuado acerbo tedrico, el cual se expone en el siguiente capitulo de esta tesis.
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3. Marco teérico

Luego de haber planteado el disefio metodoldgico, partiendo del enfoque cualitativo para
guiar la aplicacién de los métodos de observacién participante y estudio de caso, queda
claro que ademas se requiere de un sustento teérico que apoyd, desde la teoria general,

las observaciones especificas extraidas del caso de la UN.

El presente capitulo presenta un recorrido teérico por los principales temas que sirven de
sustento tedrico a la presente tesis. Los tres cimientos teméticos que se plantean son:
Comunicacion, Cultura Organizacional y Etica y Valores morales. Cada uno de estos
temas se plantea desde la generalidad y también se contextualizan en la organizacion,
siendo éste el ambito principal dentro del cual se integran e interactian. Al final del
presente marco tedrico, las teméaticas desarrolladas confluyen en el tema comunicacion
organizacional de valores morales. Cabe aclarar que este tema final no pretende
abarcar todas las caracteristicas que involucra el proceso de comunicar un cédigo ético,
sino que se presenta como una construccion tedrica que evidencia como a través de la
comunicacion es posible lograr el fortalecimiento de la cultura organizacional desde una

dimension ética.

3.1 Comunicacioén

3.1.1 ;Qué es la comunicacién?

Etimologicamente la palabra comunicacion proviene del latin communicare, que significa
“compartir o poner algo en comun”, por lo cual, en términos generales, puede afirmarse
gue la comunicacién es la forma con la que cuentan los seres vivos para compartir

informacion y hacerla comdn a otros individuos. La comunicacién es una actividad
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inherente al ser humano, basta con analizar cualquier accion cotidiana para percibir que,
en cualquier situacion que requiere de interaccion entre dos o mas personas, estara
involucrado por lo menos un nivel basico de comunicacion. Por esto es valido afirmar que

ésta esta presente en toda forma de relacion humana.

3.1.2 Importancia de la comunicacién

Para comprender la verdadera importancia de la comunicacion es necesario observar
brevemente el impacto de ésta en el desarrollo de la especie humana: Hace
aproximadamente 35.000 afios surgié en el planeta el Homo Sapiens, la especie de
hominido que puede considerarse como un humano moderno. Esta especie, mas que
ninguna otra, ha sido capaz de comprender, modificar y controlar el medio que lo rodea.
Este nivel de control de las caracteristicas ambientales a las que se encontraba expuesto
s6lo puede ser posible a través una efectiva forma de manejar la informacion,
codificandola, almacenandola y transmitiéndola a sus semejantes. Como lo expresa
Castro: “La supervivencia ya no dependeria solamente de la habilidad para aprovechar la
naturaleza, comenzaria a depender de la capacidad de explicar y comprender los
fendmenos que percibia. El saber se volvié necesario.” (1996, p. 7). Todo el conocimiento
gue fue util a los primeros seres humanos para sobrevivir sélo pudo haber perdurado en
el tiempo gracias a la capacidad Unica de éstos para convertirlo en simbolos que
pudieran transmitir y replicar, por lo cual se concluye que la comunicacion hizo parte del

éxito evolutivo de nuestra especie.

Pero la comunicacion es mas que un medio de supervivencia, ya que ademas permitié
alcanzar elevados niveles de asociacion humana, posibilitando, entre otras cosas, el
establecimiento de sociedades complejas que evolucionaron en civilizaciones; el
desarrollo de todas las ciencias, arte, religion, economia, tecnologias y cualquier otro tipo
de avance fruto de la interaccién entre personas. La comunicacién, como lo concluye

Belanta (2007), es la base de la cultura:

La comunicacién es una dimension transversal en la vida del hombre, pues todas las
acciones de éste comunican y pretenden manifestar algo. Asi, la cultura no es mas que una
malla comunicacional que se vislumbra en las diferentes formas de expresién de los sujetos

y las comunidades. De este modo, todos los grupos humanos configuran lenguajes que



28 Comunicacién de valores morales: Contribucion al entorno ético de las
organizaciones

sirven de puente entre unas y otras personas, no podemos olvidar que es a través del
lenguaje como nominalizamos y aprendemos la realidad, lo cotidiano, la cultura; ademas la
palabra es ambivalente, enaltece y agravia, convirtiéndose asi en la representacion del

sujeto en sus multiples dimensiones (p. 15).

Es decir que el ser humano como ejemplo méaximo de la creacion de un mundo social, le
debe, en gran parte, su notable progreso al dominio de la comunicaciéon y a las

posibilidades de interaccion que ésta propicié.

3.1.3 Surgimiento y evolucion del estudio de la comunicacion.

La presencia de la comunicacién esti tan integrada a la realidad que su estudio
comienza en la Grecia clasica junto con los primeros grandes temas de estudio en los
gue se centré la filosofia. Para Fernandez y Galguera (2008) el estudio de la

comunicacion puede clasificarse dentro de varias corrientes de pensamiento:

1. Los sofistas y platon: Los sofistas se interesaban en el papel de la palabra en el
mundo, reconocian al lenguaje como impreciso y ambiguo a la hora de describir la
realidad pero celebraban su capacidad para crear posibilidades. Platén por el contrario
criticé el relativismo de los sofistas y propuso una retdrica basada en el verdadero

conocimiento de la realidad.

2. Latradicion aristotélica: Para Aristoteles la combinacion de un analisis cuidadoso del
mundo y una interpretacion logica llevarian a un verdadero conocimiento del mundo
natural, aunque dejando claro que en los asuntos humanos no se podria llegar a una
certeza, sino s6lo a una aproximacion de ésta. Adicionalmente Aristételes desarrollé un
estudio sobre la retérica en el que la vincula con la practica de la virtud y la busqueda de

la verdad.

3. La tradicion cristiana: La hegemonia de la religion cristiana sobre el imperio romano
a principios del siglo IV d.C. llevé a que todos los textos sobre retérica fueran
subordinados a las escrituras cristianas. San Agustin concili6 ambas posturas al
considerar que aunque las escrituras son el conocimiento que no puede ser transmitido

mediante la retorica, ésta puede ayudar a transmitirlas mas efectivamente.
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4. La Edad Media: En la edad media, bajo el dominio del pensamiento cristiano se
separaron los estudios seculares de los religiosos; las artes liberales conformaban el
trivium (gramética, retérica y dialéctica) que se ocupaba de materias inferiores en las que
la certeza no era posible. Las ciencias exactas constituian el quadrium (aritmética,
masica, geometria y astronomia), las cuales se preferian porque permitian

demostraciones exactas.

5. El resurgimiento Humanista: El movimiento intelectual del siglo XV conocido como el
resurgimiento humanista, que tenia el propésito de retomar el estudio de los textos
griegos clasicos permiti6 que se expresara de nuevo el pensamiento de los sofistas
respecto a la comunicacion. Los humanistas italianos renovaron la nocién de que el
mundo llega a existir en la medida en que es construido mediante el lenguaje. Los
humanistas consideraban la literatura y los recursos literarios como una forma de
filosofar, ya que permite construir significados sin perder las particularidades de un

evento.

6. La era cientifica: El desarrollo de la ciencia moderna por parte de grandes
pensadores como Francis Bacon y Galileo Galilei, opacé los esfuerzos de los
humanistas, ya que los primeros impusieron la estructura para una “nueva ciencia”
basada en un descubrimiento empirico del mundo material, que dejaron sin piso los
métodos antiguos para estudiar la comunicacion, y con ello, a los humanistas que los

habian reivindicado.

7. Los oradores: Los estudios cientificos sobre comunicacion en el siglo XVII iniciaron el
movimiento de los oradores en Estados Unidos, quienes limitaron su interés a los

movimientos corporales que aumentarian el impacto de la lectura oral de los discursos.

El desarrollo del estudio de la comunicacion durante el siglo XX se distribuye, segun
Fernandez y Galguera (2008), en tres fases: El establecimiento de la oratoria, el
desarrollo del campo de la comunicacion y el surgimiento de la disciplina de la

comunicacion.

El establecimiento de la oratoria parte de dos escuelas de Estados Unidos con dos
posturas opuestas. En primer lugar esta la escuela de oratoria del oeste medio de
Estados Unidos, quienes deseaban volver a los textos clasicos sobre retorica y dar un

nuevo enfoque al estudio de la comunicacion. Esta escuela sostenia que no se habian
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hecho suficientes estudios cientificos, necesarios para recoger un conjunto de
conocimientos que hicieran el discurso mas efectivo. Por su parte estaba la escuela
Cornell de oratoria, cuyos miembros argumentaban que el estudio cientifico era inutil en
el ejercicio de la retorica y que debia sustituirse por el buen juicio, para profundizar en la

concepcion humanista de la oratoria.

El desarrollo del estudio de la comunicacion surgié después de la segunda guerra
mundial como un campo auténomo aunqgue dividido en subespecialidades, las principales

fueron la teoria de la comunicacion y la comunicacion masiva.

El surgimiento de nuevos debates e investigaciones en torno a la comunicacién abri6 el
camino a nuevas perspectivas sobre el tema, como la preocupacion acerca de los
efectos de los procesos de comunicacién. La union de la oratoria y el lenguaje finalmente
produjo la apariciéon de la comunicacion como campo de estudio, caracterizado por sus

propias teorias y métodos de investigacion.

El siglo XXI trae sus propios desafios en cuanto al estudio de la comunicacion, ya que
presenta influencias que hasta el siglo pasado no se tenian en cuenta, como el
predominio de las nuevas tecnologias de la comunicacion, la masificacion de los medios
y la importante influencia del marketing en los procesos comunicativos. Aunque el estudio
de la comunicaciéon se ha alejado de la oratoria y la influencia del discurso, esta nueva
era de la comunicacion abre importantes debates sobre la forma como ésta influencia la
vida de las personas. Como lo expone Lucas (1997), la aparicibn de estas nuevas

tendencias provoco la ampliacion del campo de estudio:

Posiblemente ha sido la aparicién y extensién de la comunicacién social, de los medios de
comunicacion de masas o de los medios industriales de comunicacién, como se les quiera
llamar, y su creciente importancia lo que ha hecho de detonante para que desde distintas

disciplinas se abordara cada vez méas el tema de la comunicacion. (p. 93).

A pesar del tiempo que se ha dedicado al estudio de la comunicacion es claro, como ya
se ha mostrado, que los enfoques han sido variados, de lo que se desprende que no
exista una definicibn homogénea y menos aun un modelo establecido que explique el
proceso de comunicacion. A mediados del siglo XX Raymond Nixon establecié tres

elementos basicos de comunicacion: La persona que habla (emisor), el discurso que
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pronuncia (mensaje) y la persona que escucha (receptor) (Fernandez y Galguera, 2008).
Uniendo estos tres elementos propuestos por Nixon se puede definir la comunicacion
como un proceso mediante el cual un mensaje es transmitido desde un emisor hasta un
receptor. Evidentemente este enfoque reduccionista deja por fuera elementos

importantes dentro del proceso que posteriormente se fueron incorporando.

Claude Shannon y Warren Weaver (1949) propusieron un modelo que seguia con la
dinamica de rastrear el trayecto del mensaje, segun sus autores era aplicable a la
comunicacion entre personas, instituciones, animales o maquinas (Figura 6). Esta teoria
resulta revolucionaria en su época ya que no limita el proceso de comunicacién al ambito

interpersonal.

Figura 6. Modelo de comunicacién humana de Shannon y Weaver.
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Fuente: Fernandez y Galguera (2008 p. 10)

En 1954, Wilbur y Schramm propone un modelo que retoma algunos elementos del
modelo de Shannon y Weaver y otros autores como Lasswell (Figura 7). Lo llamativo de
este modelo es que incorpora la retroalimentacion, convirtiendo a la fuente en receptor
simultdneamente, esto convierte la comunicacion en un circuito cerrado dialdgico.
Ademas este modelo incorpora algunos de los procesos cognitivos requeridos por las
partes (Codificacion, interpretacion y decodificacion) llevando el proceso comunicativo al

nivel interno de cada una de las partes.
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Figura 7. Modelo de comunicacion de Wilbur Schramm, 1998.
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Fuente: Fernandez y Galguera. 2008.

A partir de la década de 1960 se desarrollan una serie de modelos de comunicacién que
intentan mejorar lo propuesto anteriormente y que incorporan nuevos elementos. De todo
lo anterior se recoge que la comunicacion humana engloba una serie de elementos que
diversifican el estudio de la comunicacion, tales como la forma de comunicacion (verbal o
no verbal), el nimero de involucrados (interpersonal, grupal, masiva); elementos
subjetivos como el contexto, la intencidon del mensaje, la veracidad de la informacion y
muchos otros que hacen que sea casi imposible estandarizar un modelo de
comunicacion. Aun asi, los dos modelos presentados retnen los elementos basicos de
comunicacion, muestra de ello es que uno de los modelos contemporaneos que se
presentan, el modelo de la comunicacion de Adler y EImhorst (2005), pese a su aparente
complejidad no es més que la reunion de algunos elementos de los otros dos

presentados (Figura 8).
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Figura 8. Modelo de la comunicacion de Adler y EImhorst.
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Fuente: Adler y Elmhorst (2005, p. 9)

3.2 Comunicacion organizacional

3.2.1 ¢Qué es comunicacion organizacional?

En términos generales la organizacion puede definirse como una asociacion de
personas, bajo la regulaciéon de ciertas normas, en funcién de determinados fines. En
este sentido las organizaciones, como cualquier otra asociacion humana, requieren de la

comunicacion para existir, tal como lo afirma Andrade:

Para el fildsofo Ernst Cassirer, lo que distingue al hombre de los otros animales no
es tanto la razén, sino la capacidad de simbolizar, es decir, de representar de
diversas maneras sus ideas y emociones para que sus congéneres las conozcany, a
su vez, puedan expresar las suyas. Entonces, si la comunicacion es consustancial a
cualquier forma de relacion humana, también lo es a la organizacién. No es posible

imaginar una organizacion sin comunicacion (En Fernandez, et al. 2002, p. 11).

Por lo tanto, la primera idea acerca de comunicacién organizacional que se puede

plasmar, es que es una actividad inherente a la organizacion.
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Igual a lo que sucede con el término Comunicacién, la comunicacién organizacional no
es facil de definir, debido principalmente a la gran cantidad de autores que han trabajado
en el temay a la diversidad de posturas y enfoques derivados de éstos, que han llevado
a que exista una gran variedad de definiciones. Por ejemplo Andrade brinda tres

definiciones:

Es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, y entre ésta y los diferentes publicos que tiene en su entorno. (...) Una
disciplina cuyo objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el fenémeno de la
comunicacion dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio. (...) Se entiende
también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacién
y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos
y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta Ultima cumpla mejor y més

rapidamente sus objetivos.” (En Fernandez, et al. 2002, p. 12).
De este conjunto de definiciones se reconocen tres vertientes importantes:

e La comunicacion organizacional considerada como proceso de intercambio de
mensajes dentro de la organizacion y hacia el exterior.

e La comunicaciéon organizacional considerada como una disciplina encargada del
estudio de la forma como se intercambian mensajes adentro y hacia afuera de la
organizacion.

e La comunicacién organizacional vista como un conjunto de técnicas y actividades que
buscan mejorar la eficiencia con la que se intercambian los mensajes en la
organizacién y entre ésta y sus grupos de interés, con el fin de mejorar el

cumplimiento de las metas establecidas.

Para los fines précticos de la presente tesis, la tercera vertiente de las descritas sera la
gue perfile el entendimiento de la comunicacioén organizacional, ya que lo que se busca
lograr es precisamente establecer un conjunto de técnicas y actividades que permitan el
cumplimiento de un objetivo especifico dentro de la organizacion: la correcta aprehension

y vivencia de los valores morales propios de dicha organizacion.
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Un elemento comun a las tres definiciones es el reconocimiento de que existen dos
niveles de comunicacion, el nivel interno y el nivel externo, es decir, existen procesos
comunicativos dirigidos a los clientes internos de la organizacion y otros dirigidos a los
grupos de interés. Evidentemente las dindmicas comunicativas para cada caso varian
tanto en intencibn como en contenido y medios. Aun asi, es importante reconocer que,
tanto la comunicacion interna como la externa estan en mismo nivel de importancia y que
deben ser reconocidas como iguales. Sin embargo, dadas las caracteristicas de la

presente investigacion, ésta se centra en el nivel de comunicacion interno.

3.2.2 Importancia de la comunicacién en las organizaciones

La comunicacién es uno de los elementos mas importantes de la organizacién porque
ayuda a transmitir la informacion necesaria para el cumplimiento de los objetivos (Vargas,
1988). Pero mas alla de la funcién de transmision de informacién, Robbins y Jude (2009)
proponen cuatro funciones primordiales que tiene la comunicacién dentro de la

organizacion:

e La comunicacion es una forma de controlar el comportamiento de sus miembros
desde el manejo de las jerarquias de autoridad y el seguimiento de los lineamientos
formales de la empresa.

e La comunicacién impulsa la motivacion porque asegura la claridad sobre las funciones
de cada empleado, asi como qué tan bien o mal se estd cumpliendo dicha funcion
(retroalimentacion).

e La comunicacion permite la interaccion social entre los miembros de la organizacion
asi como su expresion emocional.

e La comunicacion provee la informacién necesaria para llevar a cabo el proceso de

toma de decisiones.

Pero ademéas de las funciones mencionadas, la comunicacion tiene un elemento
transformacional. Generalmente la intencion del emisor es modificar o reforzar el
comportamiento del receptor a nivel de opiniones, actitudes o conductas. Si se dan los
resultados esperados, puede decirse que la comunicacion fue efectiva (Vargas, 1988).
De manera que comunicar puede entenderse como un proceso de transformacion del

comportamiento. Aunque la autora citada toma como ejemplo el que un gerente
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comunique una orden esperando que sea cumplida, esta intencionalidad también podria
aplicarse a un proceso comunicativo global, de manera que la intencion seria reforzar o

transformar comportamientos a nivel de toda la organizacion.

3.2.3 Redes de comunicacion

Ademas del hecho de que la comunicacion organizacional se da tanto a nivel interno
como externo, vale la pena plantear que la comunicacion organizacional a nivel interno
se da a través de redes, las cuales permiten administrar el flujo de informacién para
evitar que esta se vuelva caodtica y contradictoria. Las redes de comunicaciéon son
estructuras mediante las cuales se establecen patrones regulares que determinan quién
se comunica con quién (Adler y Elmhorst, 2005). Estas redes se dividen en dos tipos:

Redes formales y redes informales.
Redes formales de comunicacion

Estas son establecidas por la gerencia y generan un patron de relaciones para la
realizacion de una tarea. La forma mas comun de redes formales es un organigrama, que
distribuye a los miembros de la organizacién en diferentes niveles de jerarquia, donde los
niveles inferiores dependen directamente de los niveles superiores. Esta distribucion
jerarquica origina a su vez un subconjunto de tipos de comunicacién que se relacionan
con la direccion en la que se mueven los mensajes, estas direcciones establecen el
marco en el que tiene lugar la comunicacioén interna (lvancevich, Konopaske y Matteson.
2008).

e Comunicaciéon descendente

Esta sucede cuando la informacién fluye de un nivel o grupo jerarquico superior a uno
inferior. Este nivel de comunicacion es muy importante porque permite transmitir
instrucciones de trabajo, procedimientos, motivacion y retroalimentacién respecto al
desempefio del trabajador (Adler y ElImhorst, 2005). Adicionalmente hay dos elementos
importantes para el éxito de la comunicacion descendente: En primer lugar esta explicar

el por qué se tomé una decisién. Segun los autores esto aumenta la probabilidad de que
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se comprometan con los cambios propuestos. En segundo lugar estd solicitar

retroalimentacion a la comunicacion. De ahi parte la comunicacién ascendente.
e Comunicacién ascendente

En este caso los mensajes fluyen desde el empleado hacia su jefe inmediato. En este
caso no esta tan generalizado el grado de comunicacién, ya que en la practica muchas
organizaciones no estan abiertas a la opinion de los empleados (Adler y EImhorst, 2005).
La comunicacién ascendente permite retroalimentar la comunicacion descendente,
informar sobre el progreso de las metas, transmitir problemas actuales, sugerencias para
mejorar lo que los empleados piensan de otros y de su trabajo (Robbins y Judge, 2009).
Este grado de interaccion es muy importante para el mantenimiento de las relaciones
entre los directivos y sus empleados ya que hace sentir a éstos Ultimos que sus

opiniones son valoradas y tenidas en cuenta.
e Comunicacion horizontal

También llamada comunicacién lateral, estd compuesta por mensajes que se
intercambian entre miembros del mismo nivel de jerarquia, es mas comin entre
miembros de la misma area o dependencia pero también se da entre dependencias. A
través de la comunicacion horizontal se permite: Coordinar tareas, resolver problemas,
compartir informacion, resolver conflictos personales y llegar a acuerdos (Adler y
Elmhorst, 2005).

e Comunicacion en diagonal

Sucede cuando el flujo de informacién se da entre miembros de un area y otros que,
estando en un nivel jerarquico superior, no se consideran como jefes inmediatos de los
primeros. Aungue es el canal de comunicacién que menos se usa en las organizaciones,
es importante en situaciones en las que resulta ser el canal mas eficiente para obtener la

informacion que se necesita (lvancevich et &l. 2008).
Redes informales de comunicacion

Aparte de las redes de comunicacion especificamente disefiadas por la gerencia, existen
otras redes de comunicacion que se crean a partir de la interaccion entre miembros de la

organizacion, por amistad, cercania, intereses compartidos y otras de tipo personal y
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social. Estas interacciones dan origen a lo que Lucas (1997) considera como

Organizacioén Informal:

Se considera organizacién informal a la fundada en relaciones espontaneas de simpatia,
gue dan lugar a una interrelacion personal de naturaleza afectiva y duradera. La creacion
de ésta es espontanea; surge de unas relaciones psicol6gicas y sociales no previstas, sin
objetivos muy definidos, con una estructura elemental en la que se aprecian normas de

conducta y situaciones de poder de las que no hay una plena conciencia individual (p. 181).

Dentro de esta denominada organizacion informal, es comlUn que ocurran procesos

comunicativos que estan por fuera de la administracion y el control de la organizacién.

3.2.4 Canales de comunicacion

Antes de profundizar en los canales de comunicacién mas frecuentemente utilizados en
las organizaciones, es necesario aclarar que los canales descritos en este marco teérico
se limitan a la comunicacion verbal, ya que si bien la comunicacion no verbal es
inseparable del proceso comunicativo, ésta no puede ser intervenida desde los
elementos que propone el sistema que se desarrolla mas adelante. Por lo tanto,

profundizar en la comunicacion no verbal excede los alcances de la presente tesis.

La comunicacion verbal abarca todos aquellos tipos de comunicacién en los cuales se
utilice un lenguaje establecido, comin a todas las partes, para la transmision de
mensajes. La comunicacion verbal se puede dar en dos niveles bésicos: la comunicacion

oral y la comunicacion escrita.
Comunicacion oral

Este tipo de comunicacion se basa en la utilizacion del lenguaje hablado. La
comunicacion oral varia dependiendo de los medios a través de los cuales dicho lenguaje
es transmitido, de esta manera se puede considerar la comunicacion frente a frente,

telefénica y por video-conferencia.

e Comunicacion frente a frente
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Dentro de este tipo figuran los procesos comunicativos en los cuales las partes tienen
contacto directo y presencial. La comunicacion frente a frente puede darse entre dos
personas, entre grupos pequefios e incluso en grupos grandes cuando una persona se

dirige a una audiencia.
Las principales ventajas que tiene la comunicacion frente a frente son:

- Su inmediatez: el mensaje llega directamente a cada oyente sin depender de un
medio que lo retrase o tergiverse.

- Control de la atencion: el orador tiene cierto nivel de control sobre la atencion de
sus oyentes.

- Retroalimentacion inmediata: El orador puede responder preguntas en el momento
en que surgen. También puede modificar el ritmo, tono o contenido de su mensaje
en respuesta a la reaccion de sus oyentes.

- Componente no verbal: La comunicacion frente a frente es el medio que mas

posibilidades permite para transmitir informacién de manera no verbal.

Entre las desventajas principales se cuenta la inversion de recursos en desplazamientos
y la distorsion que podria sufrir el mensaje si debe ser transmitido de persona a persona
(Adler y ElImhorst, 2005).

e Comunicacion telefénica, teleconferencias y videoconferencias

Este tipo de tecnologias de comunicacion permiten la interaccién entre personas,
sorteando las barreras de distancia. Mediante la utilizacion de este tipo de tecnologias se
aprovechan algunas de las ventajas de la comunicacién frente a frente, como la
inmediatez, la retroalimentacién y el control de la atencion; pero con la ventaja adicional
de reducir los costos de desplazamiento y tiempo (lvancevich et al. 2008). Las
desventajas que puede presentar este tipo de comunicacion estan relacionadas con las
limitaciones propias de la tecnologia, que incluyen su disponibilidad, calidad de
funcionamiento y por supuesto la seguridad de la informacion intercambiada. Otras
desventajas con respecto a la comunicacion frente a frente son, en primer lugar, el
limitado grado de comunicacion no verbal que las tecnologias de tele-presencia ofrecen y

en segundo lugar, principalmente refiriéndose a la comunicacion telefénica y la
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teleconferencia, es el limitado grado de control sobre la atencion del o los interlocutores
(Adler y ElImhorst, 2005).

e Comunicacioén escrita

Como su nombre lo indica, es el tipo de comunicacion que se basa en el lenguaje escrito
como medio para transmitir los mensajes. Tal como lo establecen Robbins y Judge: “La
comunicacion escrita incluye memorandos, cartas, transmisiones por fax, correo
electrénico, mensajeria instantdnea, periddicos organizacionales, noticias colocadas en
tableros de boletines, o cualquier otro dispositivo que se transmita por medio de palabras
o simbolos escritos.” (2009, p. 356). Una de las principales diferencias entre la
comunicacion oral y la escrita es que esta Ultima es permanente, lo que cual puede
significar tanto una ventaja como una desventaja. Otro elemento diferenciador es que los
mensajes escritos pueden ser mas entendibles que los orales, ya que el receptor puede
analizar los documentos tanto como le sea necesario. Una de sus principales ventajas
radica en que el mensaje puede ser construido con todo el tiempo necesario, de manera
gue se consiga el resultado deseado antes de transmitir la informacién (Adler y EImhorst,
2005). Entre las principales desventajas esta, como ya se dijo, su permanencia. La
informacion escrita puede persistir en el tiempo y llegar a volverse perjudicial en
determinados momentos. En el caso de las tecnologias de comunicacién tales como el
correo electrénico y la mensajeria instantanea, no se puede descartar el riesgo que
representa el envio de informacion delicada a través de éstos, entendiendo que
actualmente existe la posibilidad de interceptar e incluso manipular dicha informacion.
Fernandez (2002) presenta una desventaja importante de la comunicacién escrita sobre

la oral:

Al escribir se tiene la desventaja de no contar con una retroalimentacion inmediata —cara a
cara- que nos permita corregir el mensaje conforme se emite; tampoco disponemos de la
capacidad de comunicarnos con un lenguaje no verbal, lo cual nos limita en forma

considerable (p. 178).
e Medios virtuales

El siglo XXI trajo consigo un nuevo medio de comunicaciéon que, sin lugar a dudas, ha

constituido la mayor revolucion cultural desde la aparicién de la television. El surgimiento
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de la tecnologia de internet y su asimilacion por parte de la sociedad global introdujo
cambios muy importantes en cuanto a las posibilidades de comunicacién humana. Con
esto no se pretende afirmar que el internet es una tecnologia del siglo XXI, ya que éste
es producto de desarrollos tecnoldégicos que se remontan a la década de 1970, sino que
es a partir de la década del 2000 donde la accesibilidad a la red catalizé6 la
transformacion sociocultural derivada de la popularizacién del internet, como lo
evidencian Fernandez y Galguera (2008, p. 151), quienes presentan un aumento del uso

de internet, a nivel mundial, del 358% entre los afios 2000 y 2007.

Son varias las caracteristicas propias del internet que lo han convertido en uno de los
medios de comunicacion preferidos a nivel global. Entre las principales puede
encontrarse la facilidad de accesibilidad. Actualmente son innumerables los dispositivos,
tanto fijos como moviles, que proveen acceso a la web de manera facil y comoda. Este
factor ha permitido que el internet cuente con una enorme cantidad de usuarios

frecuentes.

Otra caracteristica relevante del internet es la facilidad que ofrece en cuanto a la creacién
y manipulacién de contenidos. A través de paginas web y diferentes aplicaciones de facil
acceso y utilizacién, actualmente cualquier usuario puede crear, modificar y publicar toda
clase de contenidos. De esta manera, cualquier persona se convierte en generador de
mensajes, los que a su vez son facilmente replicables, derribando las barreras entre los
generadores y los receptores, en palabras de Roig (2005, p. 67): “los consumidores se
convierten en usuarios y adquieren la capacidad de convertirse en productores (ideando,

seleccionando, implementando, y difundiendo contenidos propios)”.

La facilidad para reproducir contenidos, impulsada principalmente por la masificacion de
las redes sociales, ha convertido a los usuarios en un componente viviente y activo de los
medios virtuales, quienes ademas de recibir los contenidos, los analizan, valoran y
multiplican, hasta convertirse en parte integral de una red de difusién de ideas que
sobrepasa los limites geograficos, idiomaticos y culturales que limitan a los medios
tradicionales. Muestra de ello son los contenidos denominados “virales”, los cuales
alcanzan niveles de difusion tan altos que llegan a convertirse en fendbmenos mediaticos

dificiles de ignorar.
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Por dltimo, esta el uso de internet como medio de comunicacion en si mismo, a través de
servicios de correo electronico, mensajeria instantanea, llamadas y videoconferencias,
redes sociales, foros, comunidades virtuales, entre otros, que han llevado la
comunicacion interpersonal a un nuevo nivel de inmediatez e involucramiento de nuevos
factores, tales como la comunicacion no verbal, el intercambio de archivos y la

retroalimentacién inmediata.

Aunque existen infinidad de factores que analizar en este campo, lo expuesto hasta
ahora constituye una visibn de las posibilidades que se abren para el proceso

comunicativo gracias a la intervencion de los medios virtuales.

De esta manera se han expuesto los canales de comunicaciébn mas frecuentemente
utilizados dentro de las organizaciones. Cada uno presenta sus propias caracteristicas,
ventajas y desventajas, por lo que la eleccién del medio correcto para transmitir un

mensaje es fundamental para lograr una adecuada comunicacion organizacional.

3.3 Moral, ética y valores morales

3.3.1 ;,Qué es moral y qué es ética?

El término moral tiene su origen el término latino “mos-moris”, que significa algo
perteneciente o relativo al caracter de las personas, sus costumbres o la forma como
actian habitualmente. Claramente la vida en sociedad exige que las personas tengan
una nocion de cémo actian tradicionalmente sus congéneres, como una forma de
anticipar sus comportamientos y reacciones. La observacion del actuar de las personas y
el hecho de juzgarlo como bueno o malo, correcto o incorrecto, puede percibirse como
propio de la condicion social. Por lo tanto, la moral puede entenderse como la valoracion
de los comportamientos humanos en términos de su aceptacion o no. En la medida en
gue se estructuran patrones de conducta aceptados por un grupo especifico, la moral se
convierte en una estructura normativa con caracteristicas concretas para determinados

entornos sociales, aunque también incluye maximas de comportamiento universales.
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Pero mas alla de entenderla como un simple conjunto de reglas, Lorda (2006) presenta la
moral como el arte de vivir correctamente como humano y el arte de utilizar
adecuadamente la libertad, entendiendo el arte como un conjunto de saberes necesarios
para realizar correctamente una labor. De manera que la moral puede entenderse como
el conjunto de saberes necesarios para desarrollar adecuadamente la vida y libre actuar,

dentro de los parametros que la sociedad considera aceptables.

Por su parte el término ética procede del término griego “ethos”, que significa uso o
costumbre. La ética se entiende como aquella rama de la filosofia centrada en el estudio
de la moral. En un sentido méas especifico, Cortina (1994) propone la ética como un tipo
de saber que pretende orientar en la construccion del caracter, modificando aquellos
elementos que puedan serlo, de manera que se consiga un caracter que permita hacer
buenas elecciones y tomar decisiones prudentes. Aunque esta definicién se acerca a la
gue se establece para el término moral, la ética resulta mas reflexiva y generalizada, ya
gue busca el entendimiento de los comportamientos dentro de la dimensién moral, sin
hacer juicios valorativos ni entrar en el terreno de la prescripcion, como si lo hace la

moral.

Habiendo establecido el significado de los términos ética y moral y dejando planteadas
las diferencias entre ambos, conviene, antes de avanzar mas en el tema de la ética,
hacer una claridad sobre la utilizacion de los términos descritos que se hace dentro de la
presente tesis. Si bien la mayoria de los autores en el tema de la ética usan ambos
términos como sinénimos, el presente trabajo mantendra una separacién conceptual
entre ellos. De manera que el término moral se utilizara como un adjetivo que resalta la
naturaleza moral del sujeto u objeto al que se refiere (como ejemplo de esto, se utiliza
exclusivamente la expresién valores morales y no valores éticos). El término ética/ético,
ademas de referirse a la filosofia moral, también tendrd un caracter adjetivo (como
usualmente se utiliza) para denotar la caracteristica de un sujeto u objeto del que se
puede decir que es moralmente aceptado (por ejemplo, al hablar de una cultura

organizacional ética).
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3.3.2 Teorias éticas

La mejor manera de obtener una idea clara del desarrollo evolutivo que ha tenido la ética
durante 25 siglos de estudios filoséficos centrados en la moral, es haciendo un breve
recorrido por algunas de las teorias éticas mas importantes, constituidas por la vision
particular con la que cada uno de sus autores busco justificar la accion moral. Resulta
conveniente advertir que, como lo afirma Rodriguez (2008, p. 35): “No es posible
delimitar el campo ético a una teoria que encaje perfectamente en lo que la ética
significa, incluso los intentos para hacerlo podrian causar confusién y desorientacion”,
por lo que este recorrido constituye una muestra de los diversos enfoques que ha

adquirido el estudio de la ética con el tiempo, sin centrarse particularmente en alguno.

e FEticas Teleoldgicas: Son aquellas que tienen como fin principal la obtencién de la
felicidad como parte de la naturaleza humana. Corresponden a esta categoria el

eudemonismo, el hedonismo y el utilitarismo.

e Eudemonismo: Su fundador y principal representante es Aristételes (384-322 a.C.),
quien promueve la busqueda de la eudaimonia, un tipo de felicidad que implica la
autorrealizacion a través del ejercicio de las capacidades humanas, principalmente la
capacidad de la raz6n mediante la contemplacion (teoria), pero también la realizacion
de otras actividades diarias realizadas a través de la virtud, que no es mas que el

punto medio entre una falencia y un exceso.

e Hedonismo: Esta teoria fue iniciada por el fildsofo griego Epicuro (341-270 a.C.),
continuada luego por Lucrecio (96-55 a.C.) y en adelante por diversos filésofos a lo
largo de la historia. El hedonismo sostiene que la felicidad se logra mediante la
busqueda del placer y el rechazo del dolor; pero entendiendo el placer mas alla de lo

sensible, hacia elementos como el uso del intelecto y la autorrealizacion.

o Utilitarismo: Esta corriente se fundamenta en las obras de Jeremy Bentham (1748-
1832) y John S. Mill (1806-1876), quienes igualmente presentan como objetivo de la

conducta la basqueda del placer, pero no a nivel individual sino de toda la sociedad.
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Por lo tanto, el principal criterio para estimar la moralidad de un acto es la
consecuencia que tiene éste para el logro de la felicidad colectiva.

e FEticas deontolégicas: Fundamentan la accion moral en el deber, una accion es
moralmente buena si se realiza sélo porque es un deber. Esta corriente rechaza que
las normas morales vengan de una fuente distinta a la propia persona, aduciendo que
todas tienen su origen y fundamento en el interior de cada persona a través de la
razon practica. El principal representante de esta corriente es el filésofo aleman
Immanuel Kant (1724-1804), quien sostiene que la ética no presenta la forma de
actuar, sino que presenta la estructura racional que debe tener cada acto para que
sea moral. La ética kantiana pretende ser universalmente aplicable a todas las

personas y tiempos, que no dependa de las circunstancias y el interés personal.

e FEticas dial6gicas: Esta corriente esta representada principalmente por Karl-Otto Apel
(1922-) y Jurgen Habermas (1929-), quienes sostienen que las normas morales deben
surgir fruto de un didlogo argumentativo entre personas racionales y libres. Por lo
tanto, las normas que constituyen el deber resultan del acuerdo al que se llega luego
de que cada una de las partes ha expuesto los argumentos que defienden su punto. A
diferencia de Kant, los representantes de esta corriente creen que no una persona,
sino todos los involucrados, deben comprobar si una norma moral es universalizable,
por medio de un dialogo racional. Una persona es ética, por tanto, si esta dispuesta a
resolver los conflictos mediante un didlogo argumentado, encaminado a lograr un

consenso.

3.3.3 Etica organizacional

Un hito importante dentro del recorrido histérico que ha tenido la ética, se encuentra en el
momento en que se diversifica hacia campos de estudio especificos (principalmente en
Estados Unidos en la década de 1960) tales como la biologia, el ambiente y las
empresas. Es asi como surge la ética aplicada, encaminada a estudiar elementos
sustanciales de la actividad humana. De esta nueva disciplina de estudio se derivan
ramas de la ética tales como la bioética, la ética ambiental y la ética de las

organizaciones. Segun Guillén (2006):
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Si la ética, en términos generales, estudia la conducta humana en cuanto buena o mala,
entonces la ética en las organizaciones constituye una “ética aplicada” al ambito
organizativo. La ética organizacional es una ética aplicada a una circunstancia particular —la

organizacion-, con sus aspectos especificos (p. 8).

De esta definicidbn se puede concluir que la ética organizacional es una ética aplicada,
centrada en el estudio de los comportamientos morales de las personas, dentro del
contexto especifico de las organizaciones. Desde una perspectiva diferente, Velasquez
(2006, p. 12) define la ética en los negocios como: “un estudio especializado de lo que es
moralmente correcto e incorrecto. Se concentra en los estandares morales al ser
aplicados a las instituciones, las organizaciones y el comportamiento en los negocios”.
Pero mas alla de eso, el citado autor se pregunta si es posible aplicar juicios morales
sobre la organizacién misma o sélo sobre el actuar individual de sus miembros. Dicho
dilema se resuelve al tener en consideracion que la base fundamental de toda
organizacién son las personas quienes las conforman y que son éstas personas en
guienes recaen las responsabilidades morales, aunque sus decisiones vy
comportamientos puedan estar influenciados por la estructura organizacional, son sus
miembros quienes tienen la libertad para realizar elecciones y son éstas las que ameritan
un andlisis ético. Por lo tanto, mas que estudiar el comportamiento moral de las
organizaciones, la ética organizacional se centra en el actuar de las personas que las

conforman y son influenciadas por ellas.
La importancia de la ética organizacional

La necesidad de aplicar la ética al contexto de las organizaciones puede centrarse en
dos ambitos: El ambito individual, es decir, la persona que actia dentro de la

organizacion y el ambito institucional.

A nivel individual, cada miembro de la organizacién enfrenta cotidianamente retos éticos
derivados de su actuar y de la toma de decisiones personales. En este sentido, Trevifio
(2007) sostiene que la organizacion debe hacerse responsable de la ética porque sus
miembros dependen de ella para definir los limites del comportamiento aceptable e
inaceptable. Es decir que el trabajador espera que las funciones que le otorga la
organizacion estén alineadas con la estructura moral a la que pertenece y de manera

reciproca, la organizacion debe asegurar que el comportamiento de sus empleados
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permanezca dentro de los limites del comportamiento aceptable, de manera que se
eviten “lapsos éticos” que pueden acarrear consecuencias no solo morales, sino

economicas, legales y sociales.

Desde un nivel institucional, es decir, observando holisticamente la estructura
organizacional, Guillén (2006) plantea que existen tres 6rdenes de razones por las cuales
es importante que se tenga en consideracion a la ética dentro de las empresas. Las
razones de tercer orden, que denomina “técnico-econémicas”, implican que asegurar un
comportamiento ético en la organizacion genera un circulo virtuoso que promueve la
confianza entre ésta y sus principales grupos de interés, confianza que ayuda a fortalecer
los vinculos y que puede traducirse en rentabilidad para la empresa. En el segundo orden
se sitlan las razones psico-sociales, que llevan a actuar éticamente tanto por la
satisfaccion psicolégica que ello conlleva, como por la presion social que ejerce el
entorno sobre la organizacion y que demanda de sus miembros un actuar alineado con
sus preceptos morales. Las razones de primer orden, que Guillén considera las mas
importantes, son las razones humanas. Estas razones estan enlazadas a necesidad
natural de cada ser humano que conforma la organizacién, para actuar éticamente, de
manera que resulta imposible separar a las personas de su dimensién moral implicita y
por lo tanto, siendo la organizacion una actividad puramente humana, debe por l6gica

estar permeada por el caracter moral de las personas que la conforman.

3.3.4 Valores

Si existe una caracteristica en el ser humano que sea tan particular como la complejidad
en su forma de comunicarse, es su capacidad para reconocer y otorgar valor a las cosas.
A medida que se percibe el mundo a través de los sentidos, no sélo se obtiene una
determinada cantidad de informacion acerca de sus caracteristicas fisicas, sino que
también reaccionamos subjetivamente ante ellas, las valoramos. Como lo propone
Cortina (1998):

No s6lo nos percatamos de que una persona es mas alta que otra, o de que tiene la piel
mas clara 0 mas oscura, Sin0 que amamos a una Yy otra nos parece impresentable,
preferimos a unas y evitamos otras siempre que es posible. Y o mismo ocurre con las

cosas, con los sistemas sociales o con las instituciones: que valoramos unas positivamente
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(las amamos, nos atraen, etc.), mientras que valoramos otras negativamente (las odiamos,

nos repugnan, etc.) (p. 27).

Cada uno de estos aspectos de la realidad que provocan reacciones en las personas,
tanto de atraccion o admiracion como de repulsion y rechazo, conforman el universo de

los valores, un universo del que no se esta exento de participar, segun Garza (1998):

Definir el valor implica necesariamente tomar una postura frente a él. Desde nuestro punto
de vista, es posible referirse al valor como una propiedad trascendental del ser, que hace
patente su no indiferencia frente a las facultades estimativas del hombre. Esto significa que
el mundo se manifiesta al hombre a través de los valores, que le habla a través de ciertas
propiedades que simbolizan sus necesidades y potencialidades y hacen inevitable el que

tome una postura frente a él (p. 43).

En este sentido, el autor referenciado presenta el valor como una serie de cualidades
inherentes a todo lo que existe, que obliga al ser humano a no ser indiferente ante el
mundo que lo rodea, a reconocer los matices que lo obligan a hacerse participe de él.

Pero los valores no sélo hacen parte del mundo fisico con el que se interactlda, ya que
también son un componente fundamental del mundo social, ya que como lo afirma Beller
(2006), los valores existen y se realizan como parte de las expresiones culturales, tales
como el arte (valores estéticos), la sociedad (valores sociales), en la politica, la ciencia y

por supuesto en la dimensién moral (valores morales).

De esta manera es posible afirmar que el acto de valorar esta presente en cada esfera de

la vida.
El estudio de los valores: Axiologia

Si bien el tema de los valores ha despertado el interés de muchos pensadores en la
historia, de Platon en adelante; temas como el amor, la belleza, la justicia y el bien no
constituian un campo de estudio en si mismos, sino que eran estudiados individualmente.
No fue sino hasta la segunda mitad del siglo XIX que se formd la disciplina que estudia
especificamente los valores: la axiologia (Frondizi. 1972). Esta puede definirse como la
rama de la filosofia encargada del estudio de la naturaleza de los valores y los juicios

valorativos.
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Wilbur M. Urban es el primero en utilizar el término axiologia en su libro Valuation its
Nature and Laws (1906) para traducir la expresion alemana Werttheorie (teoria del valor),
usada por el economista Von Neumann como “teoria del valor econémico”. Esta
expresion, formada por la base griega &&log (valioso, estimable, digno de ser honrado) se
refiere a los valores en general, aunque es mas utilizada en el contexto de los valores

morales (Ferrater. 1994).

Gracias a la existencia de la axiologia como disciplina de estudio, los valores pueden ser
analizados dentro de un conjunto, de manera que se establezcan clasificaciones y
jerarquizacion, adicionalmente se estudia la aplicacion de los valores a diversos

contextos, tales como el organizacional, politico, econémico y cultural (Rodriguez. 2008).
Objetividad vs subjetividad de los valores

Muchos de los autores que se han dedicado al estudio de los valores coinciden en
exponer la controversia que gira entorno a la objetividad o subjetividad de los valores.

Como lo expresa Cortina:

Un valor no es una cosa, no es una persona, sino que esta en la cosa (un hermoso paisaje),
en la persona (una persona solidaria), en una sociedad (una sociedad respetuosa), en un

sistema (un sistema econdémico justo), en las acciones (una actuacién buena) (1998, p. 33).

Asi, la autora propone que los valores no son seres que existen autbnomamente, sino
gue son caracteristicas que recaen sobre determinados sujetos y sobre éstos son
reconocidos. Esta caracteristica es propia de los valores, es decir, el hecho de que no
existan independientemente y que por el contrario estén sujetos al reconocimiento por
parte de las personas. En este sentido, la existencia del valor dependeria completamente
del acto de valorar, lo que podria llevar a pensar que los valores son subjetivos, es decir,
gue deben su existencia al sujeto que reconoce el valor. En este sentido, Frondizi aporta
una distincién fundamental: “Confundir la valoracién con el valor es como confundir la
percepcion con el objeto percibido. La percepcion no crea al objeto, sino que lo capta; lo
mismo sucede con la valoracion. Lo subjetivo es el proceso de captacion del valor.”
(1972, p. 28)

Una postura diferente es la que Garza (1998) aporta a este debate, quien se apoya en el
trabajo de Samuel Ramos y de José Ortega y Gasset para presentar una vision

subjetivista en la cual los valores estan siempre influenciados por aspectos emocionales,
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de esta manera, las pasiones influyen en la manera como se adjudican los juicios de
valor, por lo que, segun el autor, los valores no son mas que proyecciones de los apetitos
y sentimientos de las personas. Aun asi, es el propio Garza quien presenta la
contraposicién objetivista a este enfoque, al decir textualmente:

El hecho de que proyectemos nuestra subjetividad al emitir juicios de valor no demuestra el
gue los valores sean en si subjetivos; habla mas bien de una imposibilidad (por demas
comprensible y quizas hasta deseable en ciertas fases del proceso de desarrollo individual
o social) de trascender la apreciacién valoral subjetiva en funcion de una visibn mas
profunda de lo axiolégico. Constituye sin embargo una posibilidad y una virtud humanas
apreciar los valores en su dimensién objetiva, mas alld de nuestros sentimientos, apetitos o

predilecciones tanto individuales como colectivas (1998, p. 46).

De esta forma Garza confia en el potencial humano para apreciar objetivamente el valor,

superando las barreras de la subjetividad personal.

A pesar de que resulta interesante analizar el aspecto subjetivo/objetivo de los valores,
especialmente como una forma de evitar caer en errores de apreciacion guiados por la
subjetividad, lo cierto es que Frondizi propone una salida definitiva a este debate,
especialmente tratdndose, como en el caso del presente trabajo, de hacer énfasis en los

valores morales:

¢Dependerd de nuestros estados fisiolégicos o psicoldgicos que juzguemos honesta o
deshonesta una actitud, o justa o injusta una sentencia? No, desde luego. Tenemos que
sobreponernos a esas condiciones subjetivas deformadoras de nuestra valoracion ética.
¢, Qué clase de juez seria aquel que condicionara sus sentencias al funcionamiento de su
estébmago o de su higado, o al disgusto que haya tenido con su mujer? El valor ético tiene
una fuerza impositiva que nos obliga a reconocerlo aun contra nuestros deseos, tendencias

e intereses personales (1972, p. 36).

En efecto, los valores morales tienen la cualidad de ser reconocidos universalmente, mas

alla de la influencia de los elementos subjetivos mencionados.
Caracteristicas de los valores

Adicionalmente al reconocimiento de los valores como cualidades objetivas que hacen

parte de la propia naturaleza de los objetos y que prevalecen a cualquier sesgo subjetivo
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por parte de quien los observa, vale la pena reconocer otras caracteristicas
diferenciadoras de los valores que permiten especificar mas su estudio.

a. Historicidad de los valores: Es evidente que los valores han evolucionado a la par
con las civilizaciones. De esta manera resulta facil entender que lo que el humano
primitivo consideraba valioso estaba mas relacionado con las posibilidades que
reconocia en él para asegurar su supervivencia. Pero a través de la historia las personas
van desarrollando el sentido cultural, artistico, religioso y moral y con cada dimension
aparen nuevos tipos de valores. En la medida en que evolucionan los contextos en los
que el ser humano se desarrolla, varian con ellos las valoraciones que otorga y los
valores se van transformando. Unos van quedando en desuso y otros son descubiertos o
cobran vigencia, adaptdndose al contexto sociocultural especifico de cada momento
histérico (Gonzales. 1998).

b. Polaridad de los valores: Otra caracteristica de los valores es que siempre se
presentan en forma positiva 0 negativa, es decir que para cada valor se corresponde una
caracteristica equivalente y opuesta que puede considerarse como contravalor. En este
sentido, Cortina (1998) considera que al percibir un valor, al mismo tiempo se reconoce si
es positivo 0 negativo, generando en respuesta agrado o repulsion, segun el caso. De
esta manera es posible observar que para cada valor existe un contravalor que lo
contrasta: A la justicia se antepone la injusticia, a la verdad se antepone la mentira, ante

la belleza se antepone la fealdad.

c. Clasificacion y jerarquia de los valores: Los valores pueden ser agrupados en
diferentes clases, reuniéndolos en conjuntos que se agrupan con base en ciertas
caracteristicas o enfoques de interés especifico, por lo que es posible hablar de una
clasificacion de valores. Cortina (1998, p. 44) presenta una clasificacién que elabora con
base en la presentada por Max Scheler, pero afiadiendo otros elementos que, a esta

misma clasificacion, adiciona José Ortega y Gasset.

e Sensibles: Placer/Dolor; Alegria, pena.

e Utiles: Capacidad/Incapacidad; Eficacia/lneficacia.

¢ Vitales: Salud/Enfermedad; Fortaleza/Debilidad.

e Estéticos: Bello/Feo; Elegante/Inelegante, Armonioso/Cadtico.

e Intelectuales: Verdad/Falsedad; Conocimiento/Error.
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e Morales: Justicia/lnjusticia; Libertad/Esclavitud; Igualdad/Desigualdad;
Honestidad/Deshonestidad; Solidaridad/Insolidaridad.

¢ Religiosos: Sagrado/Profano.

A partir de esta clasificacion, la cual a la vez esta ordenada en forma ascendente, se
observa una jerarquizacion de los valores, en la cual los mas béasicos estan conformados
por los sensibles y Utiles y llegando a la cuspide de la clasificacion se encuentran los
morales y los religiosos, valores que estdn mas encaminados al logro de la perfeccion del
caracter de la persona. En consecuencia con los fines practicos de este trabajo, el
siguiente apartado hace un analisis especifico a la categoria de los valore morales, los

cuales resultan ser el grupo mas pertinente para el tema que se desarrolla.

3.3.5 Valores morales

En términos generales, los valores morales son aquellos que hacen referencia a la
actividad moral de las personas. Dicha actividad esta ligada a su actuar, en este sentido

Gonzales dice:

El valor moral como cualidad no reside en objetos particulares, sino en la conducta misma
del hombre. La conducta, entendida como el conjunto de movimientos con que el hombre
reacciona conscientemente frente a los estimulos del medio, es la realidad que se colorea
de sentido moral para el sujeto cuando éste se siente preocupado por su perfeccion
humana (1998, p. 123).

Adicionalmente, Cortina (1998) atribuye a los valores puramente morales una serie de

caracteristicas que los distinguen de otros tipos de valores:

e Dependen de la libertad humana, es decir que sdlo las personas pueden decidir si los
aplican o no.

e SOlo son atribuibles a los seres humanos, de manera que no pueden recaer sobre
animales u objetos.

e Son universalizables, por lo que se reconoce que cualquier persona deberia intentar
realizarlos como una forma de participar del proyecto de humanidad que las personas

han ido desarrollando a través de la historia en pos de su propia perfeccion.
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Adicionalmente a las presentadas por Cortina, Rodriguez (2008) incluye dos

caracteristicas mas:

e Son enteramente democraticos, por lo que cualquier persona o grupo humano esta en
capacidad de adquirirlos e incorporarlos a su cotidianidad.
e Un valor es moral si y sélo si su aplicacién tiene consecuencias sobre otras personas

0 grupos sociales.

De esta menara es posible reconocer los valores morales como un conjunto de valores,
delimitado por una serie de caracteristicas singulares, que al ser aplicados a las actitudes
y comportamientos humanos adectan el mundo a la forma de un proyecto comun en que
se busca constantemente el perfeccionamiento del ser humano, tanto individual como

colectivamente.

3.3.6 Codigos éticos

A nivel organizacional, los valores morales no pueden existir de manera autbnoma como
expresiones individuales del sentido moral de cada uno de sus miembros, ya que, como
se vera mas adelante, los valores son parte esencial de la cultura organizacional e
idealmente, son compartidos por todos los miembros de la organizacién, quienes ademas
permiten voluntariamente que éstos guien su actuar y el proceso de toma de decisiones.
Por lo tanto, una parte fundamental de la dimensibn moral presente en las
organizaciones, es el establecimiento de los valores morales que se encuentran en el

centro de su cultura, constituyendo un codigo ético.

En palabras de Lozano (2004, p. 182) el codigo ético es: “la expresion escrita de la
voluntad de formular reflexivamente las responsabilidades compartidas en una
organizacion y de expresar publicamente los criterios, los valores y las finalidades que la
identifiquen”. Por su parte, Cortina (1994) los define como declaraciones corporativas que
contribuyen a que el patrimonio moral de las empresas ayude en la resolucién de
conflictos, la toma de decisiones y la clarificacion de responsabilidades. De las
definiciones presentadas es posible establecer que los cédigos éticos son documentos
gue ponen de manifiesto ciertos elementos comunes que estructuran la moral particular

de las empresas, pero también hacen evidente que, mas que el simple enunciado de un
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conjunto de valores morales, deben constituirse como elementos préacticos que sirvan de
guia al actuar dentro del contexto moral de la organizacién. En este sentido, el codigo
ético organizacional establece un marco de referencia para el comportamiento ético y
delimita las responsabilidades que comparten sus miembros, a través del
establecimiento, aceptacion y cumplimiento de una serie de normas, deberes, derechos y
responsabilidades compartidas por ellos (Rodriguez y Diaz, 2004).

Las razones que motivan a las empresas para establecer codigos éticos, de acuerdo con
Valor y de la Cuesta (2007) se clasifican en razones externas e internas. Como principal
razon interna exponen la utilizacion del cddigo ético como un mecanismo de control
interno del comportamiento moral de los empleados. En este sentido, Pinheiro, Attadia,
Altafin y Lopes (2014), argumentan que a nivel interno, los cédigos de ética le ayudan a
la organizacion a prepararse para gestionar el balance entre cumplir sus metas de
productividad y cumplir las demandas morales de sus stakeholders. Entre los motivos
externos proponen el mejoramiento de la reputacion y la atraccion de inversionistas
externos, pero presentan como la mas importante el cumplimiento de exigencias legales
por parte de algunos paises (razon que se aleja del interés ético y estd mas relacionado
con el cumplimiento de la legislacion). Pero mas alla de las motivaciones legales, George
y Jones (2008) sostienen que todas las organizaciones necesitan cédigos de conducta
gue expliguen detalladamente los comportamientos justos y equitativos, si buscan evitar
causar dafio a otras personas u organizaciones. El desarrollo de un codigo ético ayuda a
la organizacion a proteger su reputacién y mantener la buena voluntad de sus clientes y
empleados. Por lo demas, el establecimiento de un cédigo ético es esencial para la
aplicacion de la ética dentro de las organizaciones, con todas las ventajas e
implicaciones que esto conlleva y que ya fueron expresadas en el correspondiente

apartado.

3.4 Organizaciones, comportamiento y cultura

3.4.1 ;Qué es organizacion?

Etimologicamente el término organizacion tiene su origen en la palabra griega organon,

gue se traduce como herramienta o instrumento. Etzioni (1969) define las organizaciones
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como agrupaciones humanas que se generan deliberadamente para la consecucion de
metas especificas. Por su parte, Suérez (1992), desde una visibn mas estructural,
propone la organizacion como el resultado de la planificacion, a través de la cual se
configuran unas actividades, funciones y trabajos a desarrollar y se disponen unos
recursos materiales y humanos para alcanzar determinados objetivos. Una definicién
mas actual la ofrecen George y Jones (2008), quienes presentan a la organizacién como
una agrupacion de personas que trabajan de forma unida y coordinada para lograr una
variedad de metas. En sintesis, la organizacion puede entenderse como la herramienta a
través de la cual, una asociacién humana configura una serie de actividades y recursos

para el cumplimiento de unos objetivos previamente establecidos.

3.4.2 Comportamiento organizacional

De acuerdo con Robbins y Judge (2009, p. 10): “El comportamiento organizacional (con
frecuencia se abrevia como CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que los
individuos, grupos y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones”. De acuerdo con lo anterior, el CO estudia el comportamiento de las
personas en un contexto organizacional y determina su efecto en el desempefio de la

organizacion. Robbins (1998) sintetiza las metas del CO como:

e Explicacién de por qué suceden fenémenos del comportamiento, con el fin de manejar
y evitar que se vuelvan a presentar.

e Prediccion de acontecimientos futuros para determinar cédmo reaccionaran los
empleados ante los cambios introducidos.

e Control de los comportamientos de los empleados, meta que puede resultar polémica

porque interfiere con sus libertades personales.

Para el caso especifico de esta tesis, la meta en la que se enfocara el analisis del
comportamiento organizacional es la de prediccion, teniendo en cuenta que lo que se
busca es establecer los posibles efectos que produciria la implementacion de un
programa de COVM, teniendo como precedente la experiencia previa del caso de la UN.

Desde una visidbn mas generalizada, George y Jones (2008) consideran que el estudio
del comportamiento organizacional provee una serie de herramientas que ayudan a los

empleados a comportarse correctamente y trabajar en equipo para el logro de los
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objetivos. Dichas herramientas ayudan ademas a los administradores a mejorar,

promover o transformar comportamientos de tipo individual, grupal u organizacional.

3.4.3 Cultura organizacional

Para Hostfede (1991, p. 180) la cultura organizacional “puede ser definida como la
programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de una organizacion de
los de otra”. Robins y Jude (2009, p. 551) presentan la cultura organizacional como un
conjunto de significados compartidos por los miembros de una organizacién, segun los
autores la cultura se define por la forma como los miembros de la organizacion perciben

estas caracteristicas y no si les gustan o no.

La cultura organizacional es también “el conjunto de supuestos compartidos e implicitos,
gue se dan por sentados, en un grupo, el cual determina la manera en que el grupo
percibe sus diversos entornos, piensa respecto de ellos y reacciona a ellos mismos”
(Shein, 1996, p. 236). Para Kinicki y Kreitner (2003) esta definicion presenta como
caracteristica importante el hecho de que la cultura organizacional influye en el
comportamiento en el trabajo. Dichos autores establecen tres capas en las que se

desarrolla la cultura organizacional:

e Artefactos observables: Nivel mas visible ya que la cultura se expresa en artefactos
observables o manifestaciones fisicas tales como codigos de vestimenta, rituales y
ceremonias, listas de valores, decoraciones, entre otras. En este nivel también se
incluyen comportamientos visibles de las personas y se considera mas féacil de

cambiar que los aspectos menos visibles.

e Valores expresados: en este contexto, los valores se entienden como conceptos o
creencias correspondientes a estados finales o comportamientos deseables que guian
los comportamientos o acontecimientos. Kinicki y Kreitner (2003) hacen la distincion
entre los valores expresados, aquellos que se prefieren explicitamente en la
organizacion, y los manifestados, entendidos como aquellos que realmente muestra el
empleado. Es ideal buscar la coherencia entre los valores expresados y los

manifestados.
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e Supuestos basicos: Son elementos no observables que constituyen el centro de la
cultura organizacional, por lo que son muy resistentes al cambio. Resulta muy
importante que los valores organizacionales se alineen con estos supuestos, ya que

de lo contrario se generarian choques en el comportamiento de los empleados.

¢Es posible fortalecer la cultura organizacional?

Antes de responder esta pregunta es necesario entender qué significa que una cultura
organizacional sea fuerte. En este sentido, lvancevich, konopaske y Matteson (2008)
proponen que una cultura organizacional fuerte se caracteriza porque sus empleados
comparten un nucleo de valores. Cuantos mas empleados comparten y aceptan el ndcleo
de valores, mas fuerte es la cultura organizacional y mayor influencia ejerce sobre su
comportamiento. Como ejemplo de la fortaleza cultural, Osland, Kolb, Rubin y Turner
presentan el caso de la empresa Toyota, la cual teniendo 580 compaiiias diferentes
alrededor del mundo, 51 fabricas fuera de Japén y vendiendo autos en mas de 170
paises, logra mantener esta operacion unida y funcionando como una sola entidad. El
jefe de la operacién en Europa atribuye este éxito a la fortaleza de su cultura corporativa
(2007, p. 429). De manera que la fortaleza de la cultura organizacional puede entenderse
como la capacidad que tiene la organizacion para mantener a todos sus miembros
alineados a un sistema propio de valores, mas alla de las limitaciones de tamafio,

geograficas, socioculturales u operativas que se puedan presentar.

La importancia de mantener una cultura organizacional fuerte

En una cultura organizacional fuerte, los valores se comparten de forma generalizada
entre sus integrantes. El nivel de fortaleza depende de qué tantos miembros acepten los
valores y se comprometan con ellos, permitiendo voluntariamente que guien su actuar.
Por lo tanto, en una cultura fuerte se tiene mucha influencia sobre los comportamientos
de sus miembros, debido a que la fuerza con que se comparten los valores crea un clima
de mucho control del comportamiento. Por otra parte, una cultura fuerte crea cohesiéon y
un fuerte compromiso, por parte de sus miembros, con las metas de la organizacion
(Robbins y Jude, 2008).
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El papel de la comunicacion en el fortalecimiento de la cultura

De acuerdo con Paicu (2014), el proceso de comunicacién es un elemento constituyente
de la cultura organizacional, que permite que los elementos culturales adquiridos
mediante el desarrollo personal de cada miembro de la organizacién, se articulen con los
elementos constitutivos de la cultura organizacional y, en sentido inverso, es el proceso
comunicativo el que permite que los elementos culturales de la organizaciéon lleguen a
formar parte de la cultura propia del individuo. De manera que es imposible separar el

proceso de fortalecimiento de la cultura organizacional de la comunicacion.

Gomez y Benito (2014) resaltan la necesidad de que la cultura organizacional se
transmita en todos los niveles de la organizacion, como medio para lograr unificar los
comportamientos de sus miembros mediante la comunicacién interna. Actualmente
muchas empresas estan trabajando en la clarificacion de sus valores, definiéndolos en
términos comunes a todos y en conductas concretas. Habiendo definido los valores, el
paso siguiente es que todos los miembros de la organizacion, no solo los conozcan sino
gue los reflejen en su actuar cotidiano (Giral, 2006). Es en este punto donde interviene la
comunicacién como principal medio para la construccion de significados comunes,

acerca del entendimiento y vivencia de los valores que identifican a la organizacion.

La importancia de mantener una cultura éticamente fuerte.

El estudio de la ética en el contexto organizacional se centra en el comportamiento de los
miembros de la organizacién, y mas especificamente en aquellos factores externos que
hacen que los miembros se comporten de determinada manera, esto porque sélo es
posible para los administradores influenciar los factores externos (Trevifio y Nelson,
2007). Gorge y Jones (2008) presentan este aspecto de la cultura organizacional como el
reto de crear una organizacion cuyos miembros resistan la tentacion de comportarse de
manera no ética, con el fin de promover sus intereses o los de la organizacion, a
expensas de la propia organizacién o de sus grupos de interés. Una forma préctica de
sintetizar la importancia de asegurar una cultura éticamente fuerte, puede observarse en
el estudio de caso que presentan Robbins y Jude al inicio del capitulo 1 de su obra

Comportamiento Organizacional (2009, p. 3). En él, se presenta el caso de la empresa
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de seguridad para el hogar: Alarm One. Esta empresa utilizé6 como técnica de motivacion,
la promocion de diferentes practicas en las cuales algunos miembros de la empresa
denigraban personalmente a otros, igualmente solian alentar practicas que justificaban
como “castigos” para incentivar la puntualidad y aumentar la motivacién. Una de sus
empleadas, Janet Orlando, renuncié a la compafiia luego de haber sufrido una de éstas
practicas irrespetuosas y denigrantes pero ademas demandd penalmente a la compaifiia,
terminando el proceso con el pago de una compensacion a Orlando por 1.4 millones de
dolares. Este caso, al igual que muchos otros que se encuentran frecuentemente en la
literatura sobre comportamiento organizacional, da cuenta de las graves consecuencias
econdmicas, legales y sociales que pueden sufrir las organizaciones que se toman a la

ligera la promocion de comportamientos éticos por parte de sus empleados.

Por otro lado, Val Merino, Bermudez y Tous (2013) relacionan el hecho de que se cuente
con una cultura organizacional éticamente fuerte con la productividad. Esto al afirmar
qgue, en la medida en que la cultura transmita a todos los niveles de la organizacion,
politicas de decision y actuacion responsables y que apoye la selecciéon o formacién de
trabajadores con altos estandares morales, se logrard contar con un clima laboral que
motivara el sentir orgullo por pertenecer a la organizacion, promoviendo un mayor

involucramiento en los proyectos y con esto, favoreciendo su capacidad productiva.

Fomento del comportamiento ético en la organizacién

Para entender cémo estimular el comportamiento ético de los miembros de la
organizacion, es necesario primero entender de donde surge. Para ello se recurre al
Modelo de comportamiento ético en el centro de trabajo (Figura 9), presentado por Kinicki
y Kreitner (2003, p. 47). Dicho modelo presenta el comportamiento ético como el
resultado de la interaccion entre los rasgos personales del individuo y las influencias
culturales, organizacionales y sociales, que conforman las expectativas de los roles y
como desempefarlos. Para la presente investigacion, los elementos mas relevantes del
modelo se centran en el conjunto de influencias organizacionales, principalmente el
codigo de ética y la cultura organizacional. A nivel del individuo resalta su conjunto de
valores y especificamente aquellos que se busca hagan parte de la cultura
organizacional, asi como los principios morales que se vean reforzados por el codigo

ético.



60 Comunicacién de valores morales: Contribucion al entorno ético de las
organizaciones

Figura 9. Modelo de comportamiento ético
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Fuente: Tomado de Kinicki y Kreitner, 2003, p. 47.

De esta manera se ilustra como desde la incorporacién del cédigo ético a la cultura
organizacional, se perfila a través de los valores morales una expectativa en cuanto a
cémo debe cumplir su funcién cada uno de los miembros de la organizaciéon. Sumada
esta expectativa, la promocion de unos valores organizacionales que se integren al

sistema propio del individuo, interactian en la promocién del comportamiento ético.

3.4.5 Comunicacioén organizacional de valores morales

De acuerdo con el recorrido tedrico expuesto hasta ahora, queda claro que la
comunicacion es un proceso indispensable en cualquier actividad humana que involucre
a mas de una persona, incluyendo por supuesto la dinamica organizacional. La
comunicacion organizacional resulta ser un proceso vital para lograr que todos los
integrantes de la organizacion alineen sus esfuerzos hacia la consecucién de sus metas,
en este sentido, puede afirmarse que la comunicacion es el medio principal para lograr la
cohesion entre los miembros de una organizacion, cohesion que resulta vital para su

funcionamiento.
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Por otro lado, la cultura organizacional es un elemento igualmente inseparable de la
dinamica organizacional. Si bien ésta no hace parte de la operatividad propia de la
organizacion, la cultura se constituye en un fenémeno social que, de igual manera que la
comunicacion, provee un elemento de unién entre los miembros de la organizacion, ya
gue esta conformada por un sistema de elementos culturales que ellos comparten y que

los lleva a considerarse como miembros de un cuerpo institucional integrado.

Dentro de los elementos comunes que conforman la cultura organizacional, los valores
se sitlan entre los mas importantes, ya que hacen parte tanto de los artefactos
observables como de los supuestos béasicos (Kinicki y Kreitner, 2003). Es decir que los
valores estan inmersos tanto en el nivel visible como en el nivel invisible de la cultura

organizacional.

Ahora, los supuestos basicos en la manera en que Kinicki y Kreitner los definen (2003),
son los valores que verdaderamente guian el comportamiento organizacional. Si se
centra la atencion especificamente en los valores de tipo moral que conforman estos
supuestos basicos, se tiene una estructura que define el comportamiento moral que
efectivamente es ejercido por los miembros de la organizacion. De lo expuesto en
apartados anteriores del presente marco teorico, Trevifio y Nelson (2007) dejan clara la
importancia que tiene promover un comportamiento ético dentro de la organizacion, tanto
en los niveles individuales como colectivos. Por su parte, Munareto (2013) apoya la
relevancia que tienen los valores dentro de la cultura organizacional, al afirmar que son
éstos los que direccionan el accionar y toma de decisiones por parte de la organizacion.
Por lo tanto, resulta indispensable que los valores que componen los supuestos basicos
de la cultura organizacional, es decir aquellos que realmente guian el comportamiento de
los integrantes de la organizacién, incluyan un componente ético que garantice un actuar

moralmente aceptado.

Otro elemento que ya se establecid, es que la fortaleza de una cultura organizacional
esta definida por el niamero de personas que comparten los elementos que la
constituyen, principalmente los valores. De esto y lo mencionado en el parrafo anterior,
es posible afirmar que una cultura organizacional éticamente fortalecida, es aquella en la
que la mayoria de sus miembros han aceptado voluntariamente guiar sus actuaciones
con base en los valores morales comunes a toda la organizacion. Lo que, una vez mas,

evidencia la necesidad de que los integrantes de la empresa compartan un sistema de
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valores establecido, en lo cual la comunicacién organizacional desempefia un importante
papel.

Sintetizando todos los elementos expuestos, se concluye que la comunicacion
organizacional de valores morales es el hecho de servirse de un proceso natural e
inseparable dentro de la operacion organizacional, como lo es la comunicacién, para
procurar que todos los miembros de la organizacién conozcan, entiendan y compartan
los valores morales que hacen parte integral de la cultura organizacional, de manera que
ésta se fortalezca éticamente y como consecuencia, se promueva un comportamiento

moralmente aceptable, con los beneficios que esto conlleva.

Vale la pena aclarar que este apartado no pretende entrar en los detalles especificos
sobre cémo se debe realizar el proceso de COVM, ya que para llegar a ese punto es
necesario primero hacer el desarrollo y analisis de estudio de caso, que es el
componente metodol6gico principal de la presente tesis, del cual se desprende un
sistema que sintetiza los elementos a tener en cuenta para implementar dicho proceso.
Este apartado se limita a presentar, teéricamente, como los elementos de comunicacion
organizacional, valores morales y cultura organizacional, se enlazan e interactdan, con
miras al fortalecimiento ético de la cultura. Dicha interaccion se representa en la figura
10.
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Figura 10. Interaccion entre Comunicacién, Valores Morales y Cultura
Organizacional
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En sintesis, aunque desde un primer acercamiento podria pensarse que el marco tedrico
presentado desarrolla independientemente los conceptos de comunicacion, cultura
organizacional y valores morales, al profundizar en ellos es posible evidenciar que, tanto
la comunicacidn como la cultura, son inherentes a la concepcion misma de la
organizacién y que, dentro de la dltima, los valores morales son componentes
fundamentales. De manera que entender la dinAmica de la COVM, no es mas que
reconocer, y aprovechar, los fenbmenos comunicativos que suceden naturalmente dentro
de la organizacion, orientandolos de manera que para sus miembros sea claro y
evidente, que los valores morales, no sélo los definen como miembros de ésta, sino que

define a la organizacion misma como una institucion de caracter ético.

Establecidas ya las bases teoricas relativas a esta tesis, el paso siguiente es exponer los
resultados obtenidos de la implementacion de los métodos de observacion participante y

estudio de caso en la UN, informacion que se presenta en el siguiente capitulo.
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4. Resultados, interpretacion y analisis

Una vez establecido el modelo metodologico, asi como el soporte conceptual de la
presente tesis, el paso a seguir es presentar los resultados obtenidos mediante la
implementacién de los métodos de observacion participante y estudio de caso,
aplicados al caso de la UN. Dichos resultados son ademas sintetizados en
conclusiones y analizados a manera de que constituyen la informacién empirica
gue, junto con la tedrica, sustenta la construccion de un sistema de COVM.
Finalmente, cada componente de dicho sistema es analizado a profundidad, de
manera que sirva como marco de referencia para su implementacién en una

organizacion.

4.1 Contextualizacion al caso de la Universidad
Nacional de Colombia

La UN a lo largo de su historia ha llegado a consolidarse como la universidad
publica mas importante del pais, no sélo por su estructura multi-sedes que le ha
permitido extenderse a lo largo y ancho del territorio nacional, sino por su nimero
de estudiantes, facultades, programas de formacién en pregrado y posgrado y
proyectos de extension e investigacion. Pero también es de destacar su
responsabilidad para con la nacién y con su comunidad universitaria, reflejada,
entre otros aspectos, por el interés mostrado en fortalecer su entorno ético, hecho
gue lleva a la UN a constituirse como un ejemplo de gestién ética dentro de las

organizaciones publicas del pais.
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4.1.1 Marco legal para la creacion del SIMEGE:

Dado que la UN es una institucion publica, existe un marco legal al que debe
ajustarse, dentro del cual se regula la calidad del servicio prestado. La ley 872 de
2003 ordena la creacion del sistema de gestion de calidad para las entidades del
Estado. El sistema de gestién de calidad que exige esta ley busca que se garantice
la calidad y satisfaccion social en cuanto a la prestacion de servicios publicos (en
este caso, educacion superior). Dando cumplimiento al articulo 6° de la ley 872 de
2003, el decreto 4110 de 2004 reglamenta la adopcién de la Norma Técnica de
Calidad en la Gestion Publica NTCGP 1000:2004, que establece las generalidades
y pardmetros minimos que debe incluir el sistema de gestion de calidad. Estas son
las bases juridicas que sustentaron la creacién del Sistema de Mejor Gestion para
la Universidad Nacional de Colombia UN SIMEGE.

Por su parte, la ley 87 de 1993 establece una serie de normas para el ejercicio del
control interno en las entidades y organismos del estado. Mediante el decreto 1599
de 2005 se adopta el Modelo Estandar de Control Interno para el Estado
Colombiano MECI. Dicho modelo se establece dentro de la estructura de control el
Subsistema de Control Estratégico, cuyo primer componente es el ambiente de
control. Los primeros elementos de control enumerados dentro de este
componente son acuerdos, compromisos o protocolos éticos. De lo dicho se
desprende que, dando cumplimiento a la normativa citada, la UN esta en la
obligaciobn de establecer un acuerdo, compromiso o protocolo ético para la

Institucion.

4.1.2 Establecimiento del Subproyecto FEE

Los requerimientos legales expuestos motivaron en la direcciéon nacional de la UN
la inclusién, dentro del SIMEGE, de un Subproyecto encargado de gestionar la
elaboracion y puesta y en practica de un CE para la Institucion. Es asi como nace
el Subproyecto FEE, liderado por la profesora Ph.D. Maria del Pilar Rodriguez,
coordinadora del Grupo de Trabajo Académico ETHOS, quien gracias a su
experiencia previa elaborando el CE de la sede Manizales, resultd ser la persona

idénea para coordinar dicho Subproyecto.
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4.1.3 Elaboracion del Compromiso Etico

El CE de la UN nace como respuesta a la necesidad de proponer un sistema de
valores morales que pudiera ser compartido por todos los miembros de la
comunidad universitaria para asi constituirse en un referente del comportamiento

ético.

La elaboracion del CE se realiz6 por medio de una metodologia hermenéutica
disefiada por el grupo ETHOS, con base en la técnica BARS (Escalas de
evaluacion ancladas en comportamientos), proveniente de la psicologia
organizacional, asi como en técnicas etnogréficas tales como entrevistas y
observacién directa. Mediante este método se obtuvo informacién proporcionada
por mas de 2.000 miembros de la Universidad, en sus siete sedes y en el nivel
nacional. El documento resultante de este proceso se someti6 a cuatro
validaciones sucesivas, hasta obtener los siete valores que conformaron el CE
definitivo  (Didlogo, Equidad, Pertenencia, Respeto, Responsabilidad vy
Solidaridad)*.

4.1.4 Disefio del SEG

Teniendo en cuenta que seria necesario llegar mas alla de la construccién del CE
como camino para promover el fortalecimiento ético de la comunidad universitaria,
los coordinadores generales del Subproyecto FEE disefiaron el SEG como una
herramienta estratégica para la consolidacion y puesta en practica de los valores
institucionales. El SEG esta conformado por 7 componentes (CE, Gobierno Etico,
Comunicacion del CE, Induccién en Etica, Formacién en Etica, Programa de

Voluntariado y Observatorio del Entorno Etico) que interactian en funcion del

! Cartilla compromiso ético:
http://www.simege.unal.edu.co/images/SubProyectos/Documentos/CARTILLA_SIMEGE__ 2
1-03-2012.pdf
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fortalecimiento del entorno ético como nucleo de los tres ejes misionales de la UN
(Investigacion, Docencia y Extension), como se observa en la figura 1.

A continuacién se presenta una descripcidbn general de cada uno de los
componentes que constituyen el SEG.

e Compromiso Etico: Esta constituido por los 7 valores morales institucionales
de la UN. Constituye una de las bases estructurales del sistema ya que presenta
los lineamientos béasicos del comportamiento moral que se busca promover en

la comunidad universitaria.

e Gobierno Etico: Este componente esta dirigido al nivel directivo de la UN, a
través de éste se busca canalizar las iniciativas surgidas por parte de los
directivos, que estén encaminadas al fortalecimiento del entorno ético,
brindando apoyo para que se articulen con los deméas componentes del sistema.

e Comunicaciéon del Compromiso Etico: Se enfoca en promover el
conocimiento y practica de los valores que conforman el CE. Es en este

componente en el que se basa principalmente la presente investigacion.

e Induccion en Etica: Relne las estrategias implementadas que se centran en
dar a conocer el CE y el SEG a los nuevos miembros de la comunidad

universitaria.

e Formacion en Etica: Este componente busca la promocién de conocimientos
relacionados con la ética y la aplicacion de los valores morales, de manera que

apoyen la interiorizacion y vivencia del CE.

e Programa de Voluntariado: Busca canalizar y dar apoyo institucional a
aquellos miembros de la UN que, a través de actividades solidarias no
remuneradas, apliquen los valores del CE a la vez que buscan generar impactos

positivos en la comunidad.

e Observatorio del Entorno Etico (OEE): Es el componente que rodea toda la

estructura del sistema. Funciona como componente de seguimiento y
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evaluacion de los resultados y busca construir una imagen cualitativa de la
forma como se conoce y aplica el CE en toda la UN. El OEE se realiza
anualmente, alternando dos tipos de metodologia, la metodologia A se basa en
informacion primaria (encuestas y entrevistas semi-estructuradas) y la
metodologia B se basa en informacion secundaria (Actividades de
implementacion del SEG en cada sede, reportadas por cada uno de los nodos
gestores).

4.2 Estudio de caso.

Como ya se dijo en el marco metodolégico, el caso de la UN se analizé a través de
dos métodos de investigacion cualitativa, la observacion participante y el estudio de
caso, el cual a su vez se dividi6 en dos sub-fases con disefios diferentes. Cabe
destacar que, si bien la presente investigacion se basa principalmente en el
componente Comunicacion del CE, como parte del SEG, los métodos ya descritos
analizan todos los componentes del sistema que, directa o indirectamente,
contribuyen a difundir el conocimiento de los valores morales institucionales y

promueven su vivencia.

A continuacién se presentan los casos de estudio correspondientes a cada una de
las sedes que conforman la UN (Sub-fase A). Las sedes se ordenan
alfabéticamente y, para cada una, se hace una caracterizacion utilizando
informacion general, seguida de un diagnostico realizado con base en los informes
del OEE, elaborados entre los afios 2009 y 2012. Posteriormente se condensa en
una tabla, todas las actividades implementadas en el marco del Subproyecto FEE y
que de alguna forma contribuyeron a la comunicacién del CE. Finalmente estas
actividades se analizan para obtener una serie de conclusiones propias de cada

sede.
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4.2.1 Estudio de caso sede Amazonia

Resefia histérica de la sede?®

La historia de la sede Amazonia comenzo6 en 1989 con la creacion de la Estacion
Cientifica de Leticia, un espacio de investigacion en la region. En 1994, el Consejo
Superior, mediante el Acuerdo 013 la convirtié en la sede Amazonia y a través del
Acuerdo 012 del 15 de marzo de 1995, cre6 el Instituto Amazonico de
Investigaciones IMANI, siendo la primera unidad académica de la Sede.

Informacién general de la Sede®

e Ubicacién: La sede Amazonia se localiza en el Km. 2 via Leticia-Tarapaca,
frente a la pista de aterrizaje del Aeropuerto Internacional Alfredo Vasquez
Cobo, en la ciudad de Leticia, Amazonas.

e Poblacion: Para el afio 2013 la sede Amazonia contaba con 124 estudiantes de
pregrado y 22 de posgrado, 12 docentes activos en planta, 6 ocasionales y 8
miembros del personal administrativo.

e Informacién Académica: Las sedes de presencia nacional no poseen
programas curriculares de pregrado propios. En lugar de ello se utiliza el
Programa Especial de Admision y Movilidad Académica PEAMA, en el cual los
estudiantes admitidos seleccionan un programa curricular ofrecido por alguna de
las sedes Andinas (Bogota, Medellin, Palmira y Manizales) y tras cursar los
primeros semestres, se trasladan a la sede escogida para continuar su

formacion profesional de pregrado.

2 Tomado de: Resefia histérica de las sedes
http://www.unal.edu.co/contenido/resena_historica_sedes.html (Aplica para todas las
sedes)

® Tomado de: Indicadores basicos de la Universidad Nacional, afio 2013
http://www.onp.unal.edu.co/redirects.php?control=publicacion&recurso=QURNTO5fT05QL0
FESIVOVEQTLzZIWMTOWNTE1XzZEXMDczOF9JbmRCYXNVTIwMTMoMjAXNG1heTUpLnhs
c3g= (Aplica para todas las sedes)



http://www.unal.edu.co/contenido/resena_historica_sedes.html
http://www.onp.unal.edu.co/redirects.php?control=publicacion&recurso=QURNT05fT05QL0FESlVOVE9TLzIwMTQwNTE1XzExMDczOF9JbmRCYXNVTjIwMTMoMjAxNG1heTUpLnhsc3g
http://www.onp.unal.edu.co/redirects.php?control=publicacion&recurso=QURNT05fT05QL0FESlVOVE9TLzIwMTQwNTE1XzExMDczOF9JbmRCYXNVTjIwMTMoMjAxNG1heTUpLnhsc3g
http://www.onp.unal.edu.co/redirects.php?control=publicacion&recurso=QURNT05fT05QL0FESlVOVE9TLzIwMTQwNTE1XzExMDczOF9JbmRCYXNVTjIwMTMoMjAxNG1heTUpLnhsc3g
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Con relacion al nivel de posgrado, la sede Amazonia cuenta con 2
especializaciones, 1 maestria y 2 doctorados.

Diagnoéstico de la Sede

Esta seccidn sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situaciéon

del entorno ético en la sede Amazonia.

Los observatorios de metodologia A (2009 y 2011) muestran un entorno ético que
en general presenta un buen nivel de vivencia y aplicacion de los siete valores del
CE, aunque con algunas debilidades especificas. Es asi como se reconoce que el
didlogo, principalmente entre miembros del mismo estamento, es abierto y fluido, y
se percibe como camino principal para la solucién de conflictos. Aun asi se observa
gue muchas decisiones se concentran en el nivel directivo y no se consultan con el
resto de la comunidad universitaria. Siendo una sede en la que convergen
diferentes culturas y etnias, se reconoce Yy respeta la diversidad, aunque también
se presentan casos de discriminacion por género y se considera inequitativo el
trato hacia los administrativos vinculados por prestacion de servicios y los
estudiantes indigenas. La honestidad resalta en la Sede asi como en toda la
Institucion, pero se encuentran debilidades principalmente en los estudiantes,
debido a la practica del plagio y la entrega de informaciéon falseada a la
Universidad; se identifican también casos aislados de practicas deshonestas en el
ejercicio investigativo, incluyendo la apropiacion del trabajo de estudiantes y el
manejo irregular de la informacion. El sentido de pertenencia esta generalizado en
toda la comunidad universitaria, aunque presenta debilidades en temas especificos
como el consumo de electricidad, el manejo de basuras y la falta de conservacion
de los recursos fisicos por parte de algunos estudiantes. No se observan
debilidades importantes en cuanto al valor del respeto, existiendo en general un
clima de cordialidad, aunque si se observan tratos autoritarios hacia algunos
miembros del area de servicios generales. La responsabilidad individual se
encuentra en un nivel alto, aunque con variaciones entre quienes cumplen con el

minimo exigido y quienes ofrecen su maximo esfuerzo, siendo éstos ultimos la
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mayoria; la responsabilidad institucional se ve favorecida en varios aspectos,
aungue se observa debilidad en cuanto a la responsabilidad ambiental. La vivencia
de la solidaridad se expresa a nivel interno mediante actividades de voluntariado
puntuales, aungque no se reconoce un programa de voluntariado interno
institucionalizado; igualmente se observa una buena disposicibn para actuar

solidariamente hacia otros miembros de la comunidad universitaria.

Por su parte, los observatorios de metodologia B (2010 y 2012) no muestran un
nivel muy alto de implementaciéon del SEG, aunque se observan iniciativas
importantes como la inclusiébn de padres de familia en las inducciones. La
comunidad universitaria percibe las actividades de FEE como esporadicas y
consideran que no tienen la suficiente profundidad y consistencia para lograr

transformaciones profundas en el entorno ético de la Sede.

Recopilacién de las actividades de COVM

La tabla 1 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacién del CE en la sede Amazonia.

Tabla 1. Recopilacién de actividades sede Amazonia

- C Tiempo de o
Actividad Descripcion : . Dirigido a
implementacion
~ Publicacion de un conjunto de afiches que
Campaia de p P . . . | Los tres
.~ | promueven el ahorro de energia eléctrica a través de | Continuo a partir
ahorro de energia . ” estamentos de
P acciones concretas (Promueve la responsabilidad | de 2010
eléctrica ; . la Sede
ambiental y la pertenencia en la Sede)
Taller de | Taller dirigido a académicos en el que se gener6 una
interiorizacion  del | lista de comportamientos que evidencian la vivencia | Primer semestre Académicos
CE para | de los valores del CE. Se elaboré una lista de | de 2010
académicos compromisos personales de los académicos.
Taller de Taller realizado en la semana de induccién y dirigido
e a estudiantes, en el que se hizo la interpretacion de .
interiorizacion  del . Primer semestre .
rompecabezas alusivos a los valores del CE. Se Estudiantes
CE para . de 2010
. elaboraron tablas con comportamientos que
estudiantes : e P
ejemplifican la aplicacion de cada valor.
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- o Tiempo de o
Actividad Descripcion . - Dirigido a
implementacion
Taller “Tipos de TaIIe,r programad_o_ en_!a semana de |nduc_c_|on que _ Estudiantes  y
contd con la participacion de padres de familia, tanto | Primer semestre
padres, clases de - ; padres de
. padres como hijos reconocieron sus errores y | de 2010 -
Hijos - . familia
adguirieron compromisos para superarlos.
Investigacion dirigida desde el area de psicologia de
Proyecto de - L ! .
. NS la sede, que tiene como objetivo recopilar una serie . .| Los tres
investigacion: Continuo a partir

“Cotidianidad y
entorno ético”

de comportamientos cotidianos que influyen en la
practica de los valores del CE, buscando integrarlos
al actuar cotidiano en la Sede.

de 2010

estamentos de
la Sede

Talleres de
induccién a nuevos
estudiantes

Talleres de induccién al CE dirigidos a nuevos
estudiantes de pregrado y posgrado.

Primer y segundo
semestre de 2011

Estudiantes

Actividades de
voluntariado por
grupos

estudiantiles

A partir de la conformacion de grupos de voluntariado
estudiantil, se realizaron actividades con impacto
regional. Estas permitieron promover y aplicar valores
como la solidaridad, responsabilidad y pertenencia.

Continuo a partir
del primer
semestre de 2011

Estudiantes

Conversatorios
Entorno ético

Con base en la investigacion “Cotidianidad y entorno
ético” y contando con el apoyo de voluntarios, se
organizan semanalmente conversatorios acerca de la
vivencia de los valores del CE implicitas en las
actividades socioculturales cotidianas.

Semanal a partir
del segundo
semestre de 2011

Estudiantes

Jornadas de Los tres
induccién en ética | Actividades de induccién al CE dirigidas a nuevos | Primer y segundo

X estamentos de
para los tres | miembros de la Sede. semestre de 2012

la Sede

estamentos
Carrera de | Actividad dirigida a estudiantes, que consistio de una Primer semestre
observacion con | carrera de observacion, donde cada pista estaba de 2012 Estudiantes

estudiantes

relacionada con los valores del CE.

Analisis de las actividades de COVM

Las actividades relacionadas con la comunicacion de valores morales realizadas

en la sede Amazonia tienen como punto comun, en su mayoria, el acercamiento de

dichos valores a conductas concretas de la vida cotidiana de los miembros de la

Sede. Este elemento se hace relevante al momento de tomar en consideracion

varios de los informes del OEE, en los cuales las personas entrevistadas en

relacion a las actividades de FEE desarrolladas, consideraban necesario acercar

los valores del CE a la realidad cotidiana para hacer mas facil su vivencia y

aplicacion. De acuerdo con lo anterior, es posible afirmar que la sede Amazonia

enfoco la implementacion del SEG en este aspecto. El principal ejemplo de esta

tendencia se encuentra en el desarrollo de la investigacién “Cotidianidad y Entorno

Etico”, realizada por el area de psicologia de Bienestar Universitario en la Sede, el

cual se enfoc6 en contrastar algunas de las actividades diarias de los miembros de
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la comunidad universitaria con la vivencia de los valores del CE. Esta misma
vinculacion se hace evidente en las préacticas realizadas dentro de un ciclo de
talleres didacticos dirigidos a toda la comunidad universitaria, en los cuales los
participantes identificaron desde su perspectiva particular, las acciones vy
comportamientos que ejemplifican o desdibujan la correcta aplicacién de los

valores institucionales.

Dadas las caracteristicas propias de la sede Amazonia, que incluyen una reducida
poblacion y aislamiento geogréfico, las actividades relacionadas con Ila
comunicacion de valores morales tuvieron como ingrediente principal el
involucramiento directo de la comunidad universitaria en ellos, situacion que en
sedes mas grandes no seria posible a menos que las actividades se dividieran por
areas y facultades. La cercania entre todos los miembros de la Sede facilité un
involucramiento directo de los participantes en cada actividad, llagando incluso a
contar con la participacion de los padres de familia, un sector poblacional que por
lo general se ve marginado dentro del contexto universitario. El alto nivel de
involucramiento fue ademas clave en la consolidacién de un grupo de voluntariado
estudiantil que, por iniciativa propia, realizé diversas actividades pedagogicas,
culturales y sociales tanto a nivel de sede como regional, permitiendo asi no sélo la
vivencia practica del valor de la solidaridad, sino también extendiendo el impacto

positivo del Subproyecto FEE a todo el entorno regional.

Aunque actividades como el voluntariado y la induccién en ética hacen parte
integral del SEG, no puede ignorarse su aporte a la comunicacién del CE. Por
ejemplo, la sede Amazonia ha sido una de las pocas que realiz6 induccién en ética
a los tres estamentos, hecho que facilita que sus nuevos miembros asimilen
facilimente y desde sus primeros momentos como parte de la comunidad
universitaria, que entran a ser miembros de una organizacién que cuenta con un
ideario ético propio y que propende porque sus miembros guien su actuar con base
en dicho ideario. De igual manera el voluntariado, ademas de ser un medio para
canalizar la vivencia de la solidaridad y el interés de los integrantes de la Sede por
aportar su trabajo desinteresadamente, funciona como un medio de comunicaciéon
de valores morales en si mismo; tal es el caso de los conversatorios Entorno Etico,

gue impulsan ademas de la solidaridad, el valor del dialogo y se prestan como
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medio para, una vez mas, ligar la vivencia de los demas valores institucionales a

las actividades cotidianas de los estudiantes de la Sede.

Conclusiones

e EIl hecho de acercar la vivencia de los valores morales a la cotidianidad podria
contribuir a facilitar la interiorizaciébn de éstos, teniendo en cuenta que esta
practica contribuye a retirar un “velo” de idealismo que podria formarse a la hora
de hablar de valores morales; es decir, los valores podrian generar la idea de
gue son puntos maximos e ideales del comportamiento humano que dificilmente
podrian alcanzarse en condiciones normales. Por el contrario, vincular la
practica de valores a situaciones y comportamientos de la vida diaria, permite
demostrar que con cambios minimos en el comportamiento se logran
importantes avances dentro de la transformacién cultural, facilitando la vivencia

de éstos dentro de cualquier entorno organizacional.

e Es claro que una vinculacién, participacion e interaccién directa de los miembros
de la organizacién en las estrategias de comunicacion, tendrian mas impacto y
un grado mucho mas elevado de retroalimentacién que aquellas campafas que
se lanzan abiertamente y que quedan a la libre interpretacion del publico. Por
supuesto este nivel de compenetracion requiere que se trabaje con grupos
pequefios y homogéneos, pero con una adecuada segmentacion por grupos, es
posible aprovechar las ventajas de la comunicacion cara a cara, en la medida

gue las caracteristicas de la organizacion lo permitan.

e Se hacer evidente la importancia de incluir la comunicaciéon de valores morales
como parte de los procesos de induccibn a nuevos miembros de la
organizacion, ya que de ésta forma, ellos crean desde un primer momento la
nocion de que pasan a integrar una cultura organizacional alineada con un
conjunto de valores institucionales y que comienzan a ser participes de un
proceso de transformacion cultural continuo que constituye la comunicacion

organizacional de valores morales.
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e La sede Amazonia no destacO por la participacion del nivel directivo, la
implementacion del SEG estuvo a cargo, principalmente, del coordinador del
SIMEGE vy la psicéloga de la Sede. El involucramiento del Director de Sede fue
escaso, hecho que se evidencia desde actividades relacionadas en las que no
participd, como las entrevistas relativas al OEE. Esto demuestra una falta de

incorporacion del nivel directivo con el proceso de FEE.

e El hecho de que no se encomendara a un funcionario la labor especifica de
implementar el SEG en la Sede, si bien puede entenderse desde sus
limitaciones presupuestales y estructurales, también refleja una falta de
compromiso, desde el nivel directivo, por apoyar el proceso de fortalecimiento
del entorno ético de la sede Amazonas.

4.2.2 Estudio de caso sede Bogota

Resefia histérica de la sede:

Hablar de la historia de la sede Bogota es hablar de la historia de la UN como
institucion, dado que ésta fue la primera sede en establecerse como tal. El
propésito de crear una universidad estatal a nivel nacional surgié a manos de José
Maria Samper, un destacado liberal que presentd un proyecto de ley en 1864 que
sirvi6 como base para la ley organica de la Universidad. Resulta paraddjico que los
lideres politicos se interesaran en promover un proyecto educativo nacional en una
época en la que ambos partidos acogieron radicalmente un sistema federal en

Colombia.

La Universidad Nacional inici6 con seis facultades: Jurisprudencia, Medicina,
Filosofia y Letras, escuela de Ciencias Naturales, escuela de Ingenieria y el
Instituto de Artes y Oficios. También hacian parte una serie de instituciones como
La Biblioteca Publica, el Museo de Ciencias Naturales, el Laboratorio de

Quimica de la Facultad de Medicina y los hospitales.
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El presidente Santos Acosta decretd el Estatuto Organico de la Universidad en
1868, que reglamentaba su organizacién académica y administrativa y en Febrero
de ese afio se abrid la Institucion con 335 estudiantes y 45 profesores. Desde
entonces la Universidad tuvo que afrontar diferentes dificultades, tanto
presupuestales como politicas y sociales, incluyendo la guerra civil de 1876 vy el
regreso al poder de los conservadores, lo que supuso la pérdida de la autonomia y
gue la Institucion volviera a depender completamente del Estado.

Para 1930, cuando los liberales retomaron el poder, bajo el mandato del presidente
Alfonso Lopez Pumarejo el pais vivi6 una gran ola de transformaciones que
incluyeron a la educacion. Asi, se promoviod la libertad de ensefianza intervenida
por el estado y la Universidad Nacional recibié un estimulo sin precedentes. Lopez,
consciente de la fragmentacion que presentaba la Institucion en sus escuelas y
facultades hasta ese momento, promovi6 en el congreso la ley 68 organica de la
Universidad Nacional de Colombia en 1935. El proyecto incluy6 la construccion de
la Sede Bogota, que agruparia todas las facultades e institutos de la Ciudad. Entre
1936 y 1937 se realizé la compra de terrenos y un grupo de arquitectos
convocados por Lépez, lideraron la construccibn de los primeros edificios,
constituyentes de la que seria conocida como “La Ciudad Blanca”.

Entre 1903 y 1940 se crearon mas de 40 programas de pregrado en diferentes
areas del conocimiento. Entre 1967 y 1973 se crearon los primeros programas de
maestria y en 1986 los primeros programas de doctorado, tanto en la UN, como del
pais. La estructura formativa de la Sede ha continuado creciendo hasta lograr el
estado actual (Presentado en el siguiente apartado).

Actualmente y luego de mas de un siglo de prestar sus servicios, las
preocupaciones se centran en el evidente deterioro sufrido en algunos de los

edificios que constituyen el campus principal.

Informacion general de la Sede

e Ubicacion: El campus principal de la sede Bogota, conocido como la “Ciudad
Blanca”, se ubica en el centro de Bogota, entre la carrera 30 y la diagonal 40 y

la calle 26 y la calle 53. Esté constituido por 126 edificios, diversos escenarios
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deportivos y una gran &rea de zonas verdes (80% del campus

aproximadamente).

La Sede la constituyen ademas otros espacios independientes del campus:

- Centro agropecuario Marengo: situado en inmediaciones del municipio de
Mosquera (Cundinamarca).

- Museo Paleontolégico de Villa de Leyva.

- Observatorio Astrondmico del centro. Localizado en las inmediaciones de la
Casa de Narifio.

- Edificio Las Nieves: centro de conciliacion de la Facultad de Derecho, ubicado
en el centro de la Ciudad.

- Estacién de biologia tropical Roberto Franco, ubicado en la ciudad de
Villavicencio.

e Poblacién: Para el afio 2013, la sede Bogota registraba un total de 24.668
estudiantes matriculados en pregrado y 6.244 en posgrado. Ademas de 1.831
docentes de planta, 980 docentes ocasionales y 1.920 funcionarios

administrativos.

¢ Informacién Académica: La sede Bogota cuenta con 11 facultades:
Agronomia, Artes, Ciencias, Ciencias Econdmicas, Ciencias Humanas;
Derecho, Ciencias Politicas y Sociales; Enfermeria, Ingenieria, Medicina,
Medicina Veterinaria y Zootecnia, y Odontologia. La Sede ofrece 49 programas
curriculares de pregrado y 216 de posgrado, distribuidos en 48

especializaciones, 39 especialidades, 97 maestrias y 32 doctorados.

Diagndstico de la Sede

Esta seccién sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacion

del entorno ético en la sede Bogota.

Analizando los resultados presentados por los informes del OEE metodologia A es
posible visualizar, en términos generales, un entorno ético fragmentado, situacion
propiciada tanto por el tamafio y diversidad en la Sede, como por sentimientos de

competencia y favoritismo. Esta caracteristica propia de la Sede ha llevado a que
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se presenten importantes debilidades en cuanto a la vivencia de los valores
Institucionales. Ejemplo de ello es la aplicaciéon del dialogo, en cuyo caso los
espacios de participacién se han convertido en el cumplimiento de un formalismo,
méas que un medio de expresion de ideas e inconformidades. Los estudiantes
sienten que su opinién no es escuchada y tenida en cuenta a la hora de tomar
decisiones, por lo que recurren a formas de expresion alternativas como los grafitis
y las vias de hecho. La sobre-normatizaciéon igualmente debilita la aplicacion del
dialogo, ya que este se convierte en un procedimiento mas y pierde su caracter
voluntario, equitativo y conciliador ante el temor de incumplir los procedimientos

establecidos.

La fragmentacion mencionada afecta de igual manera la vivencia de la equidad y el
respeto. La division que se percibe entre académicos y administrativos lleva a que
las relaciones entre éstos no se den en un marco de equidad y respeto. Por el
contrario los académicos se visualizan como un grupo privilegiado, al que la
normativa favorece sobre el resto de la comunidad universitaria. Por otro lado,
algunos de los académicos, en desconocimiento de la importancia de su labor,
tratan con discriminacion e irrespeto a miembros del area de servicios generales.
Entre los estudiantes también se observan casos de discriminacién, aunque en
menor medida, propiciados principalmente por diferencias ideoldgicas, politicas y

sociales.

El grado de individualismo y competencia observado en la Sede, dificulta la
aplicacion de la solidaridad dentro de la cotidianidad, por parte de los tres
estamentos principales. Aunque se han generado programas de voluntariado con
ayuda de la capellania, la participacién en éstos es minoritaria y en muchos casos,
quienes requieren apoyo para adaptarse a la Sede o tienen necesidades

especiales, no gozan de la colaboracién de sus congéneres.

Entre los puntos a resaltar del entorno ético de la sede Bogota, esta el nivel de
honestidad con el que se administran los recursos publicos, hecho que se hace
iconico a nivel de toda la Institucion. Lamentablemente este valor se ve
desdibujado por la actuacion de algunos académicos, quienes en su afan de

generar puntos y avanzar en el escalafébn docente, recurren a practicas
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deshonestas en la investigacion, tales como asignacién indebida de coautorias,
utilizacién de recursos fisicos de la sede con fines personales, participacién en
eventos académicos y publicacion de trabajos que carecen de la suficiente
relevancia a nivel investigativo. Entre los estudiantes también se reconocen serias
debilidades relativas a la honestidad, tales como plagio, hurto y presentacién de

informacion falsificada a la Institucion.

La pertenencia es otro aspecto caracteristico de toda la UN, pues sus miembros
expresan abiertamente el orgullo que les genera hacer parte de esta Institucion.
Sin embargo la apatia por participar en actividades extra-laborales por parte de los
académicos y administrativos, asi como el desconocimiento de los contextos
Institucionales y la falta de cuidado de los recursos fisicos por parte los

estudiantes, son aspectos a mejorar en cuanto al valor de la pertenencia.

En todos los miembros de la Sede es visible el nivel de responsabilidad con el que
se asumen las labores propias de cada rol, con excepcion de la falta de interés que
se observa en académicos de algunas de facultades por brindar una formacion
integral a los estudiantes, que vaya mas alla de los contenidos curriculares propios

de cada programa.

De acuerdo con los informes del OEE metodologia B, la implementacién del SEG
en la sede Bogota no fue sobresaliente. Los aspectos mas destacables se centran
en algunas actividades de comunicacion del CE ejecutadas por el nodo gestor y el
programa de voluntariado gestado desde la capellania de sede. Los demas
componentes tuvieron una implementacion parcial sin avances notables. La
percepcion que los miembros de la comunidad universitaria tuvieron de las
actividades de fortalecimiento del entorno ético fue de actividades esporadicas,
temporales y faltas de profundidad, que no lograron permear en la cultura de la

Sede ni lograr transformaciones permanentes.

En resumen, la sede Bogota se percibe como una cultura universitaria amplia y
variada, cuya extension y complejidad constituyen un reto para las
transformaciones a nivel ético. Es una sede que refleja varios de los problemas
observados en otras sedes y que presenta debilidades notables en algunos de los

valores Institucionales. Esto sumado a una implementacion del SEG que no tuvo el
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impacto y la profundidad necesarios, han dado como resultado un entorno ético sin
mucha evolucién y con marcadas dificultades en cuanto al conocimiento y vivencia
del CE.

Recopilacion de las actividades de COVM

La tabla 2 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacion del CE en la sede Bogota.

Tabla 2. Recopilacién de actividades sede Bogota

Actividad

Descripcion

Tiempo de

implementacion

Dirigido a

“La campana dulce”

La campafia consistid6 en asignar un valor del CE a
cada mes. Durante ese tiempo, cada equipo de
gestion ide6d diferentes estrategias para promover
dicho valor, teniendo como eje central la entrega de
dulces representativos de cada valor.

Durante 2009 vy
2010

Administrativo
s

Talleres en CE
dirigidos a los
equipos de gestiéon

Se realiz6 una serie de talleres relativos al CE con los
equipos de gestion de la sede Bogota. La finalidad de
estos talleres fue la creacion de la “guia ética de lo
publico”. Se realiz6 con el 94% de los Equipos de
Gestion.

Durante 2010

Administrativo
s de la sede
Bogota

La denominada “campafa del 7" consistio de una
masiva estrategia de divulgacion e interiorizacion de
los valores del CE. Esta estrategia conté inicialmente

con una campafia, basada en afiches vy
Campafia “Son 7 | salvapantallas, para crear expectativa en torno a la Sequndo Los tres
los valores de la | estrategia. Posteriormente se hizo el lanzamiento 9 estamentos
L " - o T semestre de 2010
UN, jvivelos! oficial de la campafia, en la que se convirtio la inicial de la sede
de cada valor en un icono representativo de cada
valor. Cada icono se utilizé en la elaboracion de
camisetas y otros articulos representativos del CE,
que se distribuyeron entre los estudiantes de la sede.
- A través de comparsas, puestas en escena, origami y
Actividades ; :
escalada, los estudiantes de la Sede protagonizaron | Segundo .
culturales Estudiantes

estudiantiles

una actividad de comunicacién e interiorizacion del
CE

semestre de 2010

Actividad con
nuevos estudiantes
de la Sede

Durante las jornadas de induccion a nuevos
estudiantes, el area de Bienestar Universitario
presentd a los nuevos estudiantes una breve
induccién al CE, acompafiado de la entrega de
materiales alusivos a los valores institucionales, tales
como manillas y agendas.

Durante 2012

Estudiantes
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Andlisis de las actividades de COVM

Para analizar la implementacion del SEG en la sede Bogot4, es necesario tener
presente que se trata de la mas grande de la UN, por lo que cuenta con la
comunidad universitaria mas amplia y diversa. Este hecho constituyé un reto en
cuanto al desarrollo del Subproyecto FEE, lo cual se evidencia en el diagnostico
presentado en este estudio de caso, que refleja un entorno ético fragmentado, con
baja integracion entre sus miembros. Por otro lado, la Sede alberga los directivos
del nivel central, caracteristica igualmente Unica para el caso de Bogota.

Observando la tabla 2, se evidencia un nimero relativamente bajo de estrategias
implementadas, aunque con un amplio nivel de recordacion por parte de la
comunidad universitaria. Tal es el caso de la denominada “campafa del 7”7, que
dado el nivel de expectativa e impacto que tuvo, continda siendo recordada por
guienes hicieron parte de ella, al igual que la “campafia dulce” lo ha sido para los
administrativos. Por su parte la campana “Orgullo UN”, disefiada e implementada
desde la vicerrectoria general, si bien no es parte de la implementacion del
Subproyecto FEE, resulta relevante para el estudio de caso ya que busca
promover uno de los valores del CE, como es la Pertenencia. Esta camparnia,
gracias a su continuidad y prevalencia dentro de los medios de comunicacién
institucionales, continGa siendo una de las estrategias de comunicacion que mas

reconocimiento tienen a nivel de promocion de los valores institucionales.

Un elemento comun en las estrategias “Campafia dulce”, “Orgullo UN” y las
actividades culturales estudiantiles, es el hecho de que su implementacién esta
sustentada por la participacion activa de los miembros de la comunidad
universitaria. EI hecho de que sean éstos quienes protagonizan esta actividad,
podria haber impulsado la receptividad hacia éstas, de igual maneara que
estrategias con esta misma caracteristica, desarrolladas en otras sedes, lograron
un impacto similar en sus entornos, como es el caso de los concursos de cuento y

fotografia en la Sede Manizales.

Por su parte, el éxito de la estrategia “Campana del 7” pudo estar relacionado con
el nivel de despliegue mediético que tuvo, sumado a la generacion de expectativa

que contribuyé a aumentar el interés de los integrantes de la sede en esta
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estrategia. Adicionalmente se conté con un elemento visual que acercé a los
valores del CE a la cotidianidad, de manera similar al efecto logrado en la sede
Medellin, donde los valores institucionales pasaron a hacer parte de toda la

documentacién oficial del area de Bienestar Universitario.

Otras actividades tales como las dirigidas a nuevos estudiantes, las actividades
mensuales y la socializacion de los resultados del OEE, si bien contribuyeron con
la aplicacion del SEG, no presentaron un impacto tan contundente como las
anteriormente mencionadas. Algo significativo que se puede extraer de estas
experiencias es que se realizaron por areas y facultades, lo cual contribuyé a
simplificar su realizacién, sopesando las dificultades propias del tamafio de la
Sede.

A pesar del impacto que las mencionadas estrategias tuvieron en su momento, la
falta de continuidad en su implementacion (exceptuando “Orgullo UN”) impidieron
gue éstas permearan mas en la cultura universitaria y lograran verdaderas
transformaciones, de acuerdo con lo encontrado durante la elaboracién de los
informes del OEE.

Conclusiones

¢ Organizaciones del tamafio y tipo de la UN sede Bogota presentan retos
adicionales, dado el elevado nimero de sus integrantes y su diversidad cultural.
Realizar estrategias de comunicacion efectivas en este tipo de entornos
requiere, o bien de actividades generales que sean suficientemente amplias
para involucrar a toda la comunidad, o actividades mas especificas que se

centren en areas individuales.

e Las estrategias de COVM podrian tener un mayor impacto y generar mayor
recordacion si cuentan con la participacion directa de los miembros de la Sede a
la que estan dirigidas. Un elemento participativo podria promover el
involucramiento, ademas de permitir un grado de retroalimentacién que indique

a qué nivel se esté asimilando la informacion que se pretende transmitir.
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Es esencial dar continuidad a las estrategias implementadas, principalmente
tratdndose de organizaciones del tipo de la UN, donde es normal que sus
integrantes varien con el tiempo, haciendo necesario mantener la continuidad
en los procesos comunicativos. Aungque una actividad genere un buen nivel de
impacto y recordacion, si se percibe como algo esporadico y sin continuidad, el
mensaje transmitido terminara por ser olvidado y se perderan los avances

logrados.

La incorporacion de elementos como la expectativa, que caracterizé la
“Campana del 77, se muestran como ejemplo de la diversidad de recursos con lo
gue es posible contar a la hora de aumentar el impacto generado por las
estrategias de comunicacion. De esta manera es posible afirmar que el Unico
limitante a la hora de disefiar este tipo de estrategias, es la creatividad,
obviamente teniendo en consideracion el respeto a las normativas internas y a

los valores morales inmersos en la cultura organizacional.

Siendo ésta la sede que alberga a los directivos del nivel nacional, resulta la
ideal para observar el involucramiento de éstos en el proceso de fortalecimiento
del entorno ético de la UN. Dicho involucramiento se hizo evidente, en primer
lugar, gracias al respaldo que la vicerrectoria general le ofrecié al grupo ETHOS,
para que lideraran el Subproyecto FEE en todas las sedes. En segundo lugar, la
estrategia Orgullo UN, disefiada e implementada desde la vicerrectoria general,
evidencia la participacion directa de esta area en el proceso de COVM. El hecho
de que sea ésta una de las pocas estrategias de comunicacién del CE que
continla existiendo tras el cierre del proyecto SIMEGE, da cuenta de la
importancia que tiene el nivel directivo para aporta apoyo institucional a este tipo

de actividades.
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4.2.3 Estudio de caso sede Caribe

Resefia histérica de la sede

Bajo el Decreto-Ley 1210 del 28 de junio de 1993, que faculta la creacion de
nuevas sedes, la UN cred la Sede Caribe mediante el Acuerdo 06 del 30 de enero
de 1997.

Informacion general de la Sede

e Ubicacion: La sede Caribe se localiza en San Luis, sector de Freetown, en el
suroeste de la Isla de San Andrés, Archipiélago de San Andrés, Providencia y

Santa Catalina.

e Poblaciéon: Para el afio 2013 la Sede contaba con 38 estudiantes matriculados
en pregrado y 27 en posgrado. Ademas de 12 docentes de planta y 2

ocasionales, asi como 14 miembros del area administrativa.

¢ Informacién Académica: Las sedes de presencia nacional no poseen
programas curriculares de pregrado propios. En lugar de ello se utiliza el
Programa Especial de Admision y Movilidad Académica PEAMA, en el cual los
estudiantes admitidos seleccionan un programa curricular ofrecido por alguna de
las sedes Andinas (Bogota, Medellin, Palmira y Manizales) y tras cursar los
primeros semestres, se trasladan a la sede escogida para continuar su

formacion profesional de pregrado.
A nivel de posgrado, la sede Caribe ofrece 3 especializaciones, 2 maestrias y 1
Doctorado.
Diagnéstico de la Sede

Esta seccién sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacion

del entorno ético en la sede Caribe.
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Existen en la sede Caribe circunstancias que influyen en su entorno ético, haciendo
Unico respecto a las demas sedes. En primer lugar esta el hecho de que encuentre
situada en el archipiélago de San Andrés, lo que genera un aislamiento geografico
que, si bien propicia el sentido de pertenencia para con la Sede y la regién en
general, también pudiera trascender a un aislamiento social, generando cierta
desconfianza hacia personas que no son nativas de la Isla. Dicha situacién afecta
la vivencia de la equidad generando actitudes discriminatorias. En segundo lugar
estd el hecho de que la Sede se encuentra en un proceso de constante
crecimiento, lo que a su vez aumenta la demanda de trabajo y la necesidad de
asignar funciones administrativas a algunos académicos; dicha situacién ha
debilitado la practica de la responsabilidad en este estamento, limitando las
funciones propias de los académicos en cuanto a la investigacion y docencia. Otro
elemento que dificulta el actuar basado en los valores del CE, es la proliferacion de
una cultura de individualismo que ha llevado a limitar la libre aplicacién del didalogo
entre estamentos, situacion agravada por la apatia de los miembros de la
comunidad universitaria para participar de los espacios de diadlogo. Igualmente, se
limita la practica de la solidaridad y en algunas ocasiones se observan casos de
tratos irrespetuosos y autoritarios por parte de algunos administrativos.

Por otro lado se destaca la honestidad que prevalece en todos los miembros de la
Sede, limitada sélo por la accion de algunos estudiantes que presentan informacion
falseada a la Institucion. También es de resaltar el nivel de pertenencia observado,
gue se demuestra en el alto nivel de cuidado y conservacion de los recursos de la
Sede. La responsabilidad, aunque limitada por la alta demanda de trabajo, se
destaca en cuanto al nivel de cumplimiento de las obligaciones propias de cada rol,
con un reconocimiento especial a los académicos que muestran su interés por

brindar una formacion integral a sus estudiantes.

En cuanto a la implementacién del SEG en la sede Caribe, ésta vivid un
incremento notable para el afio 2012, donde se observa una importante variedad
de actividades culturales en funcién de la promocién de los valores del CE. Los
administrativos y académicos de la Sede conocen y aplican los valores
Institucionales y aunque esto no se da entre los estudiantes, puede ser explicado

por la transitoriedad de éstos ultimos.
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Recopilacion de las actividades de COVM

La tabla 3 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacion del CE en la sede Caribe.

Tabla 3. Recopilacién de actividades sede Caribe

- - Tiempo de .
Actividad Descripcion . . Dirigido a
implementacion
Actividad dirigida a nuevos estudiantes de la Sede, | Semestral a partir
Taller de

divulgacion del CE

en la cual por medio de talleres didacticos se facilita
la interiorizacién del CE.

del primer
semestre de 2010

Estudiantes

Conferencia:
“Procuraduria 180
afios: Hacia la ética
publica”

Conferencia realizada en conjunto con la
Procuraduria General de la Nacién, en la que se
resalto la importancia de preservar la ética dentro de
las instituciones publicas.

Segundo
semestre de 2010

Los tres
estamentos de
la Sede

Distribucion de
material alusivo a
los valores del CE

Mediante la elaboracion y posterior distribucién de
materiales como agendas, lapiceros y separadores,
los cuales representan los valores del CE, se busca
gue la comunidad universitaria cuente con objetos
tangibles y de uso diario que les recuerden los
valores institucionales.

Segundo
semestre de 2010

Los tres
estamentos de
la Sede

Comparsas
semana
universitaria

Durante la semana universitaria se establecieron
grupos para cada valor del CE, cada equipo realizé
una comparsa alusiva a su respectivo valor.

Segundo
semestre de 2010

Estudiantes

Se realizaron actividades ludicas con los nuevos
estudiantes de pregrado y posgrado, con el fin de que

Induc_clon @ | identificaran los espacios fisicos de la Sede al tiempo Primer —semestre Estudiantes
estudiantes . e de 2011
que conocian los valores institucionales 'y
ejemplificaban su vivencia.
Actividad dirigida a padres de familia de la Sede, en
Taller para padres | la cual mediante diferentes actividades se .
« . - . o Primer semestre | Padres de
Descubriendo promovieron los valores del CE y se identificaron h
» ; . de 2011 Familia.
valores formas de aplicarlos para apoyar el proceso formativo
de sus hijos.
Se cred un grupo de voluntariado ambiental el cual
Programa de - ) ;
. buscaba, entre otros objetivos, promover la vivencia .
voluntariado o . Primer semestre - .
. « de los valores de la solidaridad, pertenencia y Administrativos
ambiental Tu - ! T de 2011
h » responsabilidad, mediante la realizacion de
ayuda tiene valor e -
actividades de aseo y conservacion de la Sede.
Se realiz6 un taller de induccion en ética a los nuevos
Induccion a | administrativos de la sede, donde se incluyé la | Segundo

administrativos

ejemplificacion de cada valor a través de

comportamientos especificos.

semestre de 2011

Administrativos

Taller “Los 7 autos
en nuestro
compromiso ético”

Taller dirigido a estudiantes donde se promueven
aspectos clave como el autoconocimiento, el
autorrespeto y la autoestima y su relacién con la
vivencia de los valores del CE.

Segundo
semestre de 2011

Estudiantes
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Actividad Descripcion . VP de. Dirigido a
implementacion
Estrategia de voluntariado en el cual los empresarios
~ de la Isla pudieron apadrinar a un estudiante para Estudiantes vy
Campana de Segundo

apadrinamiento

brindarle apoyo econémico en sus estudios. Los
estudiantes también podrian apadrinar a otros para
brindarles apoyo académico.

semestre de 2011

empresarios de
la Isla

Buzén “Como se
viven los valores”

Establecimiento de un buzén donde depositar
observaciones, quejas y sugerencias relacionadas
con la vivencia de los valores del CE.

Permanente a
partir del segundo
semestre de 2011

Los tres
estamentos de
la Sede

Induccién a nuevos

Jornada de induccién en ética a nuevos estudiantes

estudiantes 2 Primer semestre .
. de la Sede, apoyada en una carrera de observacién Estudiantes
mediante  carrera de 2012
- basada en los valores del C.E.
de observacion
- Durante la semana universitaria se realizaron
Actividades . o . . Los tres
diferentes actividades ludicas y deportivas, las cuales | Segundo
semana estamentos de

universitaria

se premiaron de acuerdo con la cantidad de valores
del CE que se ejemplificaron.

semestre de 2012

la Sede

Jornadas de Salud
y reciclaje

Con el apoyo de Bienestar Universitario, se realizaron
jornadas de salud con diferentes talleres, asi como un
taller de reciclaje. Todo esto con el propésito de
incentivar la vivencia del C.E. a través de actividades

Segundo
semestre de 2012

Los tres
estamentos de
la Sede

formativas.

Andlisis de las actividades de COVM

A pesar de la heterogeneidad que presentan las actividades relacionadas con la
comunicacion de valores morales, se presentan algunos puntos en comdn que

ilustran los aspectos mas relevantes de este caso.

En primer lugar resalta la utilizacion del refuerzo positivo como medio para
incentivar la vivencia de los valores del C.E. Es asi que la actividad “Tu trabajo
tiene valor’ presentaba un reconocimiento a los administrativos que, segun la
opinién de los demas funcionarios, ejemplificaban mejor el cumplimiento de alguno
de los valores institucionales. Otro ejemplo de refuerzo positivo lo representa el
concurso de dibujo, donde los trabajos premiados fueron convertidos en parte del
ornato de la Sede como una forma de reconocimiento a su labor. De manera més
sutil se presenta el refuerzo positivo en las actividades realizadas durante la
semana universitaria del 2012, ideadas para premiar de manera fisica y simbdlica

la préactica de los valores institucionales.

Las actividades de voluntariado presentes en la sede son otro punto a tener en
cuenta, ya que van mas alla de la vinculacion de miembros de la comunidad

universitaria en actividades solidarias, permitiendo la participacion de los
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empresarios regionales en acciones como el apadrinamiento de estudiantes y la
donacion de elementos de promocion de la salud y para la premiacion de
actividades realizadas; este hecho demuestra que el nodo gestor busco la
integracion del sector privado de la Isla con la UN, a modo de establecimiento de
alianzas estratégicas que favorecen el proceso de fortalecimiento de su entorno

ético.

También se destaca el involucramiento de otros actores como los padres de
familia, quienes por lo general se encuentran alejados de la dinamica universitaria,
la vinculacién de colegios de la regién dentro del proceso igualmente muestra la
diversificacion de las relaciones establecidas entre la Sede y el resto de los
habitantes de San Andrés, como una forma de incrementar la presencia regional

de la Institucion.

Un punto comun entre todas las sedes es la realizacion de actividades de
induccién en ética a los nuevos miembros de la comunidad universitaria, siendo un
componente del SEG que tiene un importante aporte en el proceso de
comunicacion del CE ya que integra a los nuevos miembros de la Sede con la
l6gica transformadora de la cultura universitaria que se pretende a través de la

comunicaciéon de valores morales.

Otro punto comun que comparte la implementacién del SEG en todas las sedes, es
la articulaciéon entre la dimension cultural y la ética. Elementos como el dibujo, las
comparsas Yy los juegos hacen parte del vehiculo por el que se transmiten los
valores, no sélo en la sede Caribe sino a nivel general, lo que podria explicarse por
el hecho de que las expresiones culturales rompen con la rigidez laboral y
académica que normalmente se percibe, ofreciendo medios de expresion

informales.
Conclusiones

e El refuerzo positivo constituye una manera constructiva para demostrar cémo, a
través de comportamientos y actitudes guiados por valores morales, se

consiguen recompensas intangibles. El fin ultimo de esta idea debe ser que,
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incorporar la ética en su actuar, presenta beneficios en el clima organizacional,

la confianza y la convivencia.

Resulta innegable que las organizaciones generan impacto en el entorno que
las rodea, pero permitir que la relacion que se establece con sus grupos de
interés esté alineada con el CE, los hace a su vez participes del proceso
transformacional que se busca con la comunicacién de valores morales y

permite compartir sus beneficios.

La induccion representa el proceso de adaptacion para cualquier clase de rol
dentro de una organizacion, por lo que igualmente resulta un elemento clave
dentro del proceso de adaptacién de los nuevos miembros a los cambios

culturales que propone el proceso de comunicacion de valores.

Recurrir a elementos artisticos, ludicos y culturales como medio para la
comunicacion de valores morales, permite irrumpir en la cotidianidad de la
organizacion, logrando que el mensaje que se quiere transmitir, genere impacto
y recordacion en sus miembros. Por ello la utilizacién de éstos medios merece
ser tenida en cuenta dentro del disefio de cualquier plan de comunicacion de

valores.

La designacion de una profesional encargada especificamente de la
implementacién del SEG en la sede Caribe, evidencia que el Subproyecto FEE
tuvo una relevancia importante en ésta. También permite observar que, mas alla
de las limitaciones financieras y estructurales, fue posible darle al Subproyecto

el apoyo requerido, mientras se contara con la voluntad para hacerlo.
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4.2.4 Estudio de caso sede Manizales

Resefia histérica de la sede Manizales

La fundacion de la sede Manizales comienza en el afio 1944, cuando el senador
Francisco José Ocampo le solicitd al congreso la creacion de dos facultades
dependientes de la Universidad Nacional en la ciudad de Manizales. Para 1946 se
aprobd la creacion de la Facultad de Ingenieria, la cual inicié su funcionamiento el
26 de Febrero de 1948. Gracias a la acogida recibida por parte de las directivas de
la UN asi como de los 6rganos de control municipales y departamentales, en el
mes de marzo del afio de 1948 se firm6 un contrato entre el Ministerio de
Educacion Nacional, la Universidad Nacional de Colombia, el Departamento de
Caldas, el Instituto Politécnico -Universidad Popular- y la Sociedad de Mejoras
Publicas, para la creacion y puesta en marcha de la Facultad de Ingenieria. En
1949 se cambiod la orientacion hacia la ingenieria civil y en 1954 egresaron los

primeros profesionales.

Entre 1965 y 1970 se crearon los programas de Administracion de empresas,

Arquitectura y las Ingenierias Eléctrica, Quimica e Industrial.

En 1986 iniciaron los posgrados con la creacién de las especializaciones en
Ciencias Fisicas y en Matematica Avanzada y en 1988 en Disefio de Sistemas de

Auditoria y en Administracién de Sistemas Informéaticos.

Desde su fundacion la Facultad funcioné en el palacio de bellas artes y
posteriormente, a mediados de los 50’s, en la sede de la Universidad de Caldas.
En 1959 se construyé el Campus Palogrande. Desde 1969 la Facultad de
Arquitectura comenzé a funcionar en los locales del Cable Aéreo de Mariquita,
hasta 1972 cuando pasaron a ser parte de la UN, constituyendo asi el Campus El
Cable.

La Sede continué su crecimiento y en 1991 inici6 la carrera Ingenieria Electrénica y
se iniciaron nuevas especializaciones en todas las facultades, incluyendo dos

maestrias. En el aflo 2000 comenzaron las Carreras de Ingenieria Fisica y de
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Matematicas y en el 2001 se cre6 la Carrera de Gestion Cultural y Comunicativa, el

primer programa de su género en el mundo.

En el afio de 1996 se adquirieron los terrenos que se constituirian en el Campus La
Nubia, que hasta el dia de hoy continla su proceso de expansion con la

construccién y renovacién de algunos de los bloques que lo conforman.

Informacién general de la Sede Manizales

e Ubicacién: La sede Manizales se ubica en la capital del departamento de
Caldas, Centro-Occidente de Colombia. Actualmente la sede esta distribuida en
tres campus. El Campus Palogrande, denominado asi por su cercania con el
Complejo Deportivo Palogrande; en sus inmediaciones se ubican el edificio de
posgrados y el museo interactivo de ciencia, juego y tecnologia “SAMOGA”. El
Campus El Cable, antigua estacion del Cable Aéreo de Mariquita, alberga
actualmente la facultad de Arquitectura. EI Campus La Nubia, ubicado junto al
Aeropuerto La Nubia, alberga la mayor parte de los programas y laboratorios de

la sede.

e Poblacién: Para el afio 2013 la sede Manizales contaba con 4.643 estudiantes
matriculados en pregrado y 668 en posgrado. Ademas de 255 docentes de

planta, 149 ocasionales y 206 funcionarios administrativos.

¢ Informacién Académica: Actualmente la sede Cuenta con tres facultades:
Facultad de Administracién, Facultad de Ingenieria y Arquitectura y Facultad de
Ciencias Exactas y Naturales. Entre las tres facultades se distribuyen 38
programas curriculares: 11 de pregrado, 13 de especializacion, 11 maestrias 'y 3
doctorados.

Diagnéstico de la Sede

Esta seccion sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacion

del entorno ético en la sede Manizales.
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A través de los informes del OEE realizados entre el 2009 y el 2012 es posible
trazar un perfil ético propio para la sede Manizales. Dicho perfil permite observar
una sede que, si bien no cuenta con debilidades graves, si presenta aspectos a

mejorar en los valores observados.

Cabe destacar que el valor de la Pertenencia se ha resaltado como una gran
fortaleza de la sede, representada principalmente en el cuidado y preservacion de
sus bienes y espacios fisicos por parte de todos los miembros de la Sede. Resulta
destacable el hecho de que un medio de expresion como el grafiti, caracteristico
dentro de la UN, se evita en la sede Manizales mediante el uso de carteleras como
forma no destructiva de expresion. Aun asi, en relacion al valor de la Pertenencia
existen algunos aspectos a mejorar, tales como la falta de interés, por parte de
algunos miembros de la comunidad académica, en participar de actividades
propias de la institucion, las cuales constituyen una via préactica para demostrar el

nivel de pertenencia que se tiene hacia la Institucion.

La Honestidad resalta como una fortaleza, no solo a nivel de sede, sino en toda la
Institucion, principalmente desde la éptica del manejo y utilizacion de recursos y el
cumplimiento de la normativa. Aun asi se hace visible una problematica que
desvirtia la honestidad propia del ejercicio investigativo y de aprendizaje. Tal
problematica corresponde con casos puntuales de plagio, tanto por parte de
estudiantes, como de algunos académicos, a quienes ademas se atribuyen otras
faltas a la honestidad tales como la adjudicacién indebida de coautorias y el uso de

recursos fisicos y econémicos de la sede a beneficio meramente personal.

Aunque el Dialogo se constituye como la principal herramienta de solucién de
conflictos en la Sede, esta caracteristica parece limitarse al nivel interpersonal ya
gue se debilita por dos circunstancias observadas. A nivel administrativo la presion
por cumplir los procedimientos establecidos lleva a preferir los espacios de dialogo
reglamentarios, evitando en la mayoria de los casos un didlogo abierto, voluntario y
equitativo. En cuanto a los estudiantes, los informes del OEE (Metodologia A)
revelan que estos no perciben que sus opiniones sean tenidas en cuenta a la hora
de tomar decisiones que los involucran y por el contrario advierten una pérdida en

los espacios de diadlogo de que disponen.
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El valor de la equidad se percibe como debilidad en la Sede a raiz de una seria de
hechos de discriminacion y trato diferenciado que se han reportado en los informes
del OEE. Parte de esta problematica nace de la imagen mental que se tiene de los
académicos como un “grupo privilegiado” dentro de la Sede, de la que derivan
problemas con los administrativos y algunos estudiantes. Otras situaciones de
inequidad observadas se desprenden del nivel de formacion, tipo de incorporacion
con la institucién (profesores ocasionales, empleados por orden de prestacion de
servicios) e inclusive por caracteristicas socioculturales (region de origen, grupo

étnico o preferencia sexual).

De la situacion mencionada se desprende igualmente una problematica que
desdibuja la vivencia del Respeto, reflejada principalmente en algunos casos de
acoso laboral, dirigidos principalmente hacia empleados vinculados por orden de
prestacion de servicios y miembros del area de servicios generales, asi como
algunos estudiantes. En este aspecto es oportuno resaltar que en la Sede no se
observan casos de ataques personales directos (aunque si a través de medios

escritos), ni se reportan casos de acoso sexual.

La Responsabilidad en el cumplimiento de los deberes adquiridos es notable en
todos los integrantes de la sede Manizales, asi como la responsabilidad
institucional con la que se maneja la toma de decisiones. Los aspectos a mejorar
relativos a este valor se centran en la falta de interés, por parte de algunos
académicos, en brindar una formacion integral que vaya mas alla de los contenidos
curriculares; a la que se corresponde el poco interés de los estudiantes por recibirla

y exigirla como parte de su proceso formativo.

Durante la implementacion del Suproyecto FEE, la sede Manizales presentd
avances en cuanto a las oportunidades de expresion de la Solidaridad, gracias a la
creacion de un programa de voluntariado que vincul6 principalmente a estudiantes
de los grupos de admisiones especiales PAES y PEAMA. Adicionalmente la
vicerrectoria implementd un programa de voluntariado dirigido a los
administrativos. Aun asi, el OEE mostré una cierta falta de interés y compromiso
permanente con las actividades de voluntariado, limitando la expresién de la

Solidaridad a calamidades personales o eventos catastroficos.
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Aunque los informes del OEE muestran un avance en el conocimiento del CE,

principalmente por parte de los administrativos, en general las actividades de

implementacion del SEG se perciben como puntuales, esporadicas y sin

continuidad, limitando asi la posibilidad de lograr transformaciones profundas en la

comunidad universitaria.

administrativo que seran analizadas mas adelante.

Recopilacion de las actividades de COVM

Esta situacion obedeci6 a situaciones de

tipo

La tabla 4 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacioén del CE en la sede Manizales.

Tabla 4. Recopilacién de actividades sede Manizales

- L Tiempo de .
Actividad Descripcion . » Dirigido a
implementacion
L Los tres
Campafia “por los o .

) Estrategia liderada desde la Secretaria de Sede, que estamentos
valores al ciento | jnyolucr6 a la comunicacion del CE, diferentes | Durante 2009 de la sede
por siento” elementos artisticos, deportivos y culturales. .

Manizales
Comparsas Durante la semana universitaria, se realiz6 un

estudiantiles, tema:

Los valores del CE.

concurso de comparsas estudiantiles, que tenian
como tema central, los valores del CE. Se premiaron
las tres mejores comparsas.

Segundo
semestre de 2009

Estudiantes

Talleres de | En el marco del premio a mejor gestién 2009-2010, - .
. AN . AP Administrativo
interiorizacion del | se realizaron 21 talleres de aplicacion de los valores . ;
i RN S ; Primer semestre | s (Equipos de
CE: Un enfoque | del CE a la gestion publica, dirigidos a los 21 equipos ~ 7
. - g " . afio 2010 gestion
hacia la ética de lo | de gestion participantes en el premio SIMEGE.
L SIMEGE)
publico
Como parte de las jornadas de induccion a los
L, . . L Semestralmente
Induccion en ética | nuevos estudiantes de la sede, se proporciond un <
; desde el afio 2010 .
a nuevos | espacio a los responsables del Subproyecto FEE hasta la Estudiantes
estudiantes para la presentacion y socializacion del CE, el SEG y .
> actualidad
el programa de voluntariado.
La UN sede Manizales, en conjunto con la
- Universidad de Caldas y la Universidad de Manizales, Los tres
Foro sobre ética en Y .
. . organizé un foro para debatir acerca del papel de la | Segundo estamentos
las Universidades | _.: ; L .
« » ética en el contexto universitario. Contd con la | semestre de 2010 | de la Sede
FOREHTOS T : : .
participacion de diferentes expertos nacionales e Manizales
internacionales.
Semana dedicada a la aprension, contextualizacion y
« vivencia del CE de la UN. Contd con la participacion Los tres
Semana por el ; . ., Entre el 14y el 17
. - del experto internacional profesor Jesus Arroyo estamentos
compromiso  ético P | . idad AutS d de febrero de d | d
compromethos” Es,trada, académico de_ a Universidad Autoénoma de 2011 e la sede
México UNAM. Las actividades incluyeron: Cine-foro, Manizales

catedra abierta, conferencia y conversatorio.
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Actividad Descripcion Uit de_ . Dirigido a
implementacién
Se ofreci6 un curso-taller de fotografia, gratuito,
ValorArte Etapa II: | abierto a toda la comunidad universitaria de la sede Los tres
Curso taller de | Manizales. El tema central del curso-taller fue hacer | Primer semestre | estamentos
fotografia CE de la | una representacion fotografica de la vivencia de los | de 2011 de la Sede
UN. valores del CE en la Sede. La actividad concluyé con Manizales
una exposicién de los trabajos fotograficos logrados.
Ciclo de proyeccion de peliculas que ilustran la
. . . . ) Mensualmente Los tres
Ciclo de Cine-foros | vivencia de los valores del CE. Al final de cada
; D . X . o entre Febrero de | estamentos
Compromiso Etico | proyeccion se hizo una discusiébn acerca de la .
- " ” - . 2011 y Junio de | de la Sede
CINETHICOS relacion entre el contenido de cada pelicula y los .
2012 Manizales
valores del CE.
Campana Aprovechando el sistema interno de correos masivos | Primer semestre | Los tres
“Compromiso  de | de la UNAL, se disefiaron y distribuyeron posters | del afio 2011 estamentos
todos” via correo | alusivos a algunos de los 7 valores del CE, de la Sede
masivo. describiéndolos e ilustrando su aplicacién en la Manizales
cotidianidad
Boletin de | Se disefid un boletin que resume los principales | Julio de 2012 Los tres
socializacion del | resultados del OEE 2011 para la sede Manizales, estamentos
informe OEE 2011 | como medio para la difusion del diagnostico, a nivel de la Sede
ético, de la Sede. Manizales
Socializacién  del | Miembros del &rea de acompafiamiento de Bienestar | Mayo de 2012 Estudiantes
CE UN con | Universitario, como parte de las actividades de del programa
estudiantes de | integracibn a los miembros de residencias de
residencias. estudiantiles, realizaron la socializacién de los valores residencias.

del CE. La actividad incluyé la firma de un
compromiso escrito por el cual se acepta la aplicacion
de dichos valores.

Serie de reuniones
de sensibilizacion
del CE en las areas
administrativas de
la Sede.

La responsable del Subproyecto FEE en la Sede se
reuni6 con representantes de varias é&reas
administrativas con el fin de socializar el CE y resaltar
la importancia de su vivencia como parte de una
adecuada gestion.

Primer semestre

de 2012

Administrativo
s.

Andlisis de las actividades de comunicacion

La sede Manizales presenta una caracteristica que la diferencia de las demas, ya

gue es la sede en la que se encuentra establecido el Grupo de Trabajo Académico

ETHOS. El grupo ETHOS disefid la metodologia para la elaboracion de un

compromiso ético, primero a nivel de sede y posteriormente se aplicé a toda la UN

y también lider6 el proyecto institucional MIDE: “Modelo Integral de Desarrollo Etico

para la UN sede Manizales”, entre los afios 2004 y 2006. Esta experiencia previa

favoreci6 que fueran convocados para disefar el

SEG y coordinar

Su

implementacion en el marco del Subproyecto FEE. De manera que la sede

Manizales cuenta con la presencia continua de los coordinadores generales y

principales ide6logos de dicho subproyecto, lo cual facilité en gran medida la




96 Comunicacion de valores morales: Contribucion al entorno ético de las
organizaciones

interaccion entre éstos y el nodo gestor de la Sede. Esta cercania dio como
resultado la posibilidad de implementar una gran variedad de actividades,
enlazadas a cada uno de los componentes del SEG. De igual manera, la
interaccion directa entre la coordinacién general y el nodo gestor, facilitdé que
muchas de las actividades de implementacion del SEG contaran con la aprobacion
de los coordinadores y su acompafiamiento, de manera que éstas se articularon

adecuadamente con la logica del Subproyecto.

Las actividades que mas impacto y recordacion tuvieron en la sede Manizales,
tuvieron como caracteristica central la interactividad y participacion de los
miembros de la comunidad universitaria. Es asi como el concurso de cuento, los
cine-foros y el curso-taller de fotografia se caracterizaron, en primera medida, por
recurrir al &mbito cultural y didactico mas que a uno pedagdgico o académico.
Adicionalmente este tipo de actividades se sustentaron en promover la
participacion activa de quienes se involucraron en ella. De manera tal que, mas alla
de simplemente transmitir informacion acerca de los valores del CE, estas
actividades incentivaron a la comunidad universitaria a incorporar el entendimiento

y la vivencia de dichos valores mediante actividades ludicas y de caracter cultural.

Adicionalmente se integraron otros métodos de comunicacién mas convencionales,
como el correo masivo. Este método no resultd tan efectivo dadas las
caracteristicas propias, tanto de la sede como del medio en si mismo, el cual,
dados los grandes volimenes de informacién que maneja diariamente, ha llegado
a ser percibido como un sistema de comunicacién saturado, al que no se le presta
demasiada atencién y que debido a sus caracteristicas técnicas requiere un cierto

grado de interés por parte del receptor para que el mensaje se reciba completo.

Otras actividades de caracter mas directo, tales como las reuniones de
sensibilizacién con los administrativos, ofrecieron mejores resultados como lo
muestran los resultados del OEE, en donde se evidencia que estos son quienes
mayor conocimiento tiene sobre el CE. Los avances obtenidos por esta actividad
pueden deberse al hecho de que presentaba una interaccion directa entre el
responsable del Subproyecto FEE en la sede y los administrativos convocados a la

reunion, dicha interaccion permitié una retroalimentacion directa y la participacion
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activa de todos los involucrados, de manera que la vivencia de los valores del CE
se daba dentro del contexto especifico de cada area, por lo que se trascendia
facilmente de lo tedrico a la cotidianidad propia de cada funcionario.

Aunque a simple vista podria no encontrarse una asociacion entre el OEE vy la
comunicacion de valores morales, lo cierto que este método de diagndstico ético y
especificamente la publicacién de sus resultados puede considerarse un elemento
atil a la hora de comunicar el CE. Los resultados del OEE (principalmente los
informes de metodologia A) permitieron a los integrantes de la Sede determinar el
grado de aplicacion y vivencia de los valores dentro de la Sede, este conocimiento
sirvid de apoyo a otras actividades, al permitir que la comunidad universitaria
conociera las fortalezas y debilidades referentes al CE y asi centrar esfuerzos en
determinados aspectos a mejorar, pero también otorgar el debido reconocimiento
gue merecen los puntos sobresalientes. Por otro lado, socializar los resultados del
OEE permiti6 que los integrantes de la Sede tuvieran un nivel mayor de
involucramiento y participacion dentro de la dinamica de fortalecimiento de su

entorno ético.

La principal debilidad que presentd el proceso de comunicacién del CE en la sede
Manizales y que es observable en los informes del OEE (principalmente en el
informe 2012) es la falta de continuidad de las actividades. Como se observa en la
tabla 4, muchas de las actividades de comunicacion no tuvieron secuencialidad y
guedaron como hechos puntuales. Esta caracteristica fue observada por la
comunidad universitaria, quienes ademas precisan que esta circunstancia limit6 el
impacto formativo que hubieran podido tener estas actividades de realizarse con
continuidad. Esta circunstancia se debe a la falta de continuidad de los
responsables del Subproyecto FEE dentro del nodo gestor de la Sede. Este cargo
fue desempeiiado por 4 profesionales diferentes entre los afios 2008 y 2012. Cada
profesional que asumié el cargo, aunque contara con la guia y acompafiamiento de
la coordinacion general, realiz6 la implementacion del SEG desde su propia légica
y con base en su formacion profesional. De manera que con cada nuevo
responsable del nodo, tanto las actividades como la forma de implementarlas
cambid, generando inestabilidad y que muchas actividades no contaran con la
continuidad necesaria para articularse adecuadamente a la cotidianidad de los

miembros de la Sede, para producir transformaciones significativas.
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Conclusiones

Con base en los analisis presentados, se exponen las principales conclusiones

extraidas del estudio de caso para la sede Manizales.

¢ La situacion de “localidad” de la sede Maizales, es decir, el hecho de que sea la
sede en la que se localiza el GTA ETHOS y por ende la coordinacién general
del Subproyecto FEE, permiti6 una interaccion directa ente éstos y los
responsables del subproyecto en el nodo gestor. Circunstancia que permitié una
dindmica interactiva que propicié la implementacion de una gran variedad de
actividades de comunicacién del CE y que éstas se cifieran a la légica del SEG.
Extrapolando este hecho a una dinamica organizacional generalizada, puede
entenderse la necesidad de una interaccion directa entre la coordinacion del
area encargada de la comunicacion de valores morales y sus gestores o
ejecutores. Una adecuada interaccion entre todos los involucrados en el proceso
de comunicacién (ideblogos, gestores y receptores de la informacién) garantiza
gue se mantenga una légica de ejecucion sin la intervencion de elementos

subjetivos.

e Garantizar un adecuado nivel de participacion de todos los miembros de la
cultura organizacional podria resultar mas efectivo que el simple hecho de
transmitir informacién sin contexto ni vinculacion. En la medida en que los
receptores del mensaje se vuelven parte integral de la actividad, se origina una
experiencia mas agradable y con mayor receptividad y recordacion, sin
mencionar que de esta manera se obtiene retroalimentacién, esencial para que
los gestores reconozcan el nivel de apropiacion del mensaje y adapten la

actividad como respuesta.

e El aspecto diagnéstico cumple un papel importante dentro del proceso de
comunicacion de valores morales. Por un lado, conocer el estado de
conocimiento y aplicacién del cédigo ético brinda una vision de primera mano
sobre aquellos aspectos sobresalientes y los que se deben reforzar. Por otro

lado permite tener una vision clara de los avances que se van alcanzando
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conforme el proceso de comunicacion se implementa. Por ultimo, hacer puablicos
estos resultados provee a los miembros de la organizacion de un elemento
introspectivo que les permita, desde una mirada externa e interna, determinar su
nivel de comprension y vivencia de los valores morales y facilita la mejora de

aqguellos aspectos que permitan ser reforzados.

e La continuidad de las estrategias implementadas es clave dentro del proceso
comunicativo y de fortalecimiento cultural. En la medida en que una actividad
perdure en el tiempo, permeara la cultura y se convertird en parte de la
cotidianidad de sus miembros, de manera que podria lograrse una mayor
asimilacién y comprension de estas actividades y llegar a transformaciones de
fondo. Dicha continuidad se logra en la medida en que se disponga de planes
de accion claros, debidamente establecidos siguiendo la l6gica del proyecto y
disefiados con una rigurosidad que permita que, independientemente del gestor,

su implementacion pueda realizarse sin traumatismos.

4.2.5 Estudio de caso sede Medellin

Resefia histérica de la sede Medellin:

La historia de la sede Medellin esta estrechamente ligada a la Escuela de Minas de
Medellin y la Escuela de Agricultura Tropical, ambas instituciones educativas de
gran tradicibn en la ciudad que surgen como respuesta a las necesidades
tecnologicas de la region. La Escuela Nacional de Minas de Medellin se establece
por la ley 60 de 1886, funcionando con muchos problemas presupuestales y de
falta de autonomia hasta 1911, cuando recuperé su autonomia y fue dotada con
un presupuesto propio. Para 1937, habiéndose convertido en una prestigiosa
institucion de formacion técnica y contando con un notable grupo de dirigentes de
la region entre sus egresados, la Escuela se incorpor6 a la UN mediante el acuerdo

131 del Consejo Superior.

El creciente interés en Antioquia por la biologia, la botanica y la agricultura, llevé a
gue se creara la Escuela de Agricultura Tropical y Veterinaria, el 19 de abril de

1911 por medio de la Ordenanza No. 21. Pero debido a problemas presupuestales,
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la escuela sélo pudo iniciar labores en 1916. Luego de una renovacion estructural y
directiva, en 1934 la Escuela se convierte en el Instituto Agricola Nacional, segun
la Ley 74 de 1926. En 1937 el Instituto paso6 a ser parte de la Universidad Nacional
mediante el Decreto 2212 del 23 de diciembre de 1937, transformandose en la
Facultad de Agronomia.

Entre 1954 y 1975 se crearon las facultades de Arquitectura, Ciencias, y Ciencias
Humanas y se crearon los primeros programas de maestria. Desde entonces los
programas curriculares han ido aumentando hasta tener la estructura académica

actual (que se presenta en el siguiente apartado).

El futuro de la sede Medellin se proyecta hacia la solucién de algunos problemas
accesibilidad al campus, para lo cual se planea la construccion de una nueva
estacion del metro y un sistema de “Metrocable” asociados directamente a los

campus de la Sede.
Informacion general de la Sede

e Ubicacion® La Sede Medellin se sitia en la capital del departamento de
Antioquia, en el noroccidente del Pais. La sede esta distribuida en dos campus:
Nucleo del Volador y del Rio y Nucleo Robledo. El Nucleo del Volador y del Rio
se ubica entre el eco parque Cerro el Volador y el Rio Medellin. ElI Nucleo
Robledo, conocido también como la Facultad de Minas, se ubica en el barrio
Robledo y consta de tres terrenos separados por la calle 80.

e Poblacion: Para el afio 2013, la Sede presenta 10.125 estudiantes matriculados
en pregrado y 1.613 en posgrado. Asi como 594 docentes de planta, 230
ocasionales y 605 miembros del personal administrativo.

e Informacion Académica: La sede Medellin cuenta con cinco facultades:
Arquitectura, Ciencias, Ciencias Agrarias, Ciencias Humanas y Econdmicas y
Minas. La Sede ofrece 27 programas curriculares de pregrado y 79 de

posgrado, distribuidos en 27 especializaciones, 36 maestrias y 16 doctorados.

* Tomado de: http://www.bienestar.unal.edu.co/guia/medellin.html
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Diagnéstico de la Sede

Esta seccion sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacion
del entorno ético en la sede Medellin.

La sede Medellin exhibe en su cultura universitaria ciertas caracteristicas que la
definen dentro del contexto de los valores del CE, generando tanto fortalezas como
debilidades.

Una de las caracteristicas mas reconocidas a través de los OEE es un cierto nivel
de individualismo y competencia entre las areas, facultades y grupos de
investigacion. Esta caracteristica hace que algunos valores como el didlogo y la
solidaridad fluyan mejor al interior de estas agrupaciones que entre unas y otras.
Este rasgo del entorno ético de la Sede llega hasta el nivel estamentario, donde los
estudiantes han percibido que no cuentan con el suficiente grado de participacion
en la toma de decisiones, llegando al punto de reconocer que sus opiniones son
escuchadas s6lo por cumplir un formalismo sin que ellas sean valoradas ni tenidas
en cuenta. Una situacion similar se observa entre los académicos, donde algunos
no reconocen la importancia de la labor administrativa, lo que ha generado faltas
de respeto hacia algunos funcionarios en la Sede, principalmente miembros del

area de servicios generales y contratistas.

Las mencionadas divisiones observadas en la Sede han debilitado especialmente
la vivencia de la equidad, en cuyo caso se han identificado algunas debilidades
tanto en el trato recibido (principalmente en el caso de los contratistas y miembros
del area de servicios generales), como también en los recursos asignados, donde
algunas facultades o grupos de investigacién se visualizan como “privilegiados” por
el apoyo que reciben en comparacién con otros. Las debilidades en este valor se
evidencian incluso al interior de los estamentos, donde se observan algunos casos

de discriminacion por género, lugar de origen y tipo de vinculacién (contratistas).

Aunque la percepcion de honestidad en cuanto al manejo de los recursos y bienes
publicos es resaltable, no sélo en la Sede sino a nivel institucional, en este aspecto
las debilidades se hacen presentes. Con relacion a los académicos, el afan por

conseguir puntos ha llevado a que se presenten casos de plagio, apropiacion del
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trabajo de estudiantes y asignacion indebida de coautorias en las publicaciones.
Estos también han presentado conductas que debilitan la vivencia de la
honestidad, centradas en el manejo de recursos fisicos y monetarios de la Sede,
gue algunos consideran son utilizados con fines meramente personales. Por parte
de los estudiantes también se presentan casos de plagio y de manera comun se
entrega informacion tergiversada a la Institucion para lograr beneficios de manera

irregular.

El nivel de pertenencia es notable en los miembros de la Sede, sin dejar de lado
gque existen circunstancias que constituyen aspectos a mejorar. En el caso de los
estudiantes se observa un bajo nivel de interés por conocer los contextos legal,
historico y normativo de la UN; asi como una falta de cuidado de los bienes fisicos
de la Sede. Tanto académicos como administrativos evidencian cierta falta de
interés por participar de las diferentes actividades extra-laborales que hacen parte
de la ldgica institucional, hecho que de igual manera debilita la vivencia de la

pertenencia.

Si bien la responsabilidad, tanto personal como institucional, es caracteristica en la
sede Medellin, la principal debilidad en este sentido se centra en la falta de interés,
por parte de los académicos, de brindar una educacion integral que incluya
aspectos humanos ademas de profesionales; asi como la falta de interés de los

estudiantes por recibirla y exigirla.

Como ya se dijo, la solidaridad se expresa mejor en el interior de los grupos de
trabajo que entre grupos y hacia el exterior. Aun asi los programas de voluntariado
presentes en la Sede se han convertido en un ejemplo institucional al incluir a
miembros de toda la comunidad universitaria y llegar a impactar positivamente,
tanto dentro de la Institucion como a nivel regional. Esto constituye un ejemplo del

aprovechamiento del potencial de voluntariado observado.

El conocimiento del CE y las actividades de promocién de éste son especialmente
reconocidos por los administrativos. Los académicos y estudiantes muestran un

grado menor de conocimiento de los valores institucionales pero aun asi se
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perciben las diferentes estrategias promovidas desde el &rea de Bienestar
Universitario en pro del fortalecimiento del entorno ético de la Sede.

Por su parte los OEE metodologia B han mostrado que la sede Medellin es una de
las que mejor implementd el SEG, teniendo en cuenta que esta labor estuvo a
cargo de la direccion de Bienestar Universitario y no del nodo gestor.
Principalmente los resultados del OEE 2012 mostraron una perfecta articulacion
entre las actividades de la mayoria de componentes del SEG y las sub-areas que
conforman Bienestar Universitario en la Sede. El nivel de dinamismo, creatividad y
apoyo institucional mostrado durante la implementacion del SEG generan un
notable grado de impacto y recordacion, principalmente entre los administrativos y
en menor medida entre académicos y estudiantes. El Unico punto que no mostré
avances fue la divulgacion de los resultados del OEE, lo que demuestra que no se
aprovechd el Observatorio como herramienta diagnéstica del entorno ético de la
Sede, lo que dificulté que las actividades se enfocaran en fortalecer las debilidades
encontradas y atender las recomendaciones propuestas por la coordinacion
general del Subproyecto FEE en dicho informe. Por lo demas, Medellin fue una de

las sedes que mejor implementé el SEG, respetando su logica operativa.

Recopilacién de las actividades de COVM

La tabla 5 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen
a la comunicacion del CE en la sede Medellin.

Tabla 5. Recopilacién de actividades sede Medellin

Tiempo de
Actividad Descripcion Dirigido a
implementacion

Campafia Mas que una campafa, se trata de integrar el CE a
permanente las politicas propias de Bienestar Universitario, Los
“Nuestro ] articulando los valores Institucionales con la l6gica estamentos
Compromiso Etico | operativa del area, llamada “Universidad Saludable”. Permanente de
or una .
Bniversidad Medellin
saludable”
Actividades grupo | A cargo de los grupos de teatro formados por Los

de teatro estudiantil | estudiantes de pregrado y posgrado de la Sede, se | Primer semestre estamentos

realizaron actividades teatrales alusivas a los valores | 2010 de

Institucionales Medellin
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- N Tiempo de L
Actividad Descripcion implementacién Dirigido a
o Se imprimieron camisetas con mensajes alusivos a Los tres
Campaiia: UN . .
L los valores del CE, que se obsequiaron a miembros | Segundo estamentos
territorio de sana
- . de la sede. semestre de 2010 | de la sede
convivencia .
Medellin
Campafia de Se publlcaron 'nqtas |nst|tQC|onaIes a"graves de Octubre- Los tres
' boletines electrénicos, relativos a la ética y los S estamentos
boletines Diciembre de
s valores del CE. de la sede
electronicos 2010 .
Medellin
Los tres
Campafia de | Se promovi6 la vivencia de los valores del CE a estamentos
X p L . . Durante 2010
Emoticones través de la elaboracion de material promocional. de la sede
Medellin
A travées de UNIMEDIOS sede Medellin se Los tres
Microprogramas de | transmitieron programas de radio que, con la Durante 2010 estamentos
radio participacion de invitados, ejemplificaba la vivencia de de la sede
los valores del CE. Medellin

Voluntariado

Programa de voluntariado que busca que los

académico  “Plan | estudiantes sobresalientes brinden apoyo académico | Durante 2010 Estudiantes
Par” a quienes lo requieran
Los tres
Actividad Picnic- | Concierto a campo abierto que sirvi6 como medio de | Segundo estamentos
concierto divulgacion y apropiacion de los valores del CE semestre 2010 de la sede
Medellin

Taller de induccién
a nuevos decanos

Actividad de induccibon a nuevos decanos
programada por la vicerrectoria de sede en donde se
incluyo el tema del CE

Segundo
semestre 2010

Administrativo
s

Campafia de muralismo y grafiti enfocada en la

Campafia “A la UN | utilizacion de estas técnicas de expresion como | Primer semestre Estudiantes
ponle corazén” camino para la promocion del valor de la pertenencia | de 2011.
en la Sede.
. . L - Primer semestre
L, - Se realizaron talleres de induccion en ética para los
Induccién en ética X 2010 Nuevos
: nuevos estudiantes de la Sede en pregrado y . X
a estudiantes posgrado Primer semestre | Estudiantes
' 2011
L ” . . L - . Nuevos
Induccion en ética | Se realizaron talleres de induccion en ética para los | Primer semestre L .
L . - . Administrativo
a administrativos nuevos administrativos de la Sede. 2012 S
Induccion en ética | Se realizaron talleres de induccion en ética para los | Primer semestre | Nuevos
a académicos nuevos académicos de la Sede. 2012 Académicos
En las facultades de minas y de Ciencias
Agropecuarias, se realizaron encuentros con los . Nuevos
Encuentro de » . Primer semestre X
e padres de familia de estudiantes nuevos, que Estudiantes y
familias ; . - 2012 e
incluyeron un médulo sobre los valores en la familia y sus familiares
su relacién con los valores del CE
Voluntariado en | El area de Bienestar Universitario, La Escuela de Los tres
“Pinares de | Habitat y varios grupos estudiantiles han puesto en Sequndo estamentos
Oriente” practica un programa de extension solidaria dirigido a 9 de la sede
c 2 «D: semestre de 2012 .
la poblacion desplazada de la comuna “Pinares de en adelante Medellin

Oriente”, como parte del programa de Voluntariado
universitario propio de la sede Medellin.




105 Capitulo 4- Resultados, Interpretacion y analisis

Andlisis de las actividades de COVM

La implementacion del Subproyecto FEE en la sede Medellin conté con una
caracteristica particular que contribuyé enormemente a alcanzar un grado ejemplar
de ejecucion de los componentes del SEG. En esta Sede, la direccion del area de
Bienestar Universitario se apersond del proceso de fortalecer el entorno ético,
vinculando estrechamente la implementacion del SEG con los ejes misionales de
Bienestar Universitario en su politica de “Universidad Saludable”. Dicha politica se
centrd en la prevencion de enfermedades, la incorporacion de habitos saludables y
la vivencia de una cultura universitaria basada en el conocimiento y aplicacion de
los valores institucionales, articulacion que se enmarcé en la campafia permanente

“Compromiso Etico, por una universidad saludable”.

Esta incorporacion del CE con la logica institucional de Bienestar Universitario
aport6 diferentes elementos que hicieron de Medellin una de las sedes que mejor
realizé la implementacion del SEG en toda la UN. Principalmente se destaca la
fortaleza institucional que represento tener el apoyo de un area central para la
Universidad, como es el area de Bienestar Universitario, apoyo que se vio reflejado
en la estabilidad y permanencia de los planes de accion desarrollados (Elemento
gue, por ejemplo, constituyé una de las grandes debilidades de la sede Manizales).
Dicha estabilidad permitié la continuidad de varios programas entre el 2010 y el
2012, lo que contribuyé a que muchas actividades evolucionaran hasta afianzarse
como parte de la cotidianidad de los miembros de la Sede. Esta fortaleza
institucional contribuyé ademas a la diversidad en las actividades realizadas en pro
de la difusién y vivencia de los valores del CE, esto gracias a que las diferentes
sub-areas que componen Bienestar Universitario, vincularan los valores
institucionales desde sus enfoques particulares, lo que se tradujo en acciones
articuladas a la cultura, el deporte y la salud. Adicionalmente, componentes
especificos del SEG que naturalmente estarian ligados al area de Bienestar
Universitario, como la Inducciéon en ética y el Voluntariado, se implementaron

ejemplarmente al hacer parte directamente de dicha area.

Analizando especificamente las actividades relacionadas con la comunicacion de
los valores morales que componen el CE, es posible observar una gran diversidad

de actividades de diferente indole, aunque con ciertos rasgos unificadores. Uno de
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éstos rasgos es el elemento artistico, que desde sus multiples expresiones sirvié
como medio para la promocién de los valores institucionales: teatro, musica,
pintura, cine, elementos artisticos que mediaron ludicamente en la apropiacion de
mensajes claros y directos sobre la importancia de una convivencia basada en

valores fueron caracteristicos dentro de la estrategia de comunicacion de la Sede.

El elemento visual marco otro item importante en este caso. Basta con resaltar la
utilizacion de los valores institucionales como parte del disefio de todas las
comunicaciones originadas en el rea de Bienestar Universitario, para observar el
énfasis visual que acompafd esta estrategia; la presencia de los valores en
documentos oficiales de esta area se convirtid en una iconografia que resaltaba el
nivel de compromiso institucional que tuvo Bienestar Universitario con el CE. El
elemento visual marc6 ademas otras estrategias comunicativas como el uso de
pendones, volantes, camisetas, murales, grafitis, entre otros, que generaron una

prevalencia de los valores Institucionales dentro de la Sede.

Resulta notable también el nivel de profundidad alcanzado en la implementacion
del componente Induccién en Etica, siendo ésta la Gnica Sede que logré incorporar
no solo a los tres estamentos, sino a otros grupos de interés de la UN, como los
padres de familia. Llevar este componente a un grado tan alto de implementacién
contribuye notablemente a lograr transformaciones profundas en la comunidad
universitaria, ya que sus nuevos miembros se encuentran desde el primer

momento involucrados en el proceso de fortalecimiento ético.

Otro factor a destacar en el caso de la sede Medellin es el hecho de que el
ejercicio de difundir y aplicar los valores Institucionales no se limit6 al interior de la
Universidad, ya que a través del voluntariado y la extension solidaria, se vincularon
poblaciones aledafias a la Sede, incorporando al proceso transformacional a otros
grupos poblacionales que, sin estar directamente involucrados con la UN, tuvieron
la oportunidad de verse beneficiados por la dinamica solidaria que, gracias a la
gestion de Bienestar Universitario, se diversificé en la comunidad universitaria de la

sede Medellin.
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Conclusiones

e EIl apoyo institucional es un elemento fundamental para el éxito de cualquier
proceso y sobre todo de uno que requiere estabilidad, constancia y permanencia
en el tiempo para lograr una profunda transformacion cultural. Una vinculacion
institucional fuerte como la observada en el presente caso, resulta fundamental
para el logro de los objetivos. Llevando este aprendizaje a un contexto
organizacional general, podria decirse que resulta fundamental la vinculaciéon de
areas clave de la organizacion para el éxito del proceso comunicativo de
valores. En la medida en que se cuente con estrategias consistentes, que
permanezcan en el tiempo, que cuenten con recursos adecuados y que se
correspondan con objetivos claros y alcanzables, estas estrategias se
incorporan a la cotidianidad de los miembros de la organizacién y adquieren la
relevancia necesaria para el logro de los objetivos. Idealmente deberia ser el
area directiva la que se vincule directamente con el proceso, de manera que
toda la jerarquia institucional reconozca la importancia del proceso y que no
permanezca como una simple “campafna” que se diluye entre actividades

prioritarias.

e La creatividad en las actividades de comunicacion realizadas facilita la
asimilacién de los contenidos. Pasar de actividades simples y estaticas como la
publicacion de afiches y mensajes institucionales, para incorporar elementos
ludicos, culturales y creativos, podria facilitar la asimilacion del mensaje por
parte de los miembros de la organizacion, en la medida en la que este tipo de
actividades se asimilen como espacios de esparcimiento y que se desliguen de

la obligatoriedad y la rigidez operativa de las actividades laborales.

e El énfasis en los nuevos integrantes de la cultura organizacional constituye un
elemento clave dentro del proceso comunicativo. EI hecho de que quienes
recién comienzan a formar parte de la organizacién se vean vinculados a las
actividades de comunicacion de valores morales desde el inicio, podria asegurar
su participacion en las estrategias que normalmente se desarrollan, teniendo en

cuenta que, en la medida que se incorporen a la cotidianidad organizacional, las
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actividades desarrolladas tendrdn para ellos un contexto que facilite su

vinculacion.

e Diversificar los grupos poblacionales a quienes se dirigen las estrategias de
comunicacion es importante dentro del proceso, teniendo en cuenta que la
cultura organizacional no esta limitada a los miembros que interactian dentro de
ella, sino a todos aquellos grupos de interés que directa o indirectamente se
vinculan con la organizacion. Llevar el conocimiento y vivencia de los valores
institucionales a personas externas a la organizacién, permitiria generar un
sentido de responsabilidad para con sus grupos de interés, generando

confianza y receptividad por parte de éstos hacia la Institucion.

4.2.6 Estudio de caso sede Palmira

Resefa historica de la sede

La sede Palmira surge a partir de la Escuela de Agricultura Tropical de Cali,
fundada en 1934 mediante el decreto 262, bajo la direcciéon de Ignacio Vidal y
Guitart. En 1944, mediante el decreto 62, la escuela se transformé en la Facultad
de Agronomia del Valle del Cauca. La Facultad pasé a ser parte de la Universidad
Nacional mediante la resolucion niamero 2 de Febrero de 1946. En 1949 la
Facultad fue trasladada a la ciudad de Palmira y en 1970 mediante el acuerdo
namero 84 adquirié el nombre de Facultad de Ciencias Agropecuarias, Seccional
Palmira. Para 1993 se establece la Universidad Nacional de Colombia, sede
Palmira, con la aparicibn de 4 nuevos programas, la consolidacion de los
posgrados incluyendo el nivel de doctorado y la creaciéon de la Vicerrectoria de
Sede.
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Informacién general de la Sede

e Ubicacion: La sede Palmira esta ubicada en el sur de la ciudad de Palmira,
departamento de Valle del Cauca, Colombia. Especificamente se ubica en la
carrera 32 No. 12 - 00 Chapinero, Via Candelaria.

e Poblacion: Para el afio 2013 la sede Palmira contaba con 2.709 estudiantes
matriculados en pregrado y 279 en posgrado. Ademas se incluyen 115 docentes

de planta, 91 ocasionales y 193 miembros del personal administrativo.

¢ Informacion Académica: Esta Sede cuenta con dos facultades: La Facultad de
Ingenieria y Administracion y la Facultad de Ciencias Agropecuarias. Se ofrecen
7 programas de pregrado y 10 de posgrado, que incluyen 2 especializaciones, 6

maestrias y 2 doctorados.

Diagndstico de la Sede

Esta seccién sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacién

del entorno ético en la sede Palmira.

A través de los resultados presentados por los OEE de metodologia A, se observa
gue la sede Palmira cuenta con una poblacion universitaria marcada por problemas
especificos con relacion a la vivencia de los valores del CE. Una de las principales
dificultades que se observa es el poco dialogo entre estamentos, principalmente
propiciada por una baja confianza y participacién en los espacios establecidos para
la participacién y expresion de inconformidades; esta problemética se profundizé
hasta el punto en que se popularizé la practica de los rumores y el envio de
anénimos como forma de expresion, generando debilidades en el respeto y la
equidad. Las diferencias entre estamentos han generado problemas en cuanto a la
equidad, debido a la visibn que se tiene de los académicos como un grupo
“privilegiado” y al hecho de que no se reconoce la importancia de la labor de los
miembros del area de servicios generales, quienes sufren tratos discriminatorios

por parte de los demas miembros de la comunidad universitaria.
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La practica de la honestidad, aunque se percibe como una fortaleza en cuanto al
manejo de los recursos publicos, se ve debilitada por practicas irregulares ligadas a
la investigacion, tales como el plagio y la apropiacién del trabajo de estudiantes sin
brindar el reconocimiento adecuado. Por su parte los estudiantes también recurren
con relativa frecuencia al plagio y a la presentacion de informacion tergiversada a

la Institucion, para obtener beneficios irregularmente.

Aunque se percibe un alto grado de responsabilidad por parte de toda la
comunidad universitaria, las debilidades presentadas en este aspecto se relacionan
con la impuntualidad, ademas de la falta de interés por parte de algunos
académicos en impartir una formacion integral, que abarque aspectos mas alla de
lo estrictamente curricular. Si bien la préactica de la solidaridad esta presente dentro
de la Sede, la falta de un programa institucional de voluntariado ha limitado la
posibilidad de que estas practicas sean visibilizadas y reconocidas como tal,
también se reconocen dificultades en cuanto al apoyo que reciben los nuevos

miembros de la Sede en su proceso de adaptacion.

Con relacion al proyecto FEE, los OEE de metodologia A muestran un
conocimiento y practica del CE centrados en los administrativos, asi como una
intermitencia y falta de continuidad en las estrategias relacionadas con este
subproyecto. Los OEE de metodologia B muestran que, aunque para el 2010 se
habia logrado un importante nivel de implementacion del SEG a través de sinergias
clave con las areas de Bienestar Universitario, Oficina de Personal y el Instituto de
Estudios Ambientales IDEA, para el 2011 algunos cambios en el nivel directivo
interrumpieron el trabajo mancomunado, por lo que para el 2012 el Subproyecto
FEE se vio limitado en su implementacién, esto pudo haber contribuido al
agravamiento de probleméticas en el entorno ético de la sede, las cuales se

evidencian en el informe del OEE 2011.
Recopilacion de las actividades de COVM

La tabla 6 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacion del CE en la sede Palmira.
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Tabla 6. Recopilaciéon de actividades sede Palmira

» o Tiempo de o
Actividad Descripcion . . Dirigido a
implementacion
Campafia disefiada para promover y fortalecer la
vivencia de los valores Institucionales, la cual se
Campana apoyo en la distribucion de materiales alusivos a los . Los tres
" X . - Primer semestre
Apuéstale a los | valores, tales como camisetas, manillas y bombones. de 2010 estamentos de la
valores” Se proyectaron videos y se hizo la socializacion de Sede.
diferentes comportamientos representativos de la
vivencia del CE en diferentes zonas de la sede.
Bienestar Universitario, con el apoyo de la Oficina de
Personal, el Instituto de Estudios Ambientales IDEA y
Programa de

promocion “Cultura

el Sistema de Gestibon Ambiental de SIMEGE,

Durante 2010

Estudiantes de la

de Vida” articularon un programa de promocion de la cultura sede Palmira
de vida en el campus universitario, enmarcado en los
valores del CE.
A través del programa “Cultura de Vida”, a partir de la
Semana Universitaria, el &area de Bienestar
Actividades durante | Universitario institucionalizé el primer jueves de cada Segundo Los tres
la Semana | mes como “Jueves de los Valores”, realizando en ser?westre de 2010 estamentos de la
Universitaria estos dias actividades culturales de interiorizacion de Sede.
los valores Institucionales, tales como obras de
teatro, cine, cuentos y conversatorios.
La Oficina de Personal, con apoyo de Unimedios,
o elabord una serie de pendones para cada uno de los Los tres
Elaboracién de o Segundo
endones valores del CE, que fueron distribuidos en la Sede. semestre de 2010 estamentos de la
P Los pendones incluyeron comportamientos que Sede.
ejemplifican la vivencia de cada valor.
p C El nodo gestor de la sede organizé un foro con el fin
Foro “comunicacion de incentivar la reflexion en torno a las actitudes Segundo Los tres
bajo el entorno . - 8 . y 9 estamentos de la
e aptitudes, con relacion a la vivencia del CE en la | semestre de 2010
ético N, Sede.
Institucion.
Esta actividad involucré a académicos y estudiantes
Iniciativa de | del programa Disefio Industrial en la elaboracion de Segundo Los tres
interiorizacion  de | trabajos académicos en temas relacionados con el 9 estamentos de la
e . semestre de 2010
los valores CE, convirtiéndola en una estrategia desde los Sede.
estudiantes para toda la comunidad universitaria
Durante las jornadas de Induccién y Re-Induccion a
Jornadas de e . . ) .
- académicos y administrativos, se realizaron talleres | Durante 2010, | Académicos y
Induccion 'y Re- NS - 9 S -
Induccion de interiorizacion de valores éticos para la reflexion, | 2011y 2012 Administrativos.

andlisis y practica de comportamientos éticos.

Induccién a nuevos

El area de Bienestar Universitario realizé actividades
de conocimiento y socializacion de los valores del CE

Durante 2011 y

Estudiantes de la

estudiantes y adaptacion a la vida universitaria con nuevos | 2012 sede Palmira
estudiantes de la Sede.
Las areas de Bienestar Laboral y Bienestar
Taller sobre | Universitario programaron un taller enfocado en el . Los tres
- . CS . . S Primer semestre
Inteligencia concepto de inteligencia emocional y su aplicacion, de 2012 estamentos de la
Emocional promoviendo los valores: respeto, solidaridad, dialogo Sede.
y honestidad.
Las é&reas de Bienestar Laboral y Bienestar
Taller Servicio | Universitario programaron un taller dirigido a como | Primer semestre | Académicos y
Saludable ofrecer un servicio a la comunidad, alineado con los | de 2012 Administrativos.
valores del CE.
. Las éareas de Bienestar Laboral y Bienestar . .
Taller Equipos Universitario programaron un taller acerca del trabajo Primer ~semestre | Académicos y
Saludables prog 191 de 2012 Administrativos.

en equipo y los valores involucrados en él.
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Analisis de las actividades de COVM

La sede Palmira, gracias a su complejidad y a las circunstancias que perfilaron la
labor de fortalecer su entorno ético, se constituye en una fuente de aprendizajes

tanto positivos como negativos.

Uno de los aspectos mas visibles que pueden observarse en la tabla 6,
principalmente durante la implementacién del SEG en el afio 2010, fue el desarrollo
que presentd la comunicacion de valores morales, impulsada por las sinergias
estratégicas que se establecieron entre el nodo gestor y otras areas relevantes
dentro de un proceso de fortalecimiento de la cultura organizacional. El
involucramiento del &rea de Bienestar Universitario, el cual ya esta implicito dentro
de la légica de implementacion del SEG desde los componentes de induccién y
voluntariado, aporté en la construccion de puentes esenciales para que el proceso
de comunicacion de valores influyera directamente sobre los estudiantes. En este
mismo sentido se encuentra la sinergia con la Oficina de Personal, que facilitd el
involucramiento de los académicos y administrativos en aspectos clave como la
induccién en ética; entendiéndola como el paso inicial de los nuevos funcionarios
hacia el proceso de fortalecer el entorno ético. El componente ambiental también
se enlaz6 al Subproyecto FEE gracias a la colaboracién del IDEA y el Sistema de
gestibn Ambiental. La implicacion de la dimension ambiental en el proceso de
comunicacion del CE queda clara al entenderla como un acto de responsabilidad
para con el medio ambiente y como una expresion fundamental de la pertenencia

que es expresada por la comunidad universitaria hacia la Sede.

Desafortunadamente, debido a cambios en el nivel directivo, todas las sinergias
gue para el 2010 se habian establecido se desarticularon, limitando el proceso de
comunicacion de los valores institucionales a estrategias basicas y sin la diversidad
de escenarios que previamente era observable. Este hecho evidencia el papel
fundamental que desempefian dentro de un proceso de transformacion cultural, las
areas que se relacionan directamente con los estamentos, tales como el area de
Bienestar Universitario y la Oficina de Personal. De igual manera se hace tangible
la necesidad de contar con el apoyo del nivel directivo para dar continuidad a los

programas y politicas institucionales.
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Otro elemento importante que caracterizo el proceso de comunicacion de valores
morales en la sede Palmira y que se observé en algunas de las estrategias
presentadas en la tabla 6, es la implicacion de actuaciones puntuales como
ejemplo de la vivencia de los valores morales dentro de la cotidianidad. Este
elemento resulta importante dentro de las estrategias de comunicacion en el
sentido de que “aterriza” lo valores a situaciones tangibles que las personas, con
base en su posicion dentro de la Universidad, desempefian en el dia a dia. La
posibilidad de que mas alla de ver los valores morales como ideales absolutos, se
puedan contrastar con situaciones reales y cotidianas, reafirma la idea de que un
actuar ético y guiado por valores morales es completamente posible, ademas de

benéfico dentro de cualquier entorno humano.

Con relacion al programa “Cultura de Vida”, se observa una estrategia que también
ha sido visible en sedes como Medellin, caracterizadas por llegar mas alla de la
divulgacion de los valores, para proponerle a la comunidad universitaria un estilo
de vida ajustado a los principios morales que busca establecer el CE. Estrategias
como ésta cuentan con caracteristicas que aportan mucha solidez al proceso
comunicativo; ejemplo de ello es la actividad “jueves de los valores”, ligado a la
estrategia “Cultura de Vida”, que proveyd continuidad a lo largo del tiempo,
manteniendo la atencién centrada en los valores, de manera que no se percibiera
como algo eventual y pasajero, sino que se articulara con la realidad cotidiana de
la comunidad universitaria. Este tipo de estrategias podrian generar un gran
impacto en la medida en que, mas alla de una simple campafia, se constituyen en

un modelo cultural que invita a una coexistencia guiada por los valores del CE.

Finalmente llama la atencién la iniciativa de interiorizacién de los valores, una
actividad en la cual se invitd a estudiantes y académicos del programa de Disefio
Industrial, a participar del proceso de fortalecimiento del entorno ético desde la
elaboracion de sus trabajos académicos. Esta estrategia llama la atencién, por una
parte, debido a que vinculé a los estudiantes dentro del proceso de transformacion
cultural, quienes desde la experiencia de otras sedes han permanecido mas como
espectadores que como protagonista de dicho proceso. Por otra parte, destaca el
hecho de que se haya aprovechado la fortaleza de un sector de la poblacion
universitaria (en este caso, su conocimiento y capacidad para el disefio) para

integrarla a la comunicacion de valores morales.
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Conclusiones

e EIl hecho de delegar en un area o grupo especifico la comunicacién de valores
morales, podria no tener los mismos avances que sSi se trabaja
mancomunadamente con areas clave dentro de la organizacion. El
establecimiento de sinergias estratégicas permite crear puentes entre los
gestores del proceso de comunicacion y el resto de los miembros de la

organizacion, de manera que se establezca un didlogo mas directo y asertivo.

e Los valores, transmitidos como normas estrictas de comportamiento o0 como
estandares morales ideales, no son percibidos como metas alcanzables en el
corto plazo y se mantienen como una situacion ideal, imposible de realizar. Por
esto es importante ejemplificar la vivencia de cada uno de los valores que se
intenta comunicar, a través de actos cotidianos. El hecho de “aterrizar’ los
valores a un nivel de vivencias propias de la cotidianidad puede contribuir a
eliminar el estigma de un ideal imposible, demostrando que un actuar
éticamente correcto se basa en cambios minimos de la conducta, perfectamente

realizables sin que demande transformaciones radicales en el comportamiento.

¢ El direccionamiento de las estrategias dentro de un marco de referencia integral,
aporta una mayor solidez que el que pudiera proveer una camparia intermitente,
sin continuidad ni profundidad. Construir con base en los valores morales una
estructura cultural atada a la cotidianidad de la organizacion, refuerza la idea de
gue el cédigo ético es un medio para lograr una adecuada convivencia, mas que
una imposicion organizacional o una forma de forzar una imagen moralmente

aceptable.

e Contar con las fortalezas de los miembros de la organizacion dentro de las
estrategias comunicativas, no soélo permite hacer uso de las capacidades
humanas con fines constructivos que van mas alla de lo estrictamente laboral,
sino que permite que otros miembros de la organizacion se conviertan en
protagonistas de un proceso de fortalecimiento cultural, generando vinculos méas

fuertes y persistentes entre quienes transmiten el mensaje y quienes lo reciben.
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¢ La sede Palmira es uno de los ejemplos mas claros de la importancia de contar
con un firme y constante apoyo, por parte de las directivas, al proceso de
COVM. Durante el afio 2010, la implementacion del SEG conté con la
vinculacion del director de Bienestar Universitario en la sede, durante este
periodo se realiz6 la gran mayoria de actividades de implementacién del SEG.
Luego de la salida de este funcionario de la Sede, las estrategias perdieron
contundencia y se convirtieron en acciones realizadas simplemente para dar
cumplimiento a unos objetivos. De este contraste se deduce la necesidad de
contar con un fuerte apoyo directivo, que provea la direccién y liderazgo
necesarios para que la COVM tenga un propésito verdaderamente orientado

hacia la transformacion cultural.

4.2.7 Estudio de caso sede Orinoquia

Resefa historica de la sede

La sede Orinoquia se cre6 en 1996 mediante el acuerdo 040. En 1997, mediante el

acuerdo 024 se cred el Instituto Orinocense.

Informacién general de la Sede

e Ubicacidn: La sede Orinoquia se ubica en la hacienda “El Cairo”, en el Km 9 via
Tame, ciudad de Arauca, Orinoquia.

e Poblacién: Para el afio 2013 La sede Orinoquia contaba con 120 estudiantes
de pregrado, 4 docentes de planta 'y 14 miembros del personal administrativo.

e Informacién Académica:

Las sedes de presencia nacional no poseen programas curriculares de pregrado
propios. En lugar de ello se utiliza el Programa Especial de Admision y Movilidad
Académica PEAMA, en el cual los estudiantes admitidos seleccionan un programa

curricular ofrecido por alguna de las sedes Andinas (Bogot4, Medellin, Palmira y
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Manizales) y tras cursar los primeros semestres, se trasladan a la sede escogida

para continuar su formacion profesional de pregrado.
Diagnéstico de la Sede

Esta seccidn sintetiza los resultados obtenidos mediante los informes del OEE
entre los afios 2009 y 2012. De esta manera se presenta una vision de la situacion

del entorno ético en la sede Orinoquia.

A través de los OEE de 2009 y 2011 es posible identificar, como una de las
principales debilidades del entorno ético de la Sede, la limitada vivencia del
dialogo. El hecho de que los espacios de didlogo existentes no generen la
suficiente confianza y participacién, ha llevado a que las inconformidades se
expresen por vias como los rumores y descalificaciones, lo que a su vez es
contraproducente para la vivencia del respeto. Los estudiantes y académicos
consideran que no son tenidos en cuenta a la hora de tomar decisiones que los
afectan y esto a su vez deteriora la relacion entre estamentos. Aunque la
asignacion de cargos se realiza generalmente de manera equitativa, persisten las

sospechas de favorecimientos personales y clientelismo.

La honestidad es reconocida como una fortaleza en cuanto al manejo de los
recursos publicos, asi como a nivel investigativo, pero presenta debilidades en
cuanto al hurto de bienes de menor cuantia y la practica del plagio y la entrega de
informacién falseada por parte de los estudiantes. Si bien es alto el sentido de
pertenencia percibido, quedan puntos a mejorar en cuanto al uso del recurso
energético y la conservacion de los recursos fisicos y espacios de la Sede. En
cuanto al respeto, a lo ya mencionado se suman las quejas de miembros del area
de servicios generales respecto al trato irrespetuoso por parte de algunos
administrativos; por lo demas no se reconoce la ocurrencia de casos de acoso
sexual o laboral. Los miembros de la comunidad universitaria cumplen
adecuadamente con las responsabilidades propias de su rol, aunque destaca la
falta de interés por parte de los estudiantes por participar en actividades
extracurriculares que hacen parte de la formacion integral. A pesar de que existen

diferentes actividades de tipo voluntario en la Sede, esta actividad sélo obtuvo
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suficiente reconocimiento en la Sede gracias a que se oficializé6 un programa de

voluntariado interno a nivel estudiantil, aun asi es evidente el interés por expresar

la solidaridad por parte de todos los miembros de la Sede.

Las actividades de FEE realizadas en la Sede son limitadas y se enfocan

principalmente en los académicos y administrativos, por lo que los estudiantes no

tienen un amplio conocimiento del

CE. El

conocimiento de

los valores

institucionales en los otros estamentos es parcial y no se observa un alto grado de

recordacion de este tipo de actividades desarrolladas en la Sede.

Recopilacidon de las actividades de COVM

La tabla 7 ilustra aquellas estrategias de implementacion del SEG que contribuyen

a la comunicacioén del CE en la sede Orinoquia.

Tabla 7. Recopilacion de actividades sede Orinoquia

Tiempo de

Actividad Descripcion : . Dirigido a
implementaciéon
Estrategia de comunicacion del CE que consistié en
unificar la interiorizacién de los valores institucionales
. « bajo el eslogan “Un expreso, Unete a los mejores”. . Los tres
Campanfa UN - R . . Primer semestre
” Dicho eslogan y las imagenes asociadas a él se estamentos de
expreso s . . de 2010
usaron para elaborar y distribuir material alusivo, la Sede.
como afiches, separadores, plegables y
salvapantallas.
L Se construyé la guia ética de lo publico, un
Construccion de la . .
L documento que busca que se alineen los valores del | Primer semestre - .
guia ética de lo | . : | eiercici Administrativos.
ablico CE con los ,co_mportamlentos propios del ejercicio de | de 2010
P la gestion publica.
Actividad que tuvo como propésito dar a conocer a
Jornada de X . o . Los tres
L toda la comunidad universitaria el CE. Se | Primer semestre
socializacion del | . o - . estamentos de
identificaron los comportamientos asociados a la | de 2011
CE . . la Sede.
practica de los valores, relativos a cada rol.
Actividad asociada a la campafa nacional “Orgullo
Campafa UN”, que busca promover el valor de la pertenencia . Los tres
« < L Primer semestre
Descubre tu | en la sede, a través del conocimiento de los logros estamentos de
” : : de 2011
orgullo UN alcanzados por sus miembros y el impacto que la Sede.
genera la Sede a nivel regional.
Con los estudiantes nuevos se realizd una actividad .
Concurso de . Primer semestre .
. donde representaron los valores del CE a través de la Estudiantes
pintura CE ) de 2011
pintura.
Se conformaron 7 equipos entre los administrativos
. de la Sede, cada equipo se hizo cargo de impulsar
Actividad uno de los valores del CE durante una semana. Cada | Segundo Los tres

“Compromiso Etico
X7

equipo desplegd una serie de actividades ludicas y
culturales para promover el valor que les
correspondié.

semestre de 2012

estamentos de
la Sede.
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Analisis de las actividades de COVM

Desafortunadamente la sede Orinoquia presentd una limitada implementacién del
SEG, incluida la Comunicacion del CE. Las actividades realizadas en este sentido
no sobresalen especialmente sobre lo hecho en otras sedes, en general se
observan estrategias muy similares a las implementadas en las demas sedes sin
gque se observe una tendencia que permita caracterizarla sobre las demas. Uno de
los puntos a resaltar esta relacionado con la actividad 7X7, la cual presenta un
interés por involucrar al personal administrativo en la labor de comunicar y
promover la interiorizacion del CE, apoyada en la creatividad de los miembros de
dicho estamento. Esta resulta una de las actividades mas destacadas, gracias a
gue cada equipo participante, liderd actividades particulares que rompieron la
cotidianidad de la Sede.

Por lo demas, las actividades realizadas se mantuvieron dentro de la linea de
accion bésica que siguieron varias de las sedes, como la distribucion de material
impreso alusivo a los valores institucionales, concursos artisticos y jornadas de
reflexion. Estas actividades ademas de ser pocas estuvieron dispersas en el
tiempo, lo que pudo contribuir a que el fortalecimiento del entorno ético no
adquiriera el protagonismo que logré en sedes como Medellin y Palmira. Dicha
situacion se refleja en los resultados presentados por los informes del OEE, donde
se evidencia un entorno ético afectado por problemas graves en la cultura

organizacional, que no mostraron mejoria en el periodo de tiempo observado.

Lo anterior refleja una implementacion del Subproyecto FEE que se limit6 al
cumplimiento minimo de los componentes del SEG, sin mostrar iniciativa o
creatividad. Aunque este hecho podria justificarse desde las caracteristicas propias
de la Sede, tales como las limitaciones en el presupuesto y la planta de personal,
lo cierto es que la sede Amazonia, que presenta caracteristicas similares a las de
Orinoquia, logré presentar mayores avances, gracias a acciones tales como contar
con el apoyo de estudiantes voluntarios. De manera que lo que presenta este caso

es el resultado de una limitada gestion por parte del nodo.
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Conclusiones

e EIl presente caso ejemplifica como no basta con el cumplimiento de unos
minimos exigidos para lograr una adecuada comunicacion de valores morales.
Es necesario trabajar en direccion al cumplimiento de un objetivo concreto, que
en este caso particular seria lograr, en un estado ideal, que la totalidad de los
miembros de la comunidad universitaria conozcan, interioricen y apliquen
cotidianamente los valores del CE y no simplemente dar cumplimiento a las
exigencias de un proyecto.

e Los limitados resultados observados en la sede Orinoquia podrian deberse,
entre otros factores, a la limitada aplicacién del elemento gobierno ético, es
decir, una evidente falta de vinculacion por parte de las directivas de la sede, en
el proceso de fortalecimiento del entorno ético de la Sede. Este hecho derivé en
gue no se asignara la funcién de implementar el SEG en un profesional, con
todo el apoyo institucional requerido, sino que se derivara dicha responsabilidad
en la direccién del Proyecto SIMEGE, quienes dada la alta demanda laboral del
cargo, no pudieron darle al Subproyecto FEE la prioridad necesaria para su
correcto desarrollo.

e Reconocer las potencialidades de cada organizacién y aprovecharlas de manera
creativa para el cumplimiento de los objetivos resulta clave para cualquier
proceso, entendiendo que no toda organizacion cuenta con los recursos
humanos y materiales que se desearian. Otros casos han ilustrado como es
posible logar la implementacion de diferentes estrategias de comunicacion de

valores, superando las limitaciones propias de su entorno.

e La idea de implicar a los miembros de la organizacion en el disefio y ejecucion
de estrategias de comunicacion de valores morales, permite que tengan un
papel mas protagonico dentro de este proceso, ademas de propiciar el
aprovechamiento de la creatividad y la capacidad de gestion de los miembros de

la organizacion en un contexto diferente al laboral.
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4.3 Andlisis general de observacion participante y
estudio de caso en la Universidad Nacional de
Colombia

En este apartado se analizan los resultados obtenidos luego de la aplicacion, en la
UN, de las dos primeras fases del modelo metodologico, la observacion
participante y el estudio de caso, ambos centrados en la implementacién del
componente Comunicacion del CE, asi como de otros componentes del SEG que
aportan a la comunicacién de valores morales. De las interpretaciones expuestas
se desprende una serie de conclusiones, las cuales constituyen, junto al marco

tedrico, los insumos principales para la construccion de un sistema de COVM.

4.3.1 Andlisis de la observacion participante

El hecho de que el autor de la presente tesis haya tenido la oportunidad de
participar activamente en la implementacion del SEG, tanto a nivel de gestor en el
nodo de la sede Manizales, como a nivel de asesor de la coordinacion general,
constituyo la posibilidad de hacer observaciones de primera mano acerca de cémo
se desarroll6 el elemento de comunicacion dentro del fortalecimiento del entorno
ético de la UN. Esta vision desde el interior del sistema se constituye en un
ejercicio de observacién participante, a través del cual ha sido posible reconocer

algunos aspectos importantes para una exitosa comunicacion de valores morales.

En primer lugar, resulta pertinente reconocer la importancia de la documentacion
para el proceso de implementacion del SEG®. Ejemplo de ello es el documento
Compromiso Etico Universidad Nacional de Colombia, el cual sintetiza la
construcciéon, naturaleza y propésitos del CE de la UN, ademéas brinda una
definicion de cada uno de los valores que lo componen. Este documento resultd
fundamental para toda la dindmica del Subproyecto FEE, ya que estableci6 las
bases conceptuales que sustentaron la creacion del SEG, ademas de estipular una

interpretacion precisa de los valores morales alli consignados, de manera que se

® La documentacion aqui mencionada puede consultarse en:
http://www.simege.unal.edu.co/index.php?option=com_docman&ltemid=58
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evitaran ambigliedades e interpretaciones erréneas de cada valor y su vivencia. De
igual manera, desde la coordinacién general del Subproyecto FEE se elaboraron
documentos de lineamientos especificos para cada uno de los componentes del
SEG, incluyendo el de Comunicacion del CE. Gracias a dichos documentos, el
nodo gestor en cada sede transmitia un mensaje unificado acerca del CE y
disefiaba las estrategias de implementacién del SEG siguiendo unos lineamientos
generales. Este tipo de documentacion se hizo especialmente necesaria en el caso
de una organizacion multi-sedes como la UN, donde era indispensable que en
cada sede se transmitieran los valores con un significado coherente y unificado, asi
como que las estrategias siguieran un direccionamiento claro, cefiido a la l6gica del

Subproyecto.

Otro elemento que se hizo evidente principalmente en las sedes Manizales y
Palmira, fueron los traumatismos que causaron los cambios de gestores del
Subproyecto FEE en dichos nodos. Con la sustitucion de dichos funcionarios, se
observé la interrupcion de actividades y algunos cambios en el enfoque con el que
se hacia la implementacion del SEG. Para evitar este tipo de inconvenientes, la
sugerencia es establecer un plan de accion claro y debidamente estructurado, que
pueda ser desarrollado independientemente de un funcionario o cargo, de manera
gue los cambios en el personal no generen traumatismos en la implementacién del

programa de COVM.

Otro aprendizaje que puede extraerse del analisis de las situaciones planteadas, es
la necesidad de contar con gestores que tengan el suficiente liderazgo y capacidad
de gestion, necesarios para que los proyectos generen un adecuado impacto.
Como es de esperarse en este tipo de roles, la pro actividad, creatividad,
capacidad de convocatoria y de liderazgo, resultan ser cualidades fundamentales
para que sean desempefiados exitosamente, ya que la falta de iniciativa podria
generar conformismo y apatia por parte de los receptores, lo que reduce las
posibilidades de generar interés en el proceso desarrollado. Por otro lado, resulta
latamente recomendable que los gestores tengan conocimientos en ética y valores,
dado que el dominio en el tema asegura que las actividades disefiadas estén
ajustadas a los preceptos morales que se busca transmitir y que el contenido de
cada mensaje a transmitir corresponda con las verdaderas caracteristicas de valor

a comunicar.
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El proceso de seguimiento y retroalimentacion que se llevé a cabo por parte de
cada nodo gestor y la coordinacion general, si bien no fue tenido en cuenta dentro
de los casos de estudio por tratarse de un elemento operativo, resulta pertinente
desde una mirada general, ya que supone una de las Unicas maneras para
determinar como la comunidad universitaria recibié y asimilé cada una de las
estrategias implementadas, junto con la observacion directa que alimenté los
informes del OEE. El bucle de retroalimentacién es clave para completar el circuito
comunicativo, permitiendo evaluar los resultados del proceso y obtener datos
importantes para la formulacion, redisefio y continuidad de las estrategias de
COVM.

Se observa que de los muchos medios de comunicacion internos y externos de los
gue puede valerse una organizacién, no todos tienen la misma efectividad.
Particularmente para el caso de la UN, medios como el sistema de correo masivo
Postmaster, que fue aprovechado en diferentes estrategias, no genero el suficiente
impacto en la comunidad universitaria; hecho derivado principalmente de las
caracteristicas propias del sistema, ya que la gran cantidad de correos y de
informacién contenida en cada uno, desmotiva a los miembros de la UN para
abrirlos y leerlos, por lo que la informacién transmitida por este medio se pierde en
la mayoria de los casos. De esta observacién se deriva la sugerencia de evaluar
los medios con que se cuenta a través de procesos de seguimiento, evaluacién y
retroalimentacién, de manera que se centren los esfuerzos y recursos en la

utilizacion de los medios mas efectivos, dejando de lado los que no lo sean.

Si bien la presente investigacion se enfoca en el estudio del componente de
Comunicacién del CE como ejemplo practico de un proceso de COVM, es
innegable que existe una relacién entre éste y los demas componentes del SEG.
Esta relacion se hace evidente, por ejemplo, observando el programa de
voluntariado, en donde los grupos de voluntarios se convirtieron en un objetivo
clave a la hora de realizar estrategias de comunicaciéon del CE; de manera
reciproca, valores institucionales como la solidaridad y la responsabilidad se
constituyeron en motivadores éticos para la realizacion de actividades de

voluntariado. Una implicacion incluso mas directa se presenté con el componente
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de Induccion en Etica, donde una parte importante de los contenidos brindados a
los nuevos miembros de la UN consistié en presentarles el CE de la Universidad, lo
gue supone una superposicion entre este componente y el de Comunicacion del
CE. Incluso el componente de Gobierno Etico presenta relacion con el tema
estudiado, ya que ahonda en la importancia de que los miembros del nivel directivo
se comprometan con el proceso de fortalecimiento del entorno ético (para mas
claridad respecto a este componente, puede consultarse Toro [2012]). De lo
anterior es posible deducir que la COVM, mas que un proceso en si mismo, puede
apoyar o ser apoyada por otros elementos propios de la gestion ética, tal como se
observa en el caso del Subproyecto FEE, constituyendo una parte integral de un

sistema de gestion de entornos éticos organizacionales.

A pesar de que resulta imposible estimar cuantitativamente qué cambios presento
el comportamiento ético en la UN durante el desarrollo del proyecto FEE, dado que
éste depende de factores individuales como la personalidad y los principios
morales (Kinicki y Kreitner, 2003); los OEE permitieron construir una visién
cualitativa de la vivencia de los valores del CE. Contrastando los diagndsticos para
cada sede, elaborados con base en los informes del OEE, con las actividades de
implementacién del SEG, es posible encontrar una correlacién directa entre el
namero, variedad y continuidad de las estrategias, con una menor presencia de
problematicas encontradas. Ejemplo de esta tendencia es la sede Medellin, la cual,
siendo una de las que mejor realiz6 el proceso de implementacion del SEG, arrojé
un diagnéstico que no presenta problemas éticos graves ni persistentes; el ejemplo
contrario es la Sede Orinoquia, donde se observa que a una limitada estrategia de
promocién e interiorizacién del CE, se suma un diagnéstico que evidencia graves
problematicas en su entorno ético, algunas de las cuales persistieron a lo largo del
periodo observado. Si bien no existen elementos estadisticos ni metodoldgicos que
permitan establecer dicha interrelacion, analiticamente se evidencia que podria
existir un impacto positivo desde la implementacion del SEG hacia el

comportamiento ético de la comunidad universitaria.

4.3.2 Analisis del estudio de caso

El hecho de poder analizar, a manera de estudio de caso, la implementacion y

desarrollo del componente de Comunicaciéon del CE en la UN, implica la
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oportunidad de observar directa e indirectamente un ejercicio de Comunicacion
Organizacional de Valores Morales, que al ser llevada a cabo dentro de la
Institucidn, permitio obtener importantes aprendizajes gracias a las particularidades
gue ésta presenta.

El hecho de que se trate de una institucion de educacién superior multi-sedes de
orden nacional, propicié que se estudiara desde dos perspectivas: En la primera,
asumiendo cada sede como una organizacion particular, fue posible observar la
accion de los procesos comunicativos en contextos muy diferenciados. Por
ejemplo, existe el contraste entre la sede Bogota, una organizacion de tamafio
considerable, asentada en la principal ciudad del pais, que cuenta con un amplio
presupuesto y planta de personal, y en la que convergen personas originarias de
todo el pais; y sedes como Orinoquia y Amazonia, que se presentan como
organizaciones pequefias, con recursos y personal limitados, ubicadas en regiones
aisladas y en las que la mayoria de sus integrantes provienen de culturas similares.
Estas variaciones entre sedes permiten visualizar la influencia de las

caracteristicas socioculturales y organizacionales dentro del proceso de COVM.

La segunda perspectiva asume la UN de manera holistica, como una organizacion
que articula los esfuerzos de cada sede en pro del logro de unos objetivos
comunes, desde este punto de vista se resalta la cooperacién entre sedes, que
permiti6 que algunas estrategias gestadas en una sede, se pudieran trasladar y
adaptar para su implementacién en otras, ademas de permitir considerar la
influencia del nivel directivo general, que igualmente aportd al proceso tanto a nivel
de coordinacion general, como desde un punto de vista mas participativo con el
disefio y realizacion de campafas a nivel nacional, tales como “Orgullo UN”. Por
otra parte, analizar la UN como un todo organizacional, permite estudiar grupos
poblacionales presentes en todas las sedes, como es el caso de los tres
estamentos principales (Estudiantes, Académicos y Administrativos), entendiendo
gque cada uno, desde su particularidad, ha vivido el proceso de fortalecimiento del

entorno ético con una perspectiva diferente.

Luego de sintetizar todos los hallazgos obtenidos del estudio de caso en cada

sede, es posible reconocer algunos puntos comunes que se hicieron presentes a lo
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largo de la implementacién del SEG. Uno de los puntos comunes a la mayoria de
las actividades realizadas en este aspecto, es la incorporacién de elementos
artisticos, deportivos y ludicos dentro de las estrategias de comunicacion. Este tipo
de elementos culturales se articulan mejor con los aspectos informales de la
cotidianidad, de esta manera, asociar la comunicacion de valores morales con
estas actividades permite que las estrategias se desliguen de las rigidas
estructuras formales y se asocien con actividades de esparcimiento y recreacion.
De esta forma, la comunicacion del ideario ético podria generar un impacto positivo
en los miembros de la organizacién, en el sentido de que se rompe con la
cotidianidad laboral y académica, de esta forma las estrategias de COMV se
visualizan como alternativas de esparcimiento, fomentando la participacion activa

de los miembros de la organizacion.

Otro elemento que, aunque no resulta tan comun entre los casos de estudio, si
representa un elemento a tener en cuenta, es la asociacion de cada uno de los
valores que conforman el CE con acciones especificas dentro de la cotidianidad de
cada uno de los actores. Al trabajar con valores existe la posibilidad de que éstos
sean percibidos como un “estado ideal” dentro de la conducta moral, lo que podria
desmotivar a los miembros de la organizacion si perciben los valores como un
estandar imposible de alcanzar dentro de situaciones normales. La posibilidad de
acercar la vivencia de los valores a acciones concretas que sean facilmente
aplicables dentro de la cotidianidad, derrumba el paradigma de un estado ideal, lo
gue a su vez posibilita que todos los miembros de la organizacion integren los
valores a su actuar cotidiano, sin exigir mayores sacrificios. Por otro lado, promover
acciones concretas que apoyen la vivencia de los valores organizacionales,
permite trascender de un esquema de simple divulgacion de éstos, a la promocién
de acciones cotidianas concretas que favorezcan un verdadero cambio en la

cultura organizacional.

Gracias a la implementacion del componente OEE dentro del Subproyecto FEE,
fue posible hacer observaciones directas sobre el entorno ético de cada una de las
sedes, lo que permiti6 obtener informacién importante para la reformulacién de
otros componentes, incluido el de Comunicacion del CE. De esta manera el
componente OEE aliment6 el bucle de retroalimentacién necesario dentro del

sistema de gestion ética.
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En varias sedes el OEE mostro la necesidad de mantener la continuidad de las
estrategias de comunicacion de valores morales. La importancia de la continuidad

se justifica desde tres enfoques:

1. La permanencia a lo largo del tiempo de estrategias de comunicacion de valores
evita la percepcion, por parte de los miembros de la organizacion, de que éstas son
temporales, pasajeras e intrascendentes. Mantener la continuidad de las
estrategias genera la idea de un compromiso serio, por parte de la organizacion,

por promover un verdadero cambio en la cultura organizacional.

2. La continuidad puede favorecer la interiorizacién del sistema organizacional de
valores en la medida en que el tema se mantiene vigente durante el tiempo, se va
haciendo un elemento presente dentro de la cotidianidad de la organizacion, hasta

articularse como parte de ésta.

3. En el caso especifico de la UN, principalmente en las sedes de presencia
nacional, se presenta el fenbmeno de la transitoriedad de sus miembros,
especialmente los estudiantes que se renuevan cada semestre. En este sentido,
mantener la continuidad en las estrategias de comunicacién de valores, facilita que
todos su miembros hagan parte del proceso de transformacién cultural, situacion
que también se favorece con ayuda del componente de induccién, sobre el que se

profundizard mas adelante.

Evidentemente la comunicacibn no es un proceso unidireccional para la
transmisiébn de un mensaje, es mas bien un proceso de interaccién en donde
emisor y receptor a menudo intercambian los roles. Para el caso de la
comunicacion de valores morales, no se puede esperar que con soOlo una idea
transmitida se logren los objetivos propuestos. La participacion activa de todos los
miembros de la organizacibn en fundamental dentro de este proceso.
Evidentemente, para el caso de las organizaciones pequefias, con un nimero mas
limitado de miembros, es mas facil propiciar espacios de interaccion directa y
personalizada que se centren en temas especificos, pero las organizaciones mas
grandes y complejas también pueden propiciarlos al trabajar por areas,

dependencias, facultades, grupos de trabajo, entre otros. Lo importante del
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elemento de participacion es lograr entre transmisores y receptores una sintonia
gue permita que el mensaje se propague con la menor distorsion posible. Esto
resulta fundamental cuando el mensaje es un conjunto de valores morales, que
pueden ser susceptibles de interpretacion pero que deben mantener una
uniformidad conceptual que facilite su interiorizacion y vivencia compartida. Otro
elemento importante que se observé en esta transicién entre roles es que, cuando
a los miembros de la organizacion se les asignd la funciébn de emisores, la
responsabilidad que asumieron para transmitir correctamente el mensaje, se
convirtid en una gran motivacion para interiorizar los valores que se les encargé
transmitir, de manera que la preparacion de este tipo de estrategias se convirti, en
si misma, en una estrategia que generé impacto directamente en quienes

asumieron dicho rol.

En este aspecto conviene tener en cuenta que no sélo es importante la
participacién de los miembros activos de la organizacién, sino de todas aquellas
personas que, directa o indirectamente, tienen vinculos con la organizacién, dentro
de quienes se incluyen los miembros de los grupos de interés, conocidos como
Stakeholders, quienes hacen parte del entorno social que rodea la organizacién y
gue es influenciado por ella. Si bien este elemento, relativo a la comunicacién
externa, no es analizado en la presente investigacién, no debe descartarse como

elemento relevante dentro del proceso de COVM.

Por otro lado la participacion activa de los miembros de la organizacién dentro de
las estrategias de COMV, constituye un elemento motivacional, en el sentido de
gue quienes hacen parte integral de determinada actividad (actividad comunicativa
para este caso), se convierten en protagonistas de ella y refuerzan su vinculo
personal con el tema. Adicionalmente, ceder este protagonismo a los miembros de
la organizacion, permite el aprovechamiento de algunas capacidad propias de
éstos, tales como la creatividad y la capacidad de liderazgo y gestion, poniéndolas
al servicio de un proceso transformacional que resultara benéfico para ellos y todos

los que componen su entorno laboral/académico.

Anteriormente en este analisis se resaltd el aporte que tuvieron otros componentes
del SEG en la comunicacion del CE, elemento que merece ser estudiado con

mayor profundidad, puesto que ejemplifica la necesidad de recurrir a otros
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instrumentos de gestién que puedan apoyar el sistema comunicativo. Es asi como
los andlisis diagndsticos de la cultura organizacional (Como ejemplo de ellos esta
el OEE) pueden dar indicios de la forma como se debe asumir un proceso de
transformacién. Por otra parte, el propio diagnostico y seguimiento de las
estrategias implementadas (Proceso del que también se sirvié el OEE), facilita la
retroalimentacion, permitiendo hacer una adaptacion o reformulacion de éstas, en

procura de mejorar su efectividad.

Por su parte los procesos de induccién a nuevos miembros de la organizacién, se
presentan como punto de partida para integrarlos a la dinamica de comunicacion
del ideario ético. Si dentro de las actividades de induccién se hace énfasis en el
interés por lograr una articulacion entre la cotidianidad y los valores
organizacionales, los nuevos miembros se formaréan, desde un primer momento, la
idea de que entran a hacer parte de una cultura organizacional que tiene a los
valores como guia de su actuar, asi no seran ajenos a las estrategias que, para el

momento de su incorporacion, estén siendo aplicadas.

Un dltimo componente del SEG que resulté de gran importancia para el desarrollo
de la comunicacion del CE en el caso estudiado es el de voluntariado. Aunque la
idea central del voluntariado ha sido encausar la practica del valor de la solidaridad
hacia acciones que generen impactos positivos tanto al interior como al exterior de
la UN, también es posible visualizarlo como un elemento aportante dentro de la
comunicacion de valores morales. Ejemplo de ello es la participacién de diferentes
grupos de voluntariado estudiantil dentro de las estrategias comunicativas y la

COMV que se ha facilitado al interior mismo de los grupos.

En términos generales, el aprovechamiento de éstos elementos resulta un ejemplo
de la posibilidad de encontrar apoyo para el proceso en cuestion, dentro de otros
elementos propios de la organizacion, tales como fundaciones de responsabilidad
social, sindicatos, asociaciones de trabajadores, diagnésticos de la cultura

organizacional, entre muchos otros.
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4.3.3 Conclusiones del analisis general

e El involucramiento de elementos culturales, artisticos, lidicos y deportivos
dentro del disefio de estrategias de comunicacion, facilitan la asimilacion del

mensaje y estimulan la participacion de los miembros de la organizacion.

e Enlazar cada uno de los valores del ideario ético con acciones concretas que
hagan parte de la cotidianidad, permite ir mas alld una simple divulgacion de
éstos, para llegar a comportamientos especificos que favorezcan una

transformacion en la cultura organizacional.

¢ Mantener la continuidad en las estrategias de comunicacién implementadas,
conlleva a generar la idea de un verdadero compromiso, por parte de la
organizacion, con el proceso de fortalecimiento de su cultura con base en los
valores morales. Ademas mantiene la relevancia del tema, de modo que se
afirme dentro de la cotidianidad de sus miembros y ayude a los nuevos a
adaptarse rapidamente al proceso que se implementa.

e Conviene estimular la participacion de todos los miembros de la organizacion, e
incluso de quienes hacen parte de su entorno, como los stakeholders externos.
La colaboracion activa de todos los actores de la organizacion, los hace no sélo
participes sino protagonistas del proceso de transformacién cultural,
estimulando su participacion, cooperacion y motivando la interiorizacién de los

valores, al tiempo que se aprovechan sus aptitudes y capacidades personales.

e Las sinergias son indispensables dentro de un proceso que pretende influenciar
a todos los miembros de la organizacion, por lo que es recomendable contar con
el apoyo de todos los sistemas organizacionales que puedan aportar al proceso,
asi como establecer relaciones de apoyo con otras areas que pudieran resultar

clave para el logro de los objetivos.

¢ La claridad del mensaje es esencial para lograr una adecuada comunicacion, en
este sentido, conviene establecer un mensaje claro y unificado, constituido por

una definicion compartida del significado y vivencia de cada uno de los valores
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del ideario ético, evitando ambigledades e interpretaciones equivocadas de
éstos.

e Una adecuada planificacion de las estrategias de comunicacién de valores
evitaria que éstas se vean interrumpidas por circunstancias como cambios en el

personal y garantizaria la continuidad y coherencia de dichas estrategias.

e La correcta seleccion de los medios de comunicacion a utilizar, evitaria que
inviertan recursos en medios que no proveen el suficiente impacto como para

gque valga la pena tenerlos en cuenta dentro del disefio del programa de COVM.

e La COVM podria ser mucho mas efectiva si se reconoce como parte de un
sistema integrado de gestion de entornos éticos organizacionales, entendiendo
que existen otros componentes con los cuales puede interactuar, generando
sinergias que promuevan el fortalecimiento de la cultura organizacional desde la

ética.

e Analiticamente se observa que podria existir un efecto positivo en el
comportamiento ético de los miembros de la organizacién y los programas de
promocion e interiorizacion de valores morales. Este hecho justificaria el
fortalecimiento de la dimension ética al interior de las organizaciones que

busquen este tipo de transformaciones culturales en sus integrantes.

4.4 Elaboracion de un sistema de comunicacion
organizacional de valores morales

Partiendo del hecho de que el proceso de comunicacion de valores morales puede
entenderse como un proceso de comunicacién general, pero delimitado por un
contexto organizacional y que busca especificamente la transmision de mensajes
enmarcados dentro de un cédigo ético, seria por lo tanto posible presentarlo como

un sistema de comunicacion, centrado en la COVM. Por lo tanto, el punto de
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partida que se asume para la construccion de dicho sistema, es el modelo
presentado por Vargas (1988) (figura 11). La escogencia de este modelo radica en
gue presenta los elementos basicos del proceso de comunicacion, incluyendo los
de codificacion y decodificacion, pero adicionalmente incorpora la intencién y la
percepcion (resultado deseado), elementos que otros modelos no tienen en cuenta

y que resultan utiles para trasladarlos al enfoque de COVM.

Figura 11. Cibergrama de comunicacién

) A B
Emisor Receptor
Intencion Decodifica
e Accibn o resultado L g : ﬁ;':g;!fs
deseado ® e Accion
Mensajes ®
\ 4 ® o Elementos \ 4
e e Estructura -
Encodifica o Tratamiento Percibe
e Simbolos ® Accién o resultado
e Imagenes deseado
e Acciones
L ® v ®
- Retroalimenta
Mensa]es e Simbolos
e Elementos e Imagenes
e Estructura e Accion
e Tratamiento ®

® Ruido

Fuente: Adaptado de Vargas (1988, p. 14).

Para enfocar el proceso de comunicacién presentado en la figura 12 a un contexto
organizacional y con un mensaje centrado en los valores morales organizacionales,
se mantienen los roles principales del modelo, como son el emisor y el receptor. El
proceso de codificacion se replantea como la fase de disefio de las estrategias de
COVM. Este disefio parte del rol de emisor y estd basado en la interaccion de tres
elementos principalmente: La intencion, entendida como los objetivos generales y
especificos del sistema, el mensaje que se desea transmitir y los canales elegidos
para hacerlo. La decodificacion del mensaje transmitido, lI6gicamente se limita a

aquellos elementos que es posible visibilizar en el receptor, sea por via directa a
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través del bucle de retroalimentacion o mediante la observacion de su
comportamiento, resultado del proceso de comunicacién. La transmision del
mensaje a través de un medio se denomina en este sistema como estrategia,
entendida como las acciones especificas que se ejecutan en funciéon de la COVM.
Todo este proceso se enmarca dentro de un contexto o medio organizacional y
éste a su vez esta enmarcado dentro de un entorno social, con el cual se comunica

a través de la comunicacién externa.

De la correlacién de todos estos elementos se genera el sistema de comunicacién
organizacional de valores morales (figura 12). Una descripcibn mas detallada de
cada uno de los componentes del sistema, incluyendo las interacciones entre ellos,

se presenta a continuacion.



133 Capitulo 4- Resultados, Interpretacion y analisis

Figura 12. Sistema de Comunicacion Organizacional de Valores Morales

Ruido

Fuente: El autor.

4.4.1 Descripcion del sistema de Comunicacion
Organizacional de Valores Morales

A continuacion se analiza cada uno de los elementos que conforman el sistema
presentado en la figura 13, articulando cada uno de ellos, con los principales
hallazgos obtenidos del analisis de observacion participante y estudio de caso de la
UN.

1. Emisor: En términos generales puede entenderse al emisor como el individuo,

grupo u organizacion que requiere compartir informacion con otros individuos,
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grupos u organizaciones, para el cumplimiento de determinadas metas (George y
Jones, 2008).

Especificamente para el sistema, son varios los actores organizacionales que

fungen el papel de emisores, en determinadas situaciones:
El o los gestores como emisores

En primer lugar, la funcién de emisor la ocupan los gestores encargados de la
implementacion del proceso de COVM. Bien sea un gestor individual, un &area o
departamento de la organizacién, un grupo de trabajo designado para esa labor o
un asesor o grupo de asesores externos, en quienes recae la responsabilidad de
liderar la implementacion del sistema propuesto, a través de un programa integrado
de comunicacion organizacional de valores morales, es necesario que se
identifigue dentro de la estructura organizacional, un agente que centralice el
proceso a fin de darle respaldo institucional y que sea reconocido por el resto de
los miembros de la organizacién. De esta manera se identifica un depositario de las

propuestas, ideas, reclamos, sugerencias y aportes ligados al proceso de COVM.
El nivel directivo como emisor

Los administradores de la organizacién tienen su propio rol de emisores dentro del
sistema, siendo quienes, en primer lugar, promueven los valores morales
organizacionales a través del establecimiento de normas de comportamiento que
delimiten la posicion ética de la organizacion y ademas quienes deciden y
controlan la ejecucién del programa de COVM. En segundo lugar, demuestran su
compromiso con la vivencia de estos valores a través de su propio comportamiento
(George y Jones, 2008). Es decir que los directivos se convierten en
comunicadores a través del ejemplo que brindan, un hecho que de acuerdo con
Trevifio y Nelson (2007) no es algo que ellos escojan, sino que por el rol que

desempeiian es inevitable que se conviertan en modelos de comportamiento.
Los stakeholders internos como emisores

Otra observacion importante para la definicion de los emisores que se extrajo del

estudio de caso, es la posibilidad de que todos los miembros de la UN hicieran
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parte del proceso de comunicacion del CE. En términos generales, esto representa
la participacion de los principales stakeholders internos (que para el caso presente
se traducen como académicos, administrativos y estudiantes) dentro del proceso
de COVM. Pero esta implicacion no debe entenderse como la delegacion del
proceso de comunicacién en los grupos de interés, sino como el entendimiento de
las posibilidades de que éstos se integren, ya no sélo como receptores desde sus
propios roles. Asi por ejemplo, los jefes de area o secciébn pueden dirigir
estrategias de COVM hacia los empleados de su &rea y éstos a su vez pueden
liderar estrategias dirigidas al resto de la organizacion. Los integrantes del area de
compras pueden vincular a los proveedores con quienes se asocian dentro de la
vivencia del codigo ético de la empresa. Los trabajadores pueden hacerse
portavoces de los valores organizacionales en sus medios familiares y sociales;

entre otras posibilidades.
Efectos del rol de emisor en el comportamiento ético

El estudio de caso muestra un importante efecto que tiene ejercer el rol de emisor
sobre los objetivos generales del sistema de COVM. Al igual que lo dicho acerca
del nivel directivo, todos los actores que asumen el rol de emisores dentro de la
implementacién del sistema, deberian comprometerse con los valores que intentan
transmitir a un nivel tan personal, que su actuar se constituya en ejemplo de su
vivencia. Esto a fin de mantener cierta coherencia entre el mensaje y su
significado, ya que seria contradictorio que quien promueve los valores

organizacionales no los exhibe como parte de su actuar.

En otro sentido, asumir la responsabilidad de disefiar y ejecutar estrategias de
comunicacion de valores morales implica la necesidad de comprenderlos e
interiorizarlos, a fin de tener absoluta claridad y coherencia respecto al mensaje
gue se busca transmitir. De manera que el emisor adquiere la responsabilidad de
hacerse conocedor de los valores morales organizacionales e incorporarlos a su
actuar cotidiano, efectos que constituyen los objetivos generales del sistema, como

se observa en la descripcion del componente intencion.

2. Intencion: Un elemento importante dentro de la caracterizacién del emisor, es

que, como se establecid en el marco teorico, el emisor generalmente tiene la
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intencidn de transformar o reforzar el actuar de la o las personas que constituyen el
receptor. De manera mas especifica dentro del sistema, dicha intencionalidad se
traduce en unos objetivos, generales y especificos, que deben guiar la

implementacion del sistema.

Aunqgue los objetivos especificos dependen de cada organizacién, a lo largo de la
presente tesis se vislumbra un objetivo general definido: difundir el conocimiento
del cédigo ético organizacional, los valores o principios morales organizacionales,
asi como procurar su interiorizacion y vivencia cotidiana. Este objetivo general se

divide por lo tanto en dos componentes, uno semiético y otro practico.

La palabra semiética procede de la raiz griega semeion que significa “signo”.
Difundir entre los miembros de una cultura organizacional un codigo ético implica
que cada valor que lo conforma se convierte en simbolo que se comparte, la
interiorizacion significa que cada individuo interpreta cada simbolo con un mismo
significado. Cuando esto sucede se ha logrado generalizar el conocimiento del
sistema de valores morales de la organizacién, de manera que sus miembros
disponen de ellos para apoyar el proceso de toma decisiones y la resolucién de

dilemas morales a los que se enfrenten.

El término practico se deriva de la raiz griega praxis, que significa accién. Es decir
gue el componente practico del objetivo general implica que, una vez conocidos los
valores que componen el cédigo ético de la organizacion, éstos se convierten en
acciones cotidianas, acciones que constituyen el actuar ético que se busca
promover desde la implementacién del sistema de COVM, tal como lo afirma
Stevens (1999), llegan a saber instintivamente qué hacer y actuar de acuerdo con

ello.

3. Mensaje: En este caso el mensaje toma la forma particular de aquellos valores
morales que constituyen el ideario ético de la organizacion. En este sentido cabe
aclarar que el sistema no se limita a transmitir los valores morales estructurados en
la forma de un codigo ético, aunque éste constituye la mejor opcion, sino que el

mensaje puede estructurarse a partir de un cédigo de conducta, codigos
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profesionales o principios morales generales. También vale la pena tener en
cuenta que se pueden comunicar valores organizacionales no morales, pero en
este caso los objetivos generales no aplican y el resultado estaria mas centrado en
el fortalecimiento de la cultura organizacional, pero sin intervenir en el

comportamiento ético de los empleados.

Es necesario tener en cuenta que no basta con transmitir valores a manera de
simbolos que representen una cualidad moral establecida, ya que se trata
principalmente de incorporarlos a las vivencias cotidianas de los miembros de la
organizacion, para que se constituyan en lineamientos que guien el actuar y el
desenvolvimiento dentro de la cultura organizacional. Debido a ello, la principal
recomendacioén es que cada valor esté sustentado por acciones cotidianas, cuyo

propésito sea ejemplificar su vivencia en el comportamiento organizacional.

Otro elemento importante dentro del componente mensaje, es que se comparta
una interpretacion comun de cada valor, con el fin de evitar ambigliedades o que
se generen interpretaciones divergentes. Por lo anterior, resulta de utilidad que se
establezca dicha interpretacion comdn a manera de documento de dominio publico
gue unifigue la naturaleza del mensaje, de manera analoga a como se hizo en el
caso de la UN con el documento Compromiso Etico y los lineamientos para cada
componente del SEG. Esta recomendacion aplica igualmente a la hora de

comunicar principios morales o estandares de comportamiento.

Finalmente resulta fundamental tener en cuenta que los valores que constituyan el
mensaje sean verdaderamente aceptados por los miembros de la organizacion, ya
gue si existen muchas diferencias entre éstos y los que en realidad los empleados
reconocen y aplican, el proceso de COVM puede percibirse como artificial y
terminar fracasando. Un claro ejemplo de ello lo presentan lvancevich, Konopaske
y Matteson (2008, p. 40), quienes exponen el caso de una firma de electrénicos de
california. En dicho caso, los valores centrales de la firma, establecidos por el nivel
directivo, tenian una marcada diferencia con los valores que verdaderamente
aplicaban sus empleados. El esfuerzo por imponer los valores establecidos dentro
de la cultura organizacional, llevé a que sus empleados percibieran el proceso
como muy artificial y no fue tomado en serio. Esto trajo como consecuencia un

decrecimiento en la motivacion, confusién y un pobre desempefio financiero. La
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firma termind en la bancarrota y cerrd. Este ejemplo demuestra que una falta de
coherencia entre los valores que se busca comunicar y aquellos que
verdaderamente representan el sentir de los miembros de la organizacion puede
ser altamente contraproducente dentro del fortalecimiento de la cultura
organizacional, hecho que resulta clave a la hora de definir el mensaje que se
busca transmitir a través del sistema de COVM.

4. Canal: Por canal se entiende cualquier medio a través del cual el mensaje se
hace llegar al receptor; incluyen comunicacion cara a cara, llamadas telefénicas,

correo electronico, videoconferencias, juntas, entre otros (Kinicki y Kreitner, 2003).

Seria sensato pensar que todos los canales o medios de comunicacion, tanto
formales como informales, deberian ser puestos a disposicion del proceso de
comunicacion de los valores morales organizacionales, pero lo cierto es que
algunos canales resultan mas efectivos que otros. Por ello, la principal
recomendacion en este sentido seria realizar una evaluacion de todos los medios
disponibles, buscando determinar cudles resultan mas adecuados para incluirlos
dentro del programa de COVM, teniendo en cuenta no entorpecer las funciones
operativas de la organizacion generando saturaciones de informacion en los

canales seleccionados.

De igual manera resulta conveniente tener en cuenta a qué medios recurrir
dependiendo de las caracteristicas de los receptores a los que va dirigida la
estrategia, ya que algunos medios pueden ser mas efectivos dependiendo de a

qué segmento poblacional estén dirigidos.

Uno de los canales que ha demostrado ser mas Uutil, tanto desde el analisis del
estudio de caso como desde otras investigaciones como la de Stevens (1999), es
la comunicacién cara a cara. La efectividad de este canal puede deberse, entre
otros factores, a que se cuenta con una retroalimentacion inmediata, permitiendo
saber en tiempo real de qué manera el receptor esta haciendo la decodificacién y a
partir de ello adaptar la comunicacién. Otro elemento importante en el uso de este

canal es que no existen intermediarios (llAmense medios u otras personas) entre el
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emisor y el receptor, limitando las oportunidades de que el ruido distorsione el
mensaje. La utilizacion de la comunicacion cara a cara es ideal para estrategias
tales como programas de induccién, talleres, conferencias y charlas

personalizadas.

Dicha seleccion de los medios debe incluir la separacion de los canales formales y
los informales. Los canales formales de comunicacion, que generalmente estan
mas asociados a los procesos operativos de la empresa, pueden ser utilizados
dentro de la implementacién del sistema, siempre y cuando se garantice el caracter
formal de los mismos y no se entorpezcan con ello los procesos que dependen de
estos canales de comunicacion. Por su parte, aunque los canales informales son
mas espontaneos y estan asociados a las interacciones sociales fuera del contexto
laboral, pueden ser aprovechados dentro del proceso de COVM. En este caso los
canales informales se asocian a actividades que se dan fuera del contexto laboral,
tales como actividades de integracion, jornadas recreativas, eventos de trabajo
voluntario, entre otras. Este tipo de espacios informales brindan la oportunidad
perfecta para realizar estrategias apoyadas por elementos ludicos, artisticos y
deportivos. El ejemplo de esta asociacion se encuentra en el estudio de caso, en
donde las actividades extraacadémicas y extra laborales tales como la Semana
Universitaria, el Festival para la convivencia y algunas jornadas de integracién, se
convirtieron es espacio ideal para comunicar el CE a través de comparsas,
concursos de disfraces, eventos deportivos, obras de teatro entre otras. De esta
manera la comunicacion de valores no esta asociada solamente a procesos
estrictos dentro del ambito formal, sino que se asocia también a actividades de

esparcimiento y relajacion a nivel informal.
La induccion como forma de socializacién

El estudio de caso mostré la importancia de los procesos de induccién a nuevos
miembros de la organizacion, observacion que se refuerza gracias a la
investigacion de Stevens (1999) quien, analizando las formas de comunicar valores
morales en la industria hotelera, encontr6 que los programas de induccion a
nuevos empleados eran uno de los medios mas efectivos para lograr dicho

proposito.
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Dentro de la teoria de cultura organizacional este proceso se entiende como
socializacion. George y Jones (2008) definen la socializacion como el proceso a
través del cual los recién llegados aprenden los roles, reglas y normas de un
grupo, mediante lo cual pasan de ser considerados extranjeros a interinos.
Ivancevich, Konopaste y Matteson (2008) describen este proceso en tres estados:
La socializacion anticipada, donde el nuevo miembro obtiene informacién de la
organizacion antes de entrar en ella; la acomodacion, fase que involucra los
primeros momentos del nuevo miembro, antes de asumir su rol, en el cual observa
de primera mano la empresa y el cargo que eventualmente ocupara; finalmente, el
manejo del rol es aquella etapa en la que el nuevo miembro asume su cargo dentro
de la organizacién y es alli donde comienzan a aparecer los conflictos para
adaptarse. Aungue en general un adecuado proceso de induccién deberia facilitar
que el nuevo miembro atraviese exitosamente por estas fases, en el caso
especifico del sistema, el proceso de socializaciébn puede observarse como la
mejor oportunidad para que éste reconozca el sistema de valores morales que
hacen parte de la cultura organizacional, de manera que se facilite su
conocimiento, aceptacion e interiorizacién del codigo ético de la organizacion,

facilitando asi su integracién al proceso de COVM.

5. Codificacion: Dado que el mensaje no puede ser transmitido de manera directa,
desde la idea abstracta del emisor hacia el receptor, se hace necesario un proceso
de codificacién del mensaje. La codificacion es definida por George y Jones como
“la traduccion del mensaje en simbolos o lenguaje que el receptor pueda entender”
(2008, p. 469). En extrapolacion al presente sistema, esto significa transformar la
idea abstracta de promover la vivencia de los valores organizacionales en
actividades concretas que sean perceptibles por el resto de la organizacion. En

otras palabras, se trata de un proceso de disefio de estrategias de COVM.

De acuerdo con el analisis general del estudio de caso, uno de los elementos mas
utiles es la incorporacion de la dimension artistica/ltdica dentro de las estrategias.
De este modo, se sobrepasan las barreras de la comunicacion formal, para ofrecer

espacios artisticos, deportivos y ladicos que rompan con el modo normalmente
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rigido de ésta. Este disefio deberia generar, como producto final, un plan de accién
a mediano plazo, que ofrezca continuidad al proceso comunicativo, pero ofreciendo
la suficiente variedad para que no genere monotonia y se llegue a perder interés
en el tema. Otro aspecto importante dentro de la planificacion, es el
establecimiento de sinergias estratégicas con otras areas clave dentro y fuera de la
organizacion, que de alguna forma puedan ser integradas dentro del disefio de las
estrategias. La importancia del establecimiento de sinergias se profundiza en la
descripcion del componente Organizacion.

6. Receptor: Los actores identificados dentro del sistema como receptores,
constituyen la totalidad de los miembros de la organizacién, entendiendo que los
fines del programa son, en un estado ideal, plasmar en todos y cada uno de ellos la
idea de que existe dentro de la organizacion un cédigo ético que, mas alla de
enunciar una serie de valores morales establecidos, constituye un sistema moral
gue, por libre aceptacion de los integrantes de la organizacion, dirige sus
comportamientos a fin de establecer una cultura organizacional con un elevado

estandar ético.

Pero méas alld de la universalizacion del receptor, al momento de disefiar las
estrategias especificas de implementacién del sistema, es necesario hacer una
adecuada caracterizacién de los potenciales receptores para cada estrategia. Es
decir, si una estrategia planea abarcar a todos o la mayoria de los miembros de la
organizacion, el receptor involucraria a una gran variedad de “publicos”. Pero si se
disefia una estrategia especificamente para el personal de secretaria de la
organizacion, se tiene entonces un grupo de receptores mucho mas definido,
integrado mayoritariamente por personal femenino, con rangos de edades, niveles
de formacién y responsabilidades relativamente similares. En este caso, el perfil de
audiencia méas delimitado permite un disefio mas especifico para este determinado
publico. De manera que el establecimiento sociocultural del receptor resulta clave a

la hora de definirlo dentro del sistema.

Conviene ademas tener en cuenta, dentro de este aspecto, que incluso los
gestores del programa de COVM pueden en determinado momento hacer parte de
los receptores, principalmente dentro del elemento de retroalimentacion, momento

en el cual pasan a percibir como su audiencia recibe y decodifica el mensaje que
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transmiten. Una adecuada asuncion del rol de receptores por parte de los gestores,
facilita que escuchen e interpreten la retroalimentacibn y puedan usar esta

informacion en la reformulacién de las estrategias.
Efecto del rol de receptor en el comportamiento

Evidentemente los efectos mas esperados de la implementacion del sistema sobre
el receptor, son el cumplimiento de los sus objetivos generales, es decir, el
conocimiento e interiorizacion de los valores morales organizacionales y su
aplicacion dentro del actuar cotidiano de los receptores. Pero adicionalmente se
podria observar un efecto mas global, el hecho de que cada miembro de la
organizacién reconozca que ésta esta verdaderamente comprometida con la
dimensién ética, que reconozcan que hacen parte de una cultura organizacional
gque se apoya en los valores morales para asegurar en quienes la conforman, un

actuar ético.

7. Resultado: EIl resultado esperado esta directamente relacionado con la
intencion, es decir que se espera el cumplimiento de los objetivos especificos
(propuestos por la organizaciéon como ya se menciond) y los objetivos generales
(semiético y practico). De manera que lo que se espera por parte de los miembros
de la organizacién, asumiendo que la implementacion del sistema resulte efectiva,
es la apropiacion de los valores morales que hacen parte de la cultura
organizacional, asi como un aprovechamiento de éstos a modo de parametros
éticos, tanto en los procesos de toma de decisiones, solucion de conflictos y
dilemas morales, como en el actuar cotidiano dentro del contexto organizacional.
En términos generales, el resultado esperado es un fortalecimiento de la cultura de
la organizacién desde la incorporacion de la dimensién ética, reflejado en el actuar

de sus miembros.

8. Decodificacion visible: Resulta prudente tener en cuenta que no es posible
controlar la manera como el mensaje es decodificado por el receptor. Lo que si

resulta posible y ademas (util, es buscar los medios para entender la manera en
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gue esto sucede. Por lo tanto, esta etapa del sistema se concibe como un proceso
de seguimiento y control de las estrategias implementadas. En la medida en que se
tenga una imagen aproximada de como estan siendo percibidas e interpretadas
dichas estrategias, se fortalece el proceso de retroalimentaciébn que resulta

indispensable para la adaptacion y reformulacién del programa.

Son precisamente los dos elementos mencionados los que hacen visible la
decodificacion. En primer lugar, un adecuado seguimiento a cada una de las
estrategias de COVM implementadas, permitira construir una imagen de la
percepcion que sobre ella tienen sus participantes, asi como el impacto y
aceptacion que recibieron. En segundo lugar, la retroalimentacion permite indagar
sobre el nivel de comprensién e interiorizacién del mensaje, a modo de asegurar

gue éste no sufra distorsiones durante la decodificacion.

Ambos elementos requieren el establecimiento de una comunicacion entre los
gestores de las actividades y los participantes, la cual se puede dar de manera
escrita a través de encuestas o cuestionarios, o de manera verbal a través de

entrevistas o sondeos de opinion.

9. Retroalimentacién: En términos generales, la retroalimentaciéon permite saber
en qué medida la idea que se trata de transmitir, ha sido recibida e interpretada.
Para el caso especifico, la retroalimentacion consiste en llevar la informacion
obtenida del componente Decodificacién Visible, de regreso al emisor, para que
sea aprovechada en la evaluacion de los resultados de las estrategias
implementadas. Ademas esta informacién sirve como insumo para apoyar la
reformulacion de las estrategias implementadas, asi como el disefio de nuevas

estrategias.

10. Ruido: El ruido estd constituido por todos aquellos aspectos que de cierta
manera dificultan el proceso de comunicacion, tales como deficiencias en los
canales, distorsion en la informacion que compone el mensaje, errores en la
percepcion y/o interpretacion del mensaje, falta de interés en las estrategias

implementadas o errores en su disefio y realizacion, entre otras. El sistema
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propuesto basa su representacion del ruido en la forma como Nelson y Campbell
(2006) lo plantean, es decir, como barreras que bloquean o significativamente
distorsionan la comunicacion. Con base en esto, el ruido es representado en el
sistema como una barrera que interfiere en el proceso de planificaciéon de
estrategias, su ejecucion y la percepcion de las estrategias por parte del receptor;
asi como en la comunicacion externa. Si bien el ruido puede interferir en otras
etapas del proceso comunicativo, dentro del sistema se limita a las que pueden ser

intervenidas.

En este sentido la recomendacion central es identificar y reconocer todos aquellos
factores causantes del ruido y procurar neutralizarlos, de manera que el mensaje

llegue a los receptores tan claramente como sea posible.

11. Organizacion: A partir del sistema propuesto, la organizacién puede
entenderse como el contexto dentro del cual se lleva a cabo el proceso de
comunicacion de valores. Pero también es necesario entenderlo como una parte
funcional dentro de dicho proceso. Si bien dentro de la descripcion del emisor se
identifica la figura del gestor, principal encargado de implementar el sistema, el
estudio de caso permitié identificar la importancia de establecer sinergias con otras
areas, departamentos o actores, que puedan contribuir al éxito del proceso.
Ejemplo de ello fueron las contribuciones de areas clave como Bienestar
Universitario y la Oficina de Personal, las cuales desde su cercania con los
estudiantes y académicos-administrativos respectivamente, facilitaron el contacto
entre la comunidad universitaria y los gestores. De lo anterior se desprende que la
organizacion trabaja holisticamente, interconectando sus partes para el logro de los
objetivos. El compromiso de toda la estructura organizacional dentro de la COVM
facilita el establecimiento de estas sinergias y permite identificar el sistema como
un esfuerzo de toda la organizaciéon y no de un &rea o cargo especifico, este
compromiso incluye al nivel directivo, hecho que desde la Optica del SEG es

entendido como la aplicacion del componente Gobierno Etico.

Este compromiso generalizado por parte de la organizacion, provee ademas un

peso institucional que brinda estabilidad y trascendencia en el tiempo del programa
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de comunicacion de valores. Un claro ejemplo de este hecho se observa dentro del
caso de la UN. El Subproyecto FEE, que se desprendié directamente del Proyecto
SIMEGE, finaliz6 a la par con la terminacion del proyecto a finales del afio 2012.
Por su parte la campafia Orgullo UN, gestada desde la Vicerrectoria general y por
ende soportada institucionalmente por la UN, ha permanecido hasta hoy,
independientemente de los cambios en el nivel directivo. Este hecho ejemplifica el

papel estabilizador que brinda la organizacion desde el compromiso institucional.

12. Entorno social: Es innegable que la organizacion esta en interaccion directa
con el medio sociocultural que la rodea, para el caso particular es necesario
entender que existe un proceso comunicativo reciproco entre la organizacién y sus
diferentes grupos de interés externos. Por lo tanto, la integracién de éstos dentro
de la dinamica de la COVM permitira ampliar el radio de accién fuera de los limites
de la organizacién. De igual manera, identificar la influencia que sobre el receptor
ejerce el entorno sociocultural, facilita su aprovechamiento como elemento activo

dentro del proceso de transformacion cultural que se pretende lograr.

Sin embargo, la presente tesis no pretende ahondar en el elemento de
comunicacion externa, ya que el estudio de caso en el que se basa la construccion
del sistema se limita a analizar el proceso a nivel de los stakeholders internos. De
manera que la comunicacion organizacion-entorno social queda fuera del alcance
de esta investigacién. Aun asi este elemento se incluye dentro del sistema,
reconociendo que es una parte importante del proceso que debe ser tenida en
cuenta. Respecto a su desarrollo, queda en manos de los gestores identificar los
stakeholders externos que puedan incluir en el proceso de COVM y extrapolar las
recomendaciones dadas que consideren pertinentes y efectivas a la comunicacion

externa.

De esta manera, queda establecido el sistema de COVM que surgié de condensar
toda informacion, tedrica y practica, reunida a lo largo de la presente tesis. En
sintesis, el proceso para comunicar un sistema de valores morales
organizacionales no dista mucho de un clasico sistema de comunicacion, sélo que
este se enfoca en difundir y promover el entendimiento y puesta en practica de

este tipo de valores. Adicionalmente, el sistema de COVM busca aprovechar todas
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las capacidades humanas, culturales y fisicas de la organizacion, con el propoésito
central de promover en sus miembros una transformaciéon cultural volcada al

comportamiento ético.

Como elemento final de esta tesis, se presentan las principales conclusiones y
recomendaciones extraidas del proceso investigativo que hasta este punto ha sido

expuesto.
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5. Conclusiones y recomendaciones

En este apartado se consignhan las principales conclusiones obtenidas mediante la
investigacion en COVM. Adicionalmente se presenta una serie de recomendaciones,
dirigidas especialmente a quienes deseen seguir profundizando en el tema, asi como
para aquellos que busquen implementar lo aqui propuesto en otras organizaciones o
aquellos que investigan en temas afines y buscan apoyar sus estudios con lo aqui
expuesto.

5.1 Conclusiones

5.1.1 Conclusiones tedricas

La comunicacion es el elemento central en cualquier proceso que requiera de la
interaccidon entre dos o mas individuos. Cualquiera sea su naturaleza, toda actividad
coordinada demandara de la puesta en comun de determinada cantidad de informacion.
De lo anterior se desprende la importancia que para las actividades humanas representa
el adecuado manejo de los procesos de comunicacion y mas especificamente dentro de
la labor organizativa, la cual constituye uno de los ejemplos mas claros y complejos de

cooperacion entre individuos.

Otro elemento igualmente inseparable del actuar humano es el sentido de la moralidad.
Mas alla de los propésitos o intereses de cada persona, su actuar siempre estara
condicionado, entre otros factores, por la dimension moral que lo rodea. Las
organizaciones no deben ser ajenas al hecho de que estan conformadas por personas y
para personas, hecho que hace indiscutible que, al igual que cualquier otra actividad

social, tiene implicita una estructura cultural y moral de la que no puede aislarse y que
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mas vale tener presente dentro de la administracion, a dejar que fluctie naturalmente a

riesgo de que se convierta en un problema para la naturaleza misma de la organizacion.

Si bien resulta imposible condicionar el actuar de las personas mas alla de lo que legal,
social y moralmente esta establecido, también es cierto que la cultura que subyace al
interior de los entornos organizacionales ejerce una fuerte influencia sobre dicho actuar.
En la medida en que la cultura organizacional sea influenciada positivamente hacia un
alineamiento con los valores morales, se estaria haciendo una contribucién al hecho de
gue quienes conforman la cultura, igualmente se alineen con estos valores y los hagan

parte de su actuar cotidiano, en beneficio de si mismos y de la organizacion.

5.1.2 Conclusiones metodologicas

Las investigaciones con caracteristicas como las que posee la que expone esta tesis,
demuestran que la separacion entre el investigador y su objeto de estudio, debe ser
reevaluada. La cercana participacion del investigador dentro del proceso organizativo
estudiado, mas que obstruir el estudio, permiti6 obtener observaciones subjetivas

fundamentales para el logro de los objetivos propuestos.

La utilizacion del método de estudio de caso permitié la construccién de un sistema de
COVM basado en datos reales, obtenidos de un verdadero proceso de gestidn
organizacional, llevado a cabo en la UN. De esta manera, y aunque centrado en una
organizacion especifica, el fendbmeno de comunicacion estudiado resulta coherente con

la realidad social.

Si bien los métodos de observacion participante y estudio de caso resultaron adecuados
para realizar una investigacion con las caracteristicas de la presente, resultd necesario
validar las observaciones obtenidas a través de los métodos mencionados, desde la
teoria publicada. De esta manera, la investigacion documental apoy0, tanto los métodos
implementados, como las deducciones obtenidas de ellos, aplicando la teoria general
disponible a las observaciones especificas realizadas en el campo, validandolas

metodolégicamente.
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5.1.3 Conclusiones practicas

Una verdadera transformacion de la cultura organizacional requiere de esfuerzos que
lleguen mas all4 de la identificacion de un conjunto de valores morales y enunciacion
como simbolos abstractos. El fortalecimiento de la cultura organizacional desde la ética
requiere fomentar un verdadero conocimiento e interiorizacion de los valores morales
organizacionales, asi como una asociaciobn a comportamientos concretos, relativos al
actuar cotidiano. Un adecuado proceso de comunicacion de valores morales juega un

proceso fundamental en cuanto al logro de la transformacion deseada.

Uno de los puntos clave a la hora de implementar el sistema propuesto, es entender la
importancia que tiene el hecho de que toda la organizacidon en conjunto se comprometa
con el proceso de comunicacién de valores morales. Legar esta responsabilidad en un
area, cargo o asesor independiente, podria no generar el peso institucional que se
requiere, no solo para que las estrategias planeadas tengan todo el aval y el apoyo
logistico y financiero que requieren, sino también para que el proceso mismo adquiera
relevancia institucional. Un verdadero compromiso por parte de todos los miembros de la
organizacion podria asegurar que el proceso de COVM no se vea alterado por cambios

en los niveles administrativos o directivos o reestructuraciones estratégicas.

Lo anterior resulta especialmente relevante para el nivel directivo. Un verdadero
compromiso por parte de los directivos organizacionales debe llegar mas alla de la
instauracion de politicas y proyectos, debe imponer un liderazgo ético, ofrecer respaldo
institucional y brindar estabilidad a los programas de COVM a lo largo del tiempo. La
importancia de esta implicacion es ampliamente desarrollada desde las publicaciones de
Toro, Rodrigez y Correa, que han sido debidamente referenciadas en capitulos

anteriores de la presente tesis.

El sistema de COVM presentado no pretende convertirse en una red de comunicaciones
paralela a la que normalmente existiria en cualquier organizacion. Se trata de aprovechar
las redes existentes, usdndolas como vehiculo para la transmisidbn de un mensaje
especifico, constituido por los valores morales organizacionales. Es necesario hacer uso

de los canales mas eficientes de que se disponga, e incluso adaptar las estrategias para
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aprovechar tanto las redes formales como las redes informales de comunicacién en este

proceso.

El comportamiento también puede ser considerado como una forma de comunicacion.
Entendiendo que los miembros del nivel directivo constituyen la principal fuente de
ejemplo para el resto de los miembros de la organizacion, vale la pena resaltar la
necesidad de que sean los directivos quienes lideren el fortalecimiento de la cultura
organizacional desde la ética, no sdlo desde el punto de vista administrativo, sino
también a través del ejemplo. Este involucramiento genera en los empleados una idea de
coherencia entre la iniciativa de promover los valores morales al interior de la

organizacion y el hecho de aplicarlos al actuar personal y profesional.

Es imprescindible que exista relacion entre los valores morales que se pretende
promover y aquellos que verdaderamente hacen parte de la cultura organizacional. El
hecho de promover un sistema de valores desalineado o contrario a la cultura
organizacional, podria generar en sus integrantes desconfianza, desmotivacion y la
sensacion de que se busca implantar una cultura artificial, efectos que podrian resultar

desastrosos para el comportamiento organizacional.

5.1.4 Conclusiones generales

e La comunicacién de valores morales no es una actividad que pueda ser delegada a un
funcionario o area, independientemente. Por el contrario, debe ser reconocido como
un proceso de transformacién cultural, en el cual deben estar implicados todos los
miembros de la organizacion, desde el nivel directivo hasta los stakeholders externos,
en un esfuerzo mancomunado y sinérgico, que cuente con todo el apoyo y

reconocimiento institucional necesario para alcanzar los objetivos planteados.

¢ El fortalecimiento de la cultura organizacional desde la ética, es un proceso de gestion
humana que requiere acciones concretas desde diversos enfoques. Si bien la
presente tesis se enfoca en el elemento de comunicacion, existen otros componentes

gue también deben ser tenidos en cuenta e integrados al proceso de transformacion
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cultural, de manera que se genere entre ellos una sinergia que lleve a una verdadera

vivencia de los valores morales a nivel organizacional.

e Es necesario superar el paradigma que presenta los valores morales como estandares
de comportamiento ideales, dificilmente alcanzables por personas comunes. Los
valores morales deben estar asociados a comportamientos especificos, cotidianos y
perfectamente realizables. De esta manera el comportamiento ético se percibe como
una meta perfectamente alcanzable, que ademas resulta necesaria para cultivar la

confianza entre los miembros de la organizacion, y de ésta hacia quienes la rodean.

5.2 Recomendaciones

Este apartado recoge algunas recomendaciones generales para quienes desean
profundizar y dar continuidad a la investigacion presentada, asi como para quienes

desean implementar el sistema propuesto dentro del sector organizacional.

En primer lugar, se recomienda a los investigadores interesados en el tema, continuar
investigando la relacion entre la comunicacion de valores morales y el comportamiento
ético organizacional. Lo cual se puede hacer desde el enfoque de otras ramas del
conocimiento 0 a través de la experiencia de otras organizaciones. Nuevas visiones
acerca de este tema de estudio ampliarian los conocimientos disponibles acerca de la

interaccidn entre comunicacion, ética y comportamiento organizacional.

Entendiendo que la COVM es sélo uno de varios elementos (tales como el gobierno ético
y el programa de voluntariado) que pueden ser articulados dentro de un sistema de
gestion del entorno ético, queda pendiente analizar las posibles interacciones resultantes
de la implementaciéon de estos elementos dentro de un mismo sistema que permita

promover el fortalecimiento de entornos éticos organizacionales.

El fortalecimiento de la cultura organizacional puede ser abordado desde perspectivas

diferentes a las expuestas en esta tesis, pero que de ella se desprenden. Por ejemplo
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guedaria por analizar la comunicacién de valores organizacionales no morales como

elemento para el fortalecimiento de la cultura organizacional.

Un elemento en el que no profundiza la presente investigacién y que puede resultar
relevante para el tema, es la COVM dirigida hacia los stakeholders externos de la
organizacion. Este punto de vista puede aportar nuevos elementos que enriquezcan el

estudio de este fenémeno.

La recomendacion a los administradores es que implementen el sistema de COVM en
sus organizaciones, complementado con proceso de seguimiento a los resultados, a fin
de que sea validado en la practica. De esta manera el proceso de comunicacion de
valores morales puede ser perfeccionado hasta convertirse en una herramienta practica

dentro de la gestion de la ética organizacional.

Entendiendo que el proceso del COVM es un componente mas dentro de un sistema de
gestion del entorno ético mucho mas amplio y complejo, se recomienda dar aplicacion a
todo el sistema como conjunto, apoyandose en este y otros trabajos investigativos
derivados de la experiencia de implementacion del SEG en la UN. La gestion ética es un
recurso administrativo que, implementado con seriedad y profundidad, puede ofrecer a
cualquier organizacién herramientas suficientes para promover un cambio a nivel ético
gue la proyecte como una organizacion interesada en la promocion de los valores

morales.

A través del desarrollo de la presente tesis ha sido posible observar cémo un codigo
organizacional de valores morales, debe ser asumido como mas tangible y dinamico que
una simple declaracién de buenos propésitos, sin impacto en la vida real. Los valores
morales, entre otros elementos, constituyen la cultura organizacional, es decir que le dan
caracter y personalidad a una institucion, pero también definen el actuar ético de sus
miembros. Un verdadero interés por potenciar el comportamiento ético dentro de una
organizacion, resulta un paso fundamental que a largo plazo le brindarg, a nivel interno y

externo, incontables beneficios.
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