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I. Comunicacion interna y competitividad

omo lo hicieron en su momento la publicidad, el marke-

ting y las relaciones publicas, la comunicacién interna estd
ganando su lugar dentro de la empresa contemporanea como
una nueva y efectiva herramienta de gestiéon que mejora la
competitividad organizacional y el clima de trabajo.

En este dmbito, las acciones de comunicacién ya no tienen
como mayor objetivo el reconocimiento y la recordacién de las
marcas de compafifa por parte del publico externo o la posi-
cién de la organizacién dentro de mercado, sino establecer co-
municaciones efectivas con el publico interno, que den sentido
y claridad a la tarea que cada uno realizay afiancen la identidad
de la organizacién.

La clave es que la comunicacién interna contempla, en prime-
ra instancia, al publico interno (lineas operativas, mandos me-
dios, gerentes y directores) como primer publico destinatario
para luego extenderse fuera del entorno de la compafia. De
esta manera, el desarrollo de la comunicacién interna unifica
significados, proporciona claridad y sentido al trabajo, genera
pertenencia y prepara a cada empleado como “vocero” de la
organizacién a la que pertenece.

Con todo esto, puede afirmarse que contar con un buen plan
de comunicacioén interna que se encuentre alineado con la es-
trategia global de la organizacién, puede incrementar el com-
promiso de los colaboradores y su productividad a través de
un mejor clima laboral.



8 -~ COMUNICACION INTERNA

Acerca de este libro

Comunicacién interna: claves para un plan exitoso pretende ser
una guia sencilla de accién para estudiantes, profesionales y
personas que desean introducirse en la labor del responsable
de comunicacién interna.

De esta manera, retine conceptos claves partiendo del nivel
més elemental en el desarrollo de la planificacién de la comu-
nicaciones internas y avanza hasta alcanzar el maximo grado
de planificacién y puesta en marcha del proceso comunicacio-
nal. En el texto se utilizardn como sinénimos las palabras orga-
nizacién, empresa y compafiia.

Cabe mencionar que la comunicacién interna es un dmbito
en el que confluyen varias disciplinas: relaciones laborales, re-
cursos humanos, relaciones publicas, ciencias de la comuni-
cacién y periodismo. Aunque ninguna de ellas logra abordar
completamente el proceso sino que responde concretamente
a acciones especificas.

En este sentido, Comunicacién interna: claves para un plan exi-
toso conforma una serie de procedimientos interdisciplinarios
para llevar adelante la estrategia general de la comunicacién in-
terna. A través de este compendio se brinda un panorama ge-
neral pero simplificado de los conceptos desarrollados en ma-
teria de comunicacion interna con el objetivo de que puedan
orientar la préctica concreta en el &mbito de la organizacion.

Al final de este libro se presentardn problemadticas identificadas
en distintas auditorias realizadas y una serie de consejos a te-
ner en cuenta para un plan exitoso de comunicacién interna.



CAPITULD T +vveeermreeemieeeeeie et
Comunicacion, cultura, identidad e
imagen de la organizacidn

Comunicacion vs. Informacion

a informacién es un conjunto organizado de datos procesa-

dos que se refieren a un tema o hecho determinado. Dicho
conjunto organizado de datos debe cumplir ciertas caracteris-
ticas para constituirse como informacién. Estas caracteristicas
son:

e Significado (semadntica).

e Importancia (relativa al destinatario).

e Vigencia (relativa al tiempo y al espacio).
e Validez (relativa al emisor).

Ademds debe ser oportuna, completa, veraz, relevante y estar
actualizada.

El acto de informar es la actividad por la cual se transmite co-
nocimiento.' Esta transmisién de informacién representa dni-
camente el contenido de los mensajes, es decir, aquello que se
quiere que otro sepa (destinatario).

La comunicacién es el proceso a través del cual se le otorga
sentido a la realidad. Comprende desde |a etapa en el que los
mensajes fueron emitidos y recibidos, hasta que alcanzaron a
ser comprendidos y reinterpretados desde el punto de vista de
la recepcion.

1. Machlup, 1962.
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En el modelo de comunicacién intervienen diferentes facto-
res: emisor, receptor, mensaje, canal, respuesta, ruido, barre-
ras y puentes. El emisor emite un mensaje a través de una ca-
nal al receptor. En dicho proceso puede haber ruido (estimulo
que se interponga en la transmision del mensaje) y barreras
que lo dificulten, para lo que serd necesario utilizar puentes
para facilitar la comunicacién. Necesariamente para que el
proceso comunicativo exista y no sea meramente un proce-
so informativo debe existir una reinterpretacién del mensaje
emitido por parte del receptor, fruto de sus vivencias y expe-
riencias previas.

En otras palabras, la comunicacién implica un proceso de com-
prensién por parte del receptor, una respuesta que puede ser
un cambio de actitud o un modo de pensar.

Existen diferentes formas de comunicar ya que aunque no di-
gamos nada, corporal, gestual y actitudinalmente también
comunicamos.

La comunicacioén verbal: es la que utiliza a las palabras y el len-
guaje como cédigo. Puede ser oral y/o escrita. Es importante
en este tipo de comunicacién tener en cuenta al receptor en el
uso de las palabras ya que, por ser cédigos con significados
inexactos o por tener varios significados y connotaciones pue-
de dar lugar a diferentes interpretaciones o fracasar por haber
utilizado palabras que el receptor desconoce.

La comunicacién no verbal: es la que utiliza lo corporal y ges-
tual como cédigo. Incluye a los movimientos y los gestos y al
manejo de los objetos, materiales, tiempo y espacio cuando
nos comunicamos verbalmente. Estd intimamente ligada a lo
cultural y su utilizacién no es intencional o conciente, pero si
sumamente decisiva.
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La comunicacién integrada: utiliza ambos tipos de comunica-
cién. Su eficacia radica en que posee la coherencia de lo verbal
y lo no verbal.

Para concluir, el acento en comunicacién no hay que poner-
lo en lo que se quiso comunicar sino en lo que el receptor
comprendié sobre lo comunicado. Por ese motivo, pensar en
la comunicacién implica abarcar la totalidad del proceso, y
analizar y crear estrategias para que los mensajes lleguen a
los publicos destinatarios y sean comprendidos adecuada-
mente. En este sentido, la falta de comunicacién genera in-
certidumbre, mientras que el exceso de informacién provoca
indiferencia.

La comunicacion organizacional

Las organizaciones comunican en todo momento, desde cuan-
do emiten mensajes hasta cuando callan. Por eso es importan-
te no dejar librada al azar la comunicacién en una compafifa.

Asimismo, un vacio de comunicacion tiende a ser completado,
tendiendo a la generacién de rumores.

Los procesos comunicacionales son los que sostienen a las
organizaciones como una red intrincada de relaciones, donde
intervienen diferente actores. Es por ello que dentro de una or-
ganizacién se pueden identificar dos tipos de formas de comu-
nicacién segun a quién esté destinada, la comunicacién exter-
nay la comunicacién interna.

La comunicacién externa es la que estd dirigida al publico ex-
terno de la organizacioén, es decir, a todos aquellos con los que
la organizacién tiene algun tipo de vinculo, sin formar parte
éstos de la compania.
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Por su parte, la comunicacién interna, es la que esta destinada al
publico interno de la organizacién. Y por ser el tema central de este
texto, es la que a continuacién se va a desarrollar y profundizar.

La nueva concepcién de la empresa establece a la comunica-
cioén interna como un instrumento indispensable para lograr
mayor competitividad, compromiso y consenso dentro de toda
la estructura organizativa.

Es asi que una buena comunicacién interna es un punto estra-
tégico en la vida de las organizaciones. Y hacerlo eficazmente
se traduce en mayor productividad y armonia dentro del dm-
bito laboral. En este contexto, el comunicador debe poner sus
habilidades al servicio de la gestién organizacional de la em-
presa, elaborando planes integrales y estrategias que apunten
a la transformacion, a la optimizacién de lo existente en mate-
ria de comunicacién o a su mejora.

La figura piramidal del organigrama cldsico basado en niveles
dejerarquia plantea serias dificultades para entender la dindmi-
ca de los procesos comunicacionales y de circulacién de signi-
ficados en las organizaciones. Es por ese motivo que se adop-
ta el concepto de organizacién como “red de conversaciones”
ya que parece ofrecer mejores herramientas para comprender
cdmo circulan los mensajes y cémo las relaciones entre sus
miembros se basan en la interaccién y en la comunicacion.

A través de este concepto se establece que una nueva organi-
zacion surge a partir de un proceso conversacional. Esto impli-
ca que todo lo que sucede, sucede a través de conversaciones,
es a través de ellas que definen la organizacién y la sostienen
en el tiempo, a la vez que delimitan su interior y exterior.

La permanente vinculacién de la empresa con el entorno so-
cial, hace que se priorice estratégicamente, la gestién de los
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valores a través de la comunicacién como puntos diferencia-
dores y competitivos.

Esto lleva a poner en relieve el ordenamiento de la circulacién
de los mensajes en el interior de la organizacién ya que al estar
todos sus elementos y actores interconectados, un pequefio
mal entendido de significado puede resultar perjudicial para
el proyecto empresarial. Por ese motivo, es importante la idea
de integrar todas las acciones de comunicacién en un espacio
nico o en la gestion coordinada de todos los recursos.

En la era de la desmaterializacién, de la preponderancia de lo
intangible, la comunicacién y los valores son la nueva materia
de intercambio. Las organizaciones producen significados. Lo
que circula y se intercambia ya no son productos o servicios,
sino los valores que vienen asociados a ellos e identifican a la
organizacion.

De este modo, las organizaciones se consolidan asi como su-
jetos sociales que emiten y reciben mensajes diversos y, por
lo tanto, requieren establecer un orden y un control sobre los
discursos que circulan. De aqui la relevancia que adquiere la
planificacién de la comunicacién que se impone en el dmbito
organizacional como figura esencial y protagénica.

Por eso, la competitividad ya no se orienta sélo en vender pro-
ductos a los consumidores, sino que se busca ofrecer a todos
los publicos de interés? de la organizacién la mejor propuesta.

2. También se denomina a los publicos de interés como stakeholders. Esta
clasificacién incluye a todas las personas que pueden afectar o son afectados
por las actividades de una empresa.
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La comunicacion como proceso cultural

Las personas somos sujetos tales que necesitamos disponer
de informacién suficiente para reducir la incertidumbre pro-
pia de la vida, también en el aspecto profesional de ésta. La
importancia de una cultura basada en la comunicacién como
proceso, y en la confianza como resultado, radica en lograr que
todos se sientan legitimados para dialogar, esperar y exigir esa
informacién. Lo primero que debe tenerse en cuenta es que se
trata de procesos culturales y que, por lo tanto, sélo pueden
implementarse gradualmente y a mediano plazo.

Uno de los riesgos principales de no incorporar la comunica-
cién como proceso cultural es la falta de motivacién de quie-
nes integran el publico interno, lo que serfa un sintoma propio
de una cultura de la desconfianza. Es dificil confiar en medio
de la ignorancia y los rumores.

Llamamos rumores a toda aquella informacién que circula
dentro de la organizacién, que es entendida como no formal.
Aquel miembro que cuente con este tipo de informacién deten-
tard una situacion de poder, respecto de los restantes miem-
bros de la organizacion, sin importar qué posicién ocupe den-
tro de la estructura jerdrquica formal de la misma.

En esos contextos, lo mds probable es que las motivaciones
personales dificilmente coincidan, en todo o en parte, con las
motivaciones de la organizacién.

Cultura, identidad e imagen corporativa

Partimos de una concepcién de la organizacién como red de
conversaciones,’ donde los limites en realidad no son fisicos

3. Fernando Flores, 1994.
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sino linglisticos, ya que quién pertenece o no a la empre-
sa es una decisién que se ejecuta mediante declaraciones,
contratos, discursos.4 Esta organizacién construida median-
te promesas mutuas y compromisos crea una identidad que
transciende a las personas y se crea a si misma mediante la
comunicacion.

La cultura organizacional es un grupo complejo de valores, tra-
diciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias
esenciales que se manifiesta en los simbolos, los mitos, el len-
guaje y los comportamientos y constituye un marco de refe-
rencia compartido para todo lo que se hace y se piensa en una
organizacion.

A su vez es un proceso, entendido como fases sucesivas de
un fenédmeno compartido por todos los miembros de la or-
ganizacién, a partir del cual se genera sentido. Esto implica
reconocerla como un emergente, lo cual no excluye su con-
dicién de relativamente estable, ya que la nocién de proceso
alude tanto a la idea de cambio constante como a la de dicha
estabilidad.

Ademads, otorga a sus miembros la légica de sentido para in-
terpretar la vida de la organizacion, a la vez que constituye un
elemento distintivo que le permite diferenciarse de las demds
organizaciones.

Los elementos de la cultura organizacional estdn dados por los
caracteres del entorno compartidos; tecnologia, habitos y mo-
dos de conducta; cargos y funciones; roles; ritos, ceremonias
y rutinas; redes de comunicacién; sistema de valores, mitos y
creencias.

4. Rafael Etcheverria, 1995.
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En tanto recurso en si misma, la cultura organizacional con-
tiene elementos con aptitud para construir, transformar y ge-
nerar condiciones organizacionales, halldindose entonces en el
dominio de las capacidades existentes y por lo tanto en el de la
autoorganizacién.

La identidad es la suma de las caracteristicas particulares que
retine una empresa y que la diferencian de otras. Esto esta re-
lacionado con los modos de hacer, de interpretar y de enfrentar
las diferentes situaciones que se presentan cotidianamente en
el dmbito de la empresa. Bdsicamente, la identidad se mani-
fiesta a través de la cultura organizacional,’ la misién, visién
y valores que promueve y el patrén de comportamientos que
la caracteriza. La cultura es una red de significados que cuan-
to mas compartidos y arraigados estén en el quehacer coti-
diano de todos sus integrantes, mds fuerte y sélida serd su
identidad.

Por otro lado, la imagen es el conjunto de percepciones que se
generan en el publico a partir de lo que la compafia demues-
tra; es decir, a partir de su identidad. La identidad se forja den-
tro de la empresa; la imagen, en la mente de los publicos.

Existen muchas confusiones en cuanto al concepto de “ima-
gen” relacionado con la empresa. Puesto a que la imagen no se
constituye simplemente de elementos visuales, sino que estos
forman parte de un gran conjunto de significantes que confor-
man la imagen corporativa. Siguiendo a Costa, “la imagen es
la representaciéon mental de una organizacién que tiene la ca-
pacidad de condicionar y determinar las actitudes del entorno
social con la empresa”.®

5. Daniel Scheinsohn, 1997.
6. Joan Costa, 1999.
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Si se pudiera descomponer este concepto, partiriamos desde el
principio de que no sélo lo que se ve es imagen (como el mar-
keting o la publicidad), sino también integra lo que la empresa
hace, cree y comunica (sus mensajes) y que, en conjunto, for-
man parte de la identidad. Ademds, estas cuestiones activan
una representacion mental en los diferentes publicos acerca
de cémo es esa compania. Como resume Daniel Scheinsohn
es “la imagen mental que los diferentes ptiblicos elaboran acerca
de la empresa”.

En otras palabras, la imagen es el registro publico, la interpre-
tacion que tiene la sociedad de cdmo es la empresa a través
de las acciones que lleva cabo. En este sentido, cobran impor-
tancia diferentes aspectos: los mensajes institucionales que se
imparten y la forma en la que la compafiia lleva adelante sus
actos. En este contexto, la coherencia y la incoherencia en es-
tos aspectos tienen valor de significaciéon —positivo o negati-
vo— en la construccién de la imagen y los efectos de sentido
que ocasiona en los diferentes publicos.

En este sentido, tanto la comunicacién interna como la exter-
na asumen una funcién elemental en esta construccién de de
la identidad y de la imagen de la organizacién. De este modo,
si los mensajes estdn contemplados dentro de un plan de co-
municacion que ordene y establezca criterios para todas las co-
municaciones corporativas (externa e interna) basandolos en
una légica estratégica, se pueden reforzar ideas que promue-
van una interpretacién mas préxima a la imagen que la empre-
sa desea plasmar en sus publicos.
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Analisis de la situacion
Identidad Vision, Mision y Valores

Objetivos
Organizacionales
Atributos a proyectar

Ambito de la Identidad

Ambito de la Comunicacién

Ambito de la Imagen
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Hacia un concepto claro de comunicacion interna

Como ya dijimos al principio, la comunicacion es lo que mantie-
ne viva a la organizacién y en constante creacién. En una empre-
sa todo comunica. Este es el primer postulado y es uno de los
motivos por los cuales se puede afirmar con seguridad que no
existen empresas sin comunicacién interna. La direccién gene-
ral, los gerentes, los mandos medios, los empleados, hablan, in-
teractlan, conversan, hacen comentarios y hasta en sus gestos
comunican dentro y fuera de los dmbitos de trabajo.

De esta manera, la comunicacién interna asume uno de los ro-
les mds importantes dentro de la gestién empresarial y es el de
generar confianza entre todos los empleados hacia el proyecto
de trabajo que se realiza dentro de la organizacién y reproducir
su cultura.

Aunque el postulado de que “todo comunica” no significa que
la informacion que se transmita sea la mds indicada para el
crecimiento de una empresa. Por el contrario, las empresas
que libran al azar las cuestiones de comunicacién deben en-
frentar serios problemas. A partir de la falta de planificacién
en la circulacién de mensajes, se producen malos entendidos,
rumores y equivocaciones por no contar con fuentes oficiales
que provean comunicaciones. La fluidez en la red de conversa-
ciones y el consenso en los significados que circulan son fun-
damentales para crear una cultura y una identidad fuertes.

De este modo, la circulacién de mensajes informales —sin con-
firmacién oficial- contribuye a erosionar la identidad de la em-
presa, desgastando su credibilidad. En este contexto, el rumor
corre de boca en boca y como una bola de nieve crece y se
apropia de todos los espacios de comunicacién dentro de la
empresa.
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Esta imagen parece ser cadtica y exagerada, pero es muy habi-
tual dentro de las organizaciones que no cuentan con una pla-
nificaciéon de sus comunicaciones. Otro error muy frecuente
dentro de las companias es creer que el poner en marcha un
canal de comunicacién serd suficiente para satisfacer las de-
mandas de comunicacion.

Es asi que muchos gerentes deciden implementar un house or-
gan o un newsletter y con mucho entusiasmo invierten presu-
puesto en insumos para producirlo y hacérselos llegar a sus
empleados. Pero, para sorpresa de ellos —y no tanta—, muchas
veces la informacién no llega porque no se distribuye correc-
tamente, no se lee, no interesa o si bien el canal funciona, no
llega a cubrir las necesidades de los empleados.

Alli los porqués pueden ser muchos, hay multiples razones
para que un canal de comunicacién no funcione. Igualmente,
estos esfuerzos en vano se podrian haber evitado si se hubiera
partido del diagndstico de comunicacion interna como una ins-
tancia previa a la implementacion de alguna accién especifica
de comunicacién.

Esto es, suponiéndose que una empresa debe ir cada tanto a
un médico para que le ofrezca un diagndstico de su situacion
y a partir de los sintomas detectados pueda confeccionar un
plan estratégico de comunicacion.

En ese contexto, el comunicador revela un diagndstico que se
construye a partir de los distintos puntos de vistas de los em-
pleados y de los canales que se utilizan acerca de las necesida-
des, falencias u oportunidades de mejora en materia de comuni-
cacién. De esta instancia de diagnéstico, el comunicador podrd
delinear un plan estratégico de comunicacion interna que respon-
da a esa realidad y que mitigue las disfunciones detectadas.
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El plan estratégico establece una prictica efectiva de la comu-
nicacién interna, puede incluir un canal de comunicacién o va-
rios. Asimismo es una forma de crear un buen clima de tra-
bajo y establecer una forma de actuar acorde con los requeri-
mientos del proyecto empresarial y del plan de negocios de la
compaiiia.

Por otro lado, en el &mbito de la empresa se debe tener en cla-
ro quienes seran los responsables de las acciones de comu-
nicacion interna teniendo en cuenta no solo su competencia
sino también su campo de accién. Esto se debe a que muchas
veces la comunicacién esta presa por ser voluntad de muchos
y responsabilidad de pocos lo que genera imprecisiones a la
hora de establecer acciones claras.

También es importante mencionar que habitualmente se vuel-
ca en la comunicacién interna la responsabilidad de resolver
cuestiones que exceden a su funcién. Por ejemplo, si la gestion
empresarial no es sélida en cuanto a sus politicas comerciales
e institucionales, la comunicacién interna no puede mejorar
las falencias que esto puede generar.

Un factor clave es que todos los integrantes de la empresa
acompafien el proyecto de comunicacién interna a partir de
aportes, sugerencias y que adopten una actitud comunicativa
en donde escuchar sea tan importante como comunicar.

Areas y disciplinas que intervienen en el ambito de
la comunicacion interna

La comunicacidn interna si bien es considerada como una
herramienta de gestiéon muy util para el management mu-
chas veces no tiene definida su drea de desarrollo en el 4m-
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bito corporativo. Tal es asi, que el drea que asume esta res-
ponsabilidad varia en cada compafiia: Recursos Humanos,
Relaciones Institucionales, Comunicacién o Marketing, en-
tre otras.

Ademds, en muchos de estos casos, como estos sectores no
tienen como Unica misién resolver las cuestiones de comu-
nicacién interna, estas tareas son reducidas en la sola imple-
mentacién de algiin canal aislado que satisfaga los deseos de
comunicar sin ninguna previsién de su funcionamiento. Esto
desemboca en una falta de estrategia y un desaprovechamien-
to de los recursos.

Por eso, resulta fundamental incluir a la comunicacién inter-
na dentro del organigrama de la compafifa, designar recursos,
presupuesto y ademds, trabajar en un plan integral que se ali-
nee con los objetivos econémico y productivos que se desea
alcanzar.

Existen varios perfiles profesionales que juegan dentro de la
comunicacién interna. Aunque presentan competencias en un
grado incompleto. Por ello, es necesario pensar en un abordaje
interdisciplinario en el que puedan confluir diferentes puntos
de vista y aspectos para hacer més eficiente la conformacién
del proyecto de comunicacién interna.

e Relaciones publicas
Relaciones institucionales

e Comunicacién social
Periodismo

Recursos humanos
Marketing

Relaciones laborales

Rol del comunicador interno
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Rol del comunicador interno

Todo comunicador abocado a la comunicacién interna tiene
como rol desarrollar estrategias integrales y detectar proble-
mas en la comunicacién entre los miembros de una organiza-
cion, las dreas y entre los diferentes niveles de mando.

Para ello se ponen en marcha cuatro pasos fundamentales: el
diagnéstico, la planificacién, la ejecucién del plan y su segui-
miento. Estas instancias forman un continuo en la actividad
del comunicador, y es permanente porque las realidades de las
organizaciones se encuentran en procesos de cambio conti-
nuo y el plan debe ajustarse a esas modificaciones.

Todo comunicador interno ademds, debe poseer ciertas carac-
teristicas y competencias por el rol que desempenia:

e Habilidad para crear relaciones efectivas (que inspiren
confianza y respeto).

e Tener una visién holistica de la organizacién y gestionar
la comunicacién de manera transversal.

e Habilidad para la redaccién y la oratoria.

e Saber escuchar.

e Innovador y creativo.

e Saber identificar lideres y facilitadores de la comunica-

cion entre los miembros de la organizacién.

Habilidad para interpretar la realidad.

Intuicién.

Perfil de lider.

Habilidad para formar a otros comunicadores.

Competencia a nivel gestién de la organizacion. Es decir,

debe conocer la realidad de la empresa, sus productos, etc.

Para concluir, las estrategias que el comunicador interno desa-
rrolla responden a un doble sentido: uno en funcién del desa-
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rrollo y optimizacién de los canales de la comunicacién interna
y el otro a fin de promover un cambio cultural a largo plazo;
labor que lograra cumplir haciendo uso de sus competencias
y habilidades.

« La comunicacién es el proceso a través del cual se
le otorga sentido a la realidad. Comprende desde
la etapa en que los mensajes fueron emitidos y
recibidos, hasta que alcanzaron a ser comprendidos y
reinterpretados por el destinatario.

« La comunicacién organizacional asume una funcién
elemental en la construccién de la cultura, la
identidad y la imagen corporativa.

« El comunicador interno ademds de poseer las
competencias y habilidades requeridas por su rol
debe gestionar la comunicacién interna con un doble
sentido: optimizar los canales y promover un cambio
cultural.
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Conceptos claves
de comunicacion interna

¢Qué es la comunicacion interna?

La comunicacién interna es una herramienta de gestién que
también puede entenderse como una técnica. Puede ser tam-
bién un medio para alcanzar un fin, en donde la prioridad es
buscar la eficacia en la recepcién y en la comprensién de los
mensajes. Es la comunicacién especificamente dirigida al pu-
blico interno, al personal de una empresa, a todos sus inte-
grantes y que surge a partir de generar un entorno productivo
armonioso y participativo.

Por ese motivo, se puede afirmar que las tematicas abordadas
desde las comunicaciones internas tienen como principal eje
el generar motivacién para los recursos humanos, hacer que el
personal se organice y enfoque su trabajo de acuerdo con los
objetivos éticos y productivos de la compafifa.

Asi como también, intenta estrechar los vinculos entre los dife-
rentes sectores y niveles de mando de manera que esa relacién
sea capaz de retener a los empleados calificados dentro de la
empresa, ofrecer un buen clima de trabajo y responder a las ex-
pectativas e inquietudes que sus integrantes presentan.

A grandes rasgos, la comunicacién interna permite:

¢ Generar la implicacién del personal. Promover el compro-
miso de todos los empleados para alcanzar objetivos asu-
midos por la compafiia impulsando el trabajo en equipo.
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e Armonizar las acciones de la empresa. Evitar oposicion
y discrepancia en la actuacién cotidiana a partir del dia-
logo y la comunicacién con las diferentes areas y niveles
de mando.

e Propiciar un cambio de actitudes (saber, poder, querer).
A partir del conocimiento del rumbo de la empresa, se
puede alcanzar una actitud positiva con cierta indepen-
dencia que posibilite la toma de decisiones individuales
y/o grupales para alcanzar las metas propuestas por la
empresa.

e Mejorar la productividad. Al generar una comunicacién
interna clara, todos los empleados conocen los objetivos
y estdn en condiciones de desempefiar su labor orienta-
da a mejorar sus niveles productivos.

Las comunicaciones internas pueden adoptar diferentes cana-
les de acuerdo con la estrategia global en materia de comuni-
cacion corporativa que la empresa quiera poner en marcha.
Aunque, deben estar enmarcadas y delineadas dentro del plan
de gestidn y no configurarlas como una actividad alejada del
management.

Por ese motivo, se puede afirmar que hacer comunicaciones
internas no significa realizar un house organ, por ejemplo, ésa
seria una Unica herramienta puesta al servicio de las comuni-
caciones internas especificada dentro del plan de comunica-
cién de la empresa.

En este sentido, cabe afirmar que todas las empresas poseen
comunicacién interna ya sea a través de un canal formal o infor-
mal, legitimadas o no dentro de su plan de comunicacién. Esto
se debe a que toda empresa, como dmbito de interrelacion entre
personas, genera formas de comunicacién tanto en sus silen-
cios y omisiones como en la planificacién de los mensajes.
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Es clave comprender entonces, que todo vacio de comunica-
cién de alguna forma serd llenado, compensado por los dife-
rentes actores —empleados, proveedores, familiares— de acuer-
do a su nivel de comprensién, compromiso o cercanfa con el
asunto, a partir de certezas, especulaciones o imprecisiones.
De esta manera, los ruidos (rumores, malos entendidos) en
las comunicaciones internas podran resultar ensordecedores
y dificiles de erradicar si no son contrarrestados con un plan
de comunicacién convincente que tienda a resolver dichos
problemas.

SbJ[et‘écl)S . Armonizar > : Implicar > Mejorar > Crecer:
e la Ceeesessssonnnannns : Ceeeenerniiacens : Ceeetietienens : Ceveecsennee :

La comunicacion internay la cohesion cultural

La empresa como espacio de interaccién entre personas es ge-
neradora de su propia cultura. Esto quiere decir que es forma-
dora de hébitos, creencias, modos de pensar, comportamien-
tos, valores, entre otros componentes sociales.

En este contexto, las comunicaciones internas son una base
activa en la consolidacién y construccién social de la cultura de
la empresa. Esto se produce a partir de la circulacién de men-
sajes claves hacia sus empleados: misiones, funciones, obje-
tivos, valores, filosofia, entre otros. Y que, al mismo tiempo,
deben estar traducidos e incorporados en los modos de actuar
de la empresa para que no surjan contradicciones entre el de-
ciry el hacer.

De este modo, las comunicaciones internas resultan un motor
para la acciones de las personas, ya que las motiva, las mantie-
ne al corriente de los éxitos y fracasos de la compafia y traza
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una linea de accion. Esto asegura que las metas y objetivos or-
ganizacionales sean bien comprendidos por todos.

La comunicacién interna establece una forma de compromi-
so del empleado con las formas de actuar de la organizacién
y al mismo tiempo, resulta un marco integrador y de cohesién
social.

Entonces, en la empresa resulta importante saber qué, cémo
y cudndo ya que esto es un factor determinante en la forma de
construir una cultura sélida que aporte al crecimiento de la or-
ganizacién. No debe olvidarse que el primer objetivo de la co-
municacion interna es fortalecer e integrar en todos los niveles
una cultura de empresa fuerte.

Comunicacion Implicacion

Interna

Cultura
organizacional

Participacion en la
empresa

A

Aceptacion de
objetivos y valores

Orientacion
al proyecto de
empresa

La cultura debe ayudarse de la comunicacién interna para ge-
nerar el espacio participativo en el que se puedan consolidar
valores compartidos por toda la empresa.
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Quiénes y para qué utilizan la comunicacion interna

En el &mbito de la comunicacién interna existen diferentes sec-
tores, lineas de mando que pueden asumirse como emisores
y responsables de este recurso comunicacional. Aunque revis-
ten diferentes propdsitos.

e Alta direccion: en estos espacios la Cl se orienta a alcanzar
objetivos mds amplios dentro de la empresa. En este sentido,
apuntan a potenciar procesos productivos, sociales y econd-
micos. Puede resultar una herramienta para fomentar la cul-
tura, la identidad, la competitividad, la integracién y participa-
cién de los empleados del proyecto empresarial y los objetivos
institucionales.

Errores frecuentes: un mal desarrollo de la Cl por este sector
puede provocar que se pierdan de vista los objetivos que la
empresa se propuso alcanzar propiciando en algunos casos la
fractura entre sectores, fallas en los procesos, errores de pro-
cedimientos o malestar y confusién de lineamientos entre los
mandos medios.

e Lineas de mando medio: la Cl utilizada por los mandos me-
dios puede resultar de utilidad para fomentar el trabajo en
equipo, definir objetivos de los puestos: ya sea tareas, respon-
sabilidades, procedimientos puntales; estimular el desarrollo
y aprendizaje del equipo, favorecer la transversalidad y evalua-
cién del resultado.

Errores frecuentes: una mala utilizacién de la Cl por los man-
dos medios puede generar deficiencia en el desempefio de tra-
bajo, contradiccién en los procedimientos, desestimulo de la
participacion para la correccién de procesos que estén fallando
y alimentar una cultura verticalista.
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e Recursos humanos (empleados en general): la Cl es de
suma utilidad para generar mayor participacién y fomentar la
integracién de los empleados. Permite estimular el trabajo en
equipo y detectar y corregir fallas dentro del proceso producti-
vo. Asimismo, genera un clima de trabajo en el cual el emplea-
do se siente escuchado, valorado y estimulado. Ademas, con-
forma el “ser” —aspectos personales—y el “hacer” —aspectos
de trabajo— de cada empleado.

Errores frecuentes: una mala Cl puede fomentar la falta de ar-
monia, un clima tenso, rumores, malestar y errores de proce-
dimiento dentro de las tareas efectuadas.

El publico interno

Los recursos humanos son los principales destinatarios de las
comunicaciones internas, aunque no son los tnicos. También
se pueden considerar a los trabajadores tercerizados, a la fa-
milia de los empleados, a los accionistas y a los proveedores
que también forman parte del publico interno, de una forma
indirecta.

Todo este conglomerado de personas que conforman el dm-
bito interno, también actuan fuera de la empresa. Es por eso
que se pone en juicio cudnto de publico externo hay en el
publico interno. Esto quiere decir que si bien se considera a
los empleados como parte de una realidad interna —la de la
empresa— una vez transcurrida la jornada laboral ellos de-
sarrollan otras actividades por fuera: miran television, leen
diarios, participan en los comicios, son consumidores, son
vecinos de la empresa o activistas de organizaciones no
gubernamentales.
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Esquema de publicos de la comunicacién interna

Comunicaciones internas Se nutren de
e Empleados comunicaciones externas y
participan de otras esferas
Publicos internos indirectos sociales:
e Familiay allegados ¢ Miran televisién
de los empleados e |Leendiarios
e  Empleados ¢ Son votantes
tercerizados e Son vecinos de la empresa
e Proveedores e Son consumidores
e Distribuidores

Asi, por mas que las comunicaciones internas ofrezcan un pano-
rama de lo que sucede en la empresa no deben estar alejadas de
lo que se comunica externamente porque, en definitiva, el publi-
co interno también es externo. De esto se desprende un requisi-
to fundamental, que es establecer una comunicacién coherente
en ambos sentidos para poder reflejar una imagen sélida.

Al mismo tiempo, la posicién pendular de los miembros
—como dentro y fuera de la empresa— goza de cierta venta-
ja ya que ellos acttian también como emisores del mensaje y
las conductas que la organizacién quiere comunicar. A su vez,
esta comunicacion hacia el publico externo resultard mas con-
fiable justamente por razones de proximidad y cercanfa, y por-
que los empleados tienen la posibilidad de conocer |a realidad
de la empresa “de cerca”. De esta manera, el publico interno
se transforma en el primer vocero de la compafiia hacia otros
publicos de interés.

La inclusién de los publicos de interés estd intimamente rela-
cionada con la naturaleza de los mensajes. Hay situaciones en
las que es necesario incluir a todo el conjunto de publico inter-
no —directo e indirecto—.
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Un caso emblemdtico es la divulgacién de las conductas éti-
cas, la vision y los valores de la empresa. En estos casos, por
lo general, se tiende a hacer comunicaciones extensivas a las
familias de los empleados y proveedores, para que se logre la
implicancia y compromiso tanto en el &mbito interno como ex-
terno, favoreciendo a una actitud homogénea.

En la actualidad hay empresas que consideran al cuidado del
medioambiente como parte fundamental de sus valores. Mds
aun, aquellas organizaciones que certifican sus procesos bajo
la norma 1SO 14000. En esos casos, el proceso de aprobacion
requiere que toda la cadena de proveedores certifique sus pro-
cesos. Por ese motivo, cuidan cada segmento de la cadena pro-
ductiva para que no irrumpa con esta premisa, ya que si un pro-
veedor resultara implicado en una conducta perjudicial para el
medioambiente se transformaria en un punto contradictorio.

Es comun, por otro lado, que las normas de calidad propias
de la empresa tengan como principal destinatarios sélo a los
empleados. No obstante, hay casos en los cuales el sistema de
gestion de la calidad involucra también a proveedores y distri-
buidores como eslabones criticos en la cadena de valor.

La instancia de recepcion como prioridad

Una buena politica de comunicaciones internas debe ser com-
prendida como una comunicacién de dos vias. Por un lado, la
comunicacién impartida por la compafifa y que es transmiti-
da de acuerdo con sus planes estratégicos de comunicacién
implica una codificacién, es decir, definir qué se comunicars,
cdmo se lo expresard y con qué intencidn, con el objetivo ideal
de generar empatia.
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Por otro lado, estos mensajes son transmitidos a un destina-
tario que los decodifica e interpreta y a partir de ahi, elabora
una respuesta o feedback. Este es el resultado de una comuni-
cacion exitosa.

Es por eso que la comunicacién interna no debe entenderse
como un proceso en una sola direccién, sino que debe verse
como un camino de ida y vuelta (feedback) o de dos vias, a fin
de conocer y satisfacer las necesidades y objetivos (tanto del
emisor como del receptor).

Oportunidad de
mensaje

Empresa
(Emisién)

Empleados
(Comprensién)

Respuesta
[feedback]

En resumen, los puntos cardinales de la comunicacién interna
que hay que reconocer son:

e La comunicacion es un proceso continuo porque se re-
ciben y envian mensajes en forma permanente. Porque
el publico interno esta dando impresiones sobre su em-
presa ante todas las personas con quienes se relaciona,
todos los dias, a cada minuto. Y es donde se pone de
manifiesto el estilo de empresa.

e Para lograr la oportunidad del mensaje es necesario te-
ner una mentalidad a largo plazo y asegurarse que el
mensaje llegue a su destino en forma apropiada para
alcanzar los objetivos previstos.

e También se debe tener en cuenta que lo que se cree o se
intenta comunicar no es comunicacién. Lo importante
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es el mensaje que se recibe, como se interpreta y cémo
se actua por él. La clave es la comprension del mensaje.
e Y no todo lo que se comunica es asimilado por el re-
ceptor. La gente tiende a leer y comprender una mini-
ma proporcién de los mensajes que recibe. La respuesta

al mensaje es parte de una buena retroalimentacién o
feedback.

Consecuencia de la comunicacion de

Dos vias Una via

e Clima colaborativo e Clima de tensidn

e Seguridad e Mayor nivel de inseguridad

e Mayor compromiso e Genera dependencia

e Genera independencia ¢ Posible ineficacia
(empowerment] e Fomenta el rumor

Mayor eficacia en la tarea

Clasificacion y direccion de las Cl

En la empresa como dmbito de interrelacién de personas se
producen las mds diversas formas de comunicacién. En este
sentido, se pueden distinguir las formales y las informales
como dos grandes grupos.

La comunicacién formal: es una forma de comunicacién que
aborda temas laborales principalmente. Es planificada, siste-
madtica y delineada por la organizacién. Por lo general, utiliza la
escritura como medio de expresion y canales oficialmente ins-
tituidos. Suele ser mds lenta que la informal ya que requiere del
cumplimiento de las normas y tiempos institucionales.

La comunicacidn informal: es una forma de comunicacién en
la que se abordan aspectos laborales, que no circula por los
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canales formales. Utiliza canales no oficiales (conversaciones
entre comparieros de trabajo, encuentros en los pasillos, bafio,
cafeteria, ascensor, entre otros). Tiene la ventaja de divulgarse
de manera mas veloz que la formal. Puede generar malentendi-
dos y resultar una usina de rumores. Seguin Knapp, el rumor es
una “declaracién formulada para ser creida como cierta, rela-
cionada con la actualidad y difundida sin verificacién oficial”.?
La comunicacién informal no debe confundirse con el canal
informal. Por caso, un desayuno de trabajo es una reunién in-
formal pero la comunicacién impartida puede no ser informal
ya que proviene de un responsable de la empresa quién esta
comunicando formalmente algun tema.

DIRECCIONALIDAD

¢ Descendente: es aquella comunicacién que se genera en
las areas directivas de la empresa y desciende utilizando
los canales oficiales. Persigue el objetivo de que todos
conozcan y entiendan los principios y metas de la orga-
nizacion, lograr credibilidad y confianza, extender la idea
de participacién, agilizar los canales de transmisién de
la informacién, fortalecer los roles jerdrquicos y favore-
cer y hacer operativa la comunicacién.

e Ascendente: estd dirigida de abajo hacia arriba dentro
del organigrama de la empresa, hacia sectores gerencia-
les, mandos medios, etc. Los empleados tienen la posi-
bilidad de expresar sus puntos de vista acerca del trabajo
que realizan o sobre sus responsables, aunque esto crea
un clima de tensién y algunas dificultades, sirve para
mejorar las acciones. El objetivo es que todos se sientan

8. Knapp R., A Psychology of Rumor, Public Opinion Quarterly, 1944.
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protagonistas de la actividad y de los objetivos corpo-
rativos, que afloren energias y potencialidades, fomenta
ideas y estimula el consenso.

e Oblicuas o transversales: se da no sélo entre los niveles
jerdrquicos, sino también con las distintas dreas de la
organizacién, las cuales comparten funciones. Son muy
comunes en las organizaciones que tienen estrategias
globales y de alta participacién de los diferentes secto-
res. Tienen el compromiso de modificar ciertos compor-
tamientos, elevar el espiritu de trabajo en equipo, au-
mentar el rendimiento, ganar en eficacia y satisfaccién,
incrementar la competitividad y dinamizar el potencial
creativo y la innovacién.

En suma, estos tres sentidos forman parte de la multidireccio-
nalidad necesaria para realizar una comunicacién eficaz.

e La comunicacién interna es una herramienta de gestién
que busca la eficacia en la recepcién y en la comprensién
de los mensajes orientados al publico interno.

e Apunta a generar un buen clima de trabajo propiciando
un cambio de actitudes e implicacién en funcién de me-
jorar la productividad de los empleados.

e Tanto la alta gerencia, mandos medios como los em-
pleados utilizan e imparten comunicacién interna.
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Planificacion de las
comunicaciones internas

esarrollar la comunicacién interna resulta ain mucho

mas dificil que la comunicacién externa porque el publi-
co interno conoce “de cerca” la organizacién a la cual perte-
nece, conoce sus defectos, sus carencias, sus problemas. Por
ese motivo, el publico interno tiende a ser hipercritico, descrei-
do, desconfiado, escéptico y desafiante. Incluso a veces puede
mostrar reticencia o descreimiento sobre la efectividad de los
recursos de comunicacion.

Por eso, la implementacién exitosa de una estrategia de comu-
nicacién debe partir de un plan de comunicacién interna bien
disefiado y correctamente realizado, lo que ayuda a mantener
unida a la organizacién y permite producir mejores resultados
que se perciben en |la mayor eficiencia en la comunicacién en-
tre sectores y por el mejor clima laboral.

En este sentido, la visidén y los valores compartidos por toda
la organizacién aseguran la coherencia de las decisiones y re-
presentan uno de los cimientos del plan. Sin esta participa-
cién, sin esta comunicacién de los hechos que se retroalimen-
tan, no hay credibilidad, condicién bésica para el éxito de toda
comunicacion.

El mayor patrimonio de una organizacién, ademas de su ima-
gen externa, es la confianza de los empleados en sus jefes y
también en sus pares, la confianza de éstos en la organizacién
y la de ambos en lo que brindan al publico. Por ese motivo, un
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exitoso plan de comunicaciones internas exige un buen plantel
de comunicadores internos.

Por eso, uno de los primeros pasos para realizar una estrategia
de comunicacion interna es el de la investigacion y el andlisis
de la situacién comunicativa de la empresa. De esta manera se
podrdn conocer con mayor precision las oportunidades de me-
joramiento potencial que esa institucién tiene.

Una vez efectuado el andlisis y detectadas las carencias co-
municativas, recién ahi se podrd organizar una propuesta
de plan de comunicacién a medida de la organizacién, en
el que se establezcan las estrategias y herramientas que se
usaran para corregir los problemas y lograr los objetivos
propuestos.

Aunque, en muchas companias, este paso es salteado y di-
rectamente se opta por satisfacer la necesidad de informa-
cién de sus miembros a través de una solucién inmediata e
intuitiva. Por lo general, la revista interna o el newsletter es
un recurso muy utilizado pero esto no significa que sea eficaz
ya que la informacién que brinda puede no estar clasificada y
al no estar enmarcado en un plan, los mensajes son diversos
y heteréclitos y no logran satisfacer las expectativas de los
integrantes.

Cinco instancias necesarias

Un buen desarrollo de las comunicaciones internas debe
basar su actividad en una forma ciclica que gire en torno a
cinco instancias que van encadenadas: el pre-diagnéstico,
el diagnéstico, la planificacion, la ejecuciéon del plan y su
seguimiento.
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La primera etapa, la de pre-diagnéstico, es un primer acerca-
miento a la empresa, a través del referente o contacto para
relevar informacién de la organizacién, insumo fundamental
para el proceso de auditoria.

La segunda etapa, la del diagndstico, devela las falencias o
aciertos que ofrece la comunicacién interna dentro de una em-
presa u organizacion. Este diagnéstico surge a partir de la apli-
cacién de un instrumento de medicién (auditoria de Cl, en-
cuesta de clima, entre otras).

La tercera instancia es la planificaciéon que consiste en reali-
zar un plan estratégico de comunicacién interna teniendo en
cuenta los resultados relevados en la auditoria, es decir, las ne-
cesidades y mejoras que se deben efectuar en esa institucién
en relacion a la Cl. En definitiva, es la instancia en la que se
definen los objetivos que se desean alcanzary se traza un plan
estratégico tomando como gufa las necesidades relevadas en
el diagnéstico.

En la etapa de ejecucién se ponen en marcha las acciones
contempladas en el plan estratégico de comunicacién inter-
na. Esto puede implicar diferentes tipos de desarrollos ya sea
capacitaciones, desarrollo de canales de Cl, reuniones, entre
otros.

La dltima instancia contempla el seguimiento del proceso de
implementacién del plan. Es decir que se van efectuando di-
ferentes mediciones para ver cémo evolucionan las acciones
implementadas. Esta fase es también diagnéstica ya que per-
mite ir corrigiendo o adaptando el plan a partir de la realidad
que presenta la actividad diaria para garantizar el logro de los
objetivos del plan de comunicacién interna.
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ETAPAS DEL PLAN ESTRATEGICO

Serealizaen la
situacion inicial

Es el paso en el
que se definen

| A, e
; Q los objetivos
yfinal de cada ™y ’\\(’ <V/V | ue se quieren
proceso de Cl o) 2 q q
$0 /Qq alcanzar a partir
V@ 0/0- de la informacién
> v reunida.

Control del
funcionamiento
del Plan de CI.

Puesta en
marcha

Senales de comunicacion ineficiente

Previo a la aplicacién de cualquier herramienta de medicién
que ofrezca un diagndstico de lo que sucede en la empresa,
existen indicadores que son sintomas de una mala comunica-
cion o de una situacién de disconformidad con la informacién
que circula en el &mbito corporativo.

Muchas veces, estos sintomas se representan en el rumor, la
espiral negativa o el teléfono roto, la ansiedad, el estrés, el mal
humor, el clima laboral tenso o la baja productividad. Esto se
puede explicar en cierto modo por diferentes motivos:

e En una misma drea puede ocurrir que el personal se en-
cuentre fragmentado y que no se comparta informacién
acerca de cémo llevar adelante el trabajo.

e Desconocimiento de los objetivos que debe llevar ade-
lante el drea.
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e Errores de procedimiento.

e Trabajo acumulado o estancado, no se sabe distinguir
qué es lo que se requiere resolver con prioridad.

e El personal desconoce los objetivos que debe alcanzar
en su labor.

e Desconocimiento de las tareas que realizan los demas
sectores o dentro de una misma drea.

e Contradiccion entre lo que la empresa requiere y lo que
los diferentes sectores llevan a cabo.

e Ignorancia acerca de la estrategia global de la
compaiiia.

e Los empleados se enteran de las novedades por la co-
municacion externa o por comentarios ajenos a la
empresa.

e Las dreas y sus integrantes desconocen si estdn hacien-
do bien o mal su trabajo.

e Tensién y mal humor.

e Los mensajes no llegan o son contrarrestados con
rumores.

e La comunicacion de la empresa tiene poca credibilidad.

Falta de participacién de los empleados.

Falta de intencién de comunicacién por parte de la

empresa.

e Incertidumbre.

Estd claro que la falta de comunicacién o la comunicacién in-
eficiente no solo se trasluce en el clima laboral, sino que mu-
chas veces trae aparejado errores dentro de los procesos pro-
ductivos que pueden ser perjudiciales para el empleado asi
como también para la empresa.

Por ejemplo, los accidentes muchas veces responden a la falta
de informacion o a la falta de concientizacion de las normas de
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seguridad que deben tener presente los empleados a la hora
de hacer su trabajo.

Asi como se produce desinformacién en lo que respecta a nor-
mas de seguridad, puede suceder en lo que respecta a normas
de higiene y asf afectar a la calidad de los productos o servicios
desarrollados por la empresa.

Requisitos para una Cl efectiva

No sélo el Director de Comunicacién debe ser el tinico participe
y responsable del desarrollo de la comunicacién interna. Es nece-
sario que todos los directivos tengan formacién o al menos estén
dotados por algunas herramientas y conceptos bésicos acerca de
cdmo implementar acciones de Cl y su importancia dentro del
ambito corporativo para generar un buen clima laboral.

No siempre los mandos jerdrquicos tienen presente que una
buena comunicacién es una excelente herramienta de mando,
no sélo favorece al desempefio laboral de los integrantes a car-
go sino que también establece una forma de relacionarse mu-
cho mas comprometida con el proyecto empresarial y ademas
contribuye a la integracién de todos los colaboradores.

Por eso, la comunicacién interna exige un trabajo continuo y
adicional a la tarea diaria: la organizacién de reuniones perié-
dicas, desayunos o cuestiones que ayuden a relevar las diferen-
tes inquietudes que se encuentran dentro de la organizacion.

Si bien hay situaciones que desbordan la gestién diaria, si se
cuenta con canales de Cl que funcionen correctamente, se po-
drd informar a todos los integrantes lo que sucede y contar con
la respuesta necesaria para afrontar esa realidad del modo es-
perado por la compafiia.
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Instancia de Pre-Diagndstico. Una aproximacion a la
organizacion

Antes de realizar el diagndstico de comunicacién interna es ne-
cesario tener un primer acercamiento a la empresa, a través de
nuestro referente o contacto, para relevar la siguiente informa-
cién, que se convertird en un insumo fundamental al momento
construir la propuesta de trabajo para el proceso de auditoria:

e Origen de la empresa y sector industrial.

e Misidn, Vision y Valores de la Compaiifa.

e Servicio o producto que comercializa.

e Clientes y potenciales clientes.

e Competencia. Posicionamiento en del mercado.

e Estructura organizacional (cémo estd compuesto el
organigrama).

e Cantidad de empleados y distribucién geografica (plan-
tas, fabricas, oficinas, etc.).

e Caracteristicas demograficas del personal y sus perfiles
profesionales.

e Cémo se compone el drea responsable de comunica-
cién interna (Cl).

e Cudn desarrollado esta el sistema de comunicacién
interna.

e Como estd funcionando el sistema de comunicacién
interna

e Qué canales estan activos y a qué publicos apuntan.
¢Quiénes tienen acceso a ellos?

e Qué acciones de comunicacién han implementado y
qué resultados obtuvieron.

e Dénde detectan necesidades de apoyo en
comunicaciones.

e ;Han recibido capacitacién en comunicaciones?
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¢Es una competencia importante para la empresa la
comunicacién?

e Qué acciones de comunicacién han implementado y
qué resultados obtuvieron.

e Si desarrollan habitualmente una encuesta de clima.

e Si la empresa ha sido adquirida, se ha fusionado o rees-
tructurado personal recientemente.

En caso de que se quiera implementar un canal determinado,
por caso un house organ, tener en cuenta:

e Cantidad de empleados y distribucién geografica en los
pafses a donde se quiere llegar.

e Caracteristicas demogréficas del personal (porcentajes
por sexo y edad) y perfil de profesionalidad al cual esta-
ria destinado el canal: ¢Nivel gerencial, mandos medios,
todos los niveles?

e .Como se compone el drea responsable de comunica-
cion interna o comunicacién? ¢El house organ seria res-
ponsabilidad de esta drea o de RR.HH/Capacitacién?

e ;Cudn desarrollado estd el sistema de comunicacién in-
terna de la empresa y cémo estd funcionando? Tener en
cuenta si hay algun objetivo estratégico especifico para
el canal (por ejemplo, integracién regional, generar una
cultura global, compartir semejanzas y comprender dife-
rencias culturales, motivar al personal, etc.).

e ;Recibe material de la casa matriz para difundir
localmente?

e ;D6nde detectan necesidades de apoyo en
comunicaciones?

e ;Qué dreas o sectores de la compariia desean difundir
informacién en el house organ?

e ;Qué tipo de informacién se desea difundir? (posibles
secciones).
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e ;Es un canal que permitird el feedback del personal? ¢O
serd un canal cerrado?

Con respecto al publico interno, se debe conocer:

e ;Qué actividades realizan habitualmente? (vinculadas
con el perfil de profesionalidad, qué tipo de contacto tie-
nen con el publico o clientes y sus companeros de traba-
jo, las herramientas de comunicacién que mas usany la
informacién que puede llegar a interesarles).

e Datos sobre capacitacién en el ultimo semestre (para
conocer si han sido capacitados en trabajo en equipo,
habilidades y herramientas de comunicacién).

e :Qué tipo de actividades recreativas se realizan desde la
organizacién? (Competencias deportivas, concursos de
fotografia, etc.).

e Si tienen conflictos sindicales regularmente, ¢cuantos
convenios sindicales tiene firmados, qué porcentaje del
personal estd sindicalizado?

Instancia de Diagndstico

El diagnéstico de las Cl parte de investigar y reconocer las ne-
cesidades insatisfechas del publico interno. Asimismo permite
detectar las fortalezas y debilidades de la organizacién en su
gestién de la comunicacion.

El diagnéstico ofrece una mirada general de la situacién de co-
municacién en un momento dado. Es una especie de recorte
temporal en el que se mide y evalta a través de diferentes he-
rramientas, que pueden ser cualitativas o cuantitativas (o am-
bas) en qué punto estd parada la compafifa en relacién a su
comunicacién interna.
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El diagnéstico es la definicién y el reconocimiento de una situa-
cién inicial. Es a través de su resultado que se podra establecer
acciones concretas que respondan a esta realidad que luego
podré ser abordada dentro del plan de comunicacién interna.

De este modo, el diagndstico tiene el propdsito de detectar las
diferentes necesidades de comunicacién interna que se pre-
sentan dentro de la organizacién. En principio, para alcanzar
esta instancia de conocimiento de la situacién de comunica-
cién que presenta la organizacion se realiza una identificacién
de los publicos estableciendo su perfil (edad, profesion, nivel
de comunicacién, entro otras caracteristicas).

Al mismo tiempo, se detecta el funcionamiento de los procedi-
mientos implementados hasta el momento y su estructura. Se
establece un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas que se evaluardn en relacién a la planificacién de
la comunicacion.

OBJETIVOS DEL DIAGNGSTICO

e El diagnéstico brinda la posibilidad de detectar las ne-
cesidades especificas en materia de comunicacién que
presenta una empresa. Por ejemplo, qué mensajes son
prioritarios para transmitir, cudles son las urgencias y
cudndo pueden implantarse.

e Sondea la opinién de los publicos internos acerca de
cémo es la comunicacion y que es lo que se espera de
ella, como también cudles son las expectativas en cuanto
a la organizacién (puede incluir aspectos operativos).

e La instancia de diagndstico también sirve de apoyo a la
gestién de la compania. Para comunicar objetivos y rele-
var las opiniones de los integrantes.
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Diferentes grados de Diagndstico

La informacién reunida en el diagndstico puede alcanzar una
mayor o menor amplitud, de acuerdo a la herramienta de eva-
luacién que sea aplicada:

Tipos de diagndsticos

1- Investigacion de clima interno. Evalda
sentimientos y percepciones de los
empleados que contribuyen a establecer
“el humor de la compania”.

Auditoria de comunicacion interna.
Sirve para evaluar la efectividad de los
mensajes de la comunicacion interna
y su adecuacion dentro de un plan
estratégico.

Amplios
e

3- Awareness. Ofrece un diagndstico de
menor alcance Es un relevamiento
acerca de un tipo de canal.

Readership. Este es un diagndstico de
lectura. Releva el interés del publico
sobre algunos temas desarrollados
dentro de los canales de Cl
implementados.

Especificos
v

En este sentido, tanto la investigacién de clima como la audi-
torfa de comunicacién interna relevan un diagnéstico de la si-
tuacion general. Este resultado se puede tomar como punto de
partida de la planificacién de la comunicacién contemplando
las fortalezas y debilidades que presenta la comunicacién de la
empresa. Por otro lado, tanto la awareness como la readership
ofrecen una visién puntual que puede ser un relevamiento de
un canal o una estrategia de comunicacion.
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1-INVESTIGACION DE CLIMA INTERNO

Se trata de una encuesta que estd orientada a medir sentimien-
tos y percepciones del personal de una empresa a partir de una
serie de temas relacionados a la gestién diaria de la compafiia
y el desempefio cotidiano.

Algunas de las categorfas que se evaltan estan focalizadas
principalmente en la relacién interpersonal, en el desempefio
y la participacion, asi como también en las expectativas de de-
sarrollo de sus integrantes. Cuestiones que influyen directa-
mente en el humor y que constituyen el clima general de la
organizacion.

También se sondean temas de formacién, promocién, remu-
neraciones, beneficios, reconocimientos y cuestiones de higie-
ney de seguridad. En resumen, la investigacion de clima inter-
no evalua la percepcién de los empleados sobre la politica y las
practicas de recursos humanos que implementa la empresa
dentro de la organizacion.

Para llevar a cabo la encuesta de clima interno se implemen-
tan encuestas que contienen preguntas, la mayoria cerradas
y otras abiertas, que relevan la opinién de los empleados de
cada una de las dreas de la compafifa.

Objetivos:

e Medir el nivel de motivacién del personal e identificar las
causas de descontento.

e Identificar el perfil laboral existente. Si es bien aprove-
chado el recurso.

e Comprobar la efectividad de los supervisores: las directi-
vas se alinean con los objetivos de la empresa.

e Identificar problemas en grupos de trabajo.
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e Evaluar comparativamente estableciendo un criterio o
resultado como referencia.

Esta investigacidn se organiza a través de cuestionarios es-
tructurados que, por lo general, son anénimos pero iden-
tifican el drea de trabajo, edad y antigiedad dentro de la
compainiia.

A continuacién se expone un modelo de encuesta interna a
modo de ejemplo:

Encuesta sobre comunicacion en empresa XX

La participacion de esta encuesta es totalmente andnima y
voluntaria. Los resultados seran procesados y analizados por AB
Comunicaciones. Estos datos serviran para obtener un panorama
claro y representativo de las caracteristicas de la comunicacién
interna en XX.

1- Sexo: Femenino

@)
O Masculino
2 s - Yo

3- Antigiiedad: .......cccoiiiiieecce e
4- Sector: Finanzas y Administracion
Ventas Publicidad
Operaciones

Programacion

ONONONONG)

Marketing y Comunicaciones
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O Recursos Humanos

O Legales

5- ¢ Como te enteras de las novedades de XX?

O  Por reuniones que organiza mi
supervisor para informarme.
Por comentarios de mis companeros.
Por comunicaciones de RRHH.
Por comentarios de integrantes

de otros sectores.

O 0OO0O0

Por conocidos que trabajan en otras
empresas de la industria.

O De otra manera: ....ococcveeeeeeeee e

6- ;Qué canal de comunicacion utilizas mas?

Mail.

O

Intranet.
Reuniones.
Carteleras.

Teléfono.

ONONONG®

04 ol TR

GPOrQUE? (o,

Encerrar en un circulo el nUmero que corresponda segln cuan
de acuerdo estés con las afirmaciones que presentamos a
continuacion:
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1) Me entero siempre de todas

las novedades de XX. 5 4 3 2 1

2) Tengo claro cuéles son los

objetivos y la estrategia del 5 4 3 2 1

negocio.

3) Estoy informando sobre las

novedades de la corporacion 5 4 3 2 1

(XX).

4) _Conozco los beneficios que me 5 4 3 2 1

brinda la empresa

5) XX es muy buen lugar para 5 4 3 2 1

trabajar.

6) Conozco qué es lo que hace

cada una de las areas de la 5 4 3 2 1

empresa.

7) La comunicacion entre cada

. 5 4 3 2 1

una de las areas es muy buena.

8) La comunicacidn interna

funciona bien en XX. 5 4 3 2 1

9) Tengo <_:larc_>,qu_|en se ocupa de 5 4 3 2 1

la comunicacidn interna.

10) Creo que es importante

trabajar mas sobre la 5 4 3 2 1

comunicacion interna en XX.

11) La falta de informacion 5 4 3 ) 1

dificulta mi trabajo.
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7- ¢ Tenés dificultades para comunicarte con algun sector de la
compaiiia en especial?

Marca tantas opciones como creas necesario:

Finanzas y Administracion

Ventas Publicidad

Operaciones

Programacion

Marketing y Comunicaciones

Recursos Humanos

OO0OO0O0O00O0

Legales

8- ;Sobre qué temas te gustaria recibir mas informacion?

iMuchas gracias!
2-Aupitoria pe Cl

La auditoria de comunicacién interna es una herramienta de
medicion cuali-cuantitativa que permite evaluar el nivel de
efectividad con que circulan los mensajes asi como de las es-
trategias de comunicacién. Esta instancia puede implemen-
tarse antes y/o después poner en funcionamiento un plan de
comunicacién ya sea para modificarlo de acuerdo a los pro-
blemas detectados o para generar un nuevo plan, si es que la
organizacién al momento no cuenta con ninguno.
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La auditoria de comunicacién releva los puntos estratégicos
que el plan deberd trabajar en el largo plazo, como parte de un
cambio de la cultura organizacional.

A grandes rasgos, la auditorfa de comunicacién interna permi-
te conocer las debilidades y fortalezas del sistema de comuni-
cacién de la organizacion, y constituye un paso indispensable
para el disefio de un plan estratégico consistente.

La ACl evalua:

e La calidad de los contenidos de los canales de comuni-
cacién y su eficacia.

e La adecuacién de las herramientas de Cl a la estrategia
de negocio de la organizacién.

e Las necesidades de informacion en los distintos niveles
de la organizacién, en cuanto a su calidad y volumen.

e La satisfaccion de los empleados y calidad del clima
laboral.

e La percepcién que tiene de la organizacién el pu-
blico interno y los estados de opinién sobre temas
fundamentales.

e Los diferentes publicos que intervienen como actores en
el flujo de comunicacién interna.

En conclusion, la auditoria de comunicacion interna permite
conocer las disfunciones comunicacionales y las causas que
las generan. Asimismo, permite corregir el rol pasivo de la co-
municacion interna como simple funcién suministradora de
informacién, mejorando su aporte a las metas globales de la
institucién.

Ademds, la auditorfia de Cl tiene un caracter dindmico, ya que
forma parte de los dos extremos del proceso (diagnostico y
evaluacion). De esta manera, la etapa de verificacién constitui-
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rd un nuevo diagndstico que permitira corregir el plan y gene-
rar un circulo de calidad permanente.

Los resultados de la auditoria Cl brindan la informacién nece-
saria para establecer los lineamientos de un plan estratégico
de comunicacién interna que sistematice las comunicaciones
de la compafifa, optimice los canales y establezca las pautas
para que cada integrante de la organizacion sepa qué comuni-
car, a quién y por qué medios.

Los resultados mds comunes de relevamiento de datos son las
entrevistas individuales, los grupos focales y las encuestas.

Algunos de los errores que detecta la auditoria de Cl

e Falta de comunicacidn entre sectores
e Falta de informacién de la actividad del sector
¢ Falta de conocimiento de nuevas normas

Pasos pe LA ACI

Auditoria
de CI

Entrevistas Entrevistas Andlisis de
individuales grupales canales

o

Diagnostico

(Plan estratégico de comunicacion interna)
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La auditoria de comunicacién interna utiliza como herra-
mientas de investigacion las entrevistas individuales y las
grupales. Estas pueden adoptar un tema libre, profundizar
acerca de algunos puntos pensados previamente a modo de
temario, semiestructuradas o técnicas proyectivas, en las que
se establecen diferentes puntos de vista acerca de cémo al-
canzar ciertos objetivos. Las categorias de andlisis se pueden
efectuar a partir de la discusién grupal (focus group) o las en-
trevistas que determinan las variables cualitativas y cuantita-
tivas del andlisis.

3- AWARENESS

La palabra aware significa conciencia en inglés. Es asi que la in-
vestigacion de awareness evalla el conocimiento, el grado de
concientizacién y las actitudes de los empleados acerca de la
asimilacion de temas y mensajes clave relacionados a la ges-
tion de la organizacion.

Es una evaluaciéon mas sofisticada que la de readership y a tra-
vés de ella se conoce:

e si el publico interno ha puesto atencién en los temas y
mensajes recibidos,

e si los han comprendido y asimilado y

e si los han retenido de alguna forma.

La herramienta mas utilizada para llevar a cabo las mediciones
de esta investigacion son las encuestas.

Las preguntas de las encuestas deben hacer referencia a los
mensajes y temas clave de la organizacién y preguntar qué es
lo que recuerdan en relacién a éstos.
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Otra herramienta utilizada para la investigacién de awareness
es el test de recuerdo a las 24 horas.? Esta técnica es muy utili-
zada en publicidad y la forma de adaptarla para este tipo de in-
vestigacion es a través de entrevistas con diferentes miembros
del publico interno al dia siguiente de la exposicién a los men-
sajes. En dichas entrevistas se les solicita que especifiquen
cudles son los mensajes que recuerdan.

Asimismo, para la medicién de la actitud de los empleados se
utilizan los estudios comparativos y el benchmarking.

Los estudios comparativos y el benchmarking miden y evaltan
las actitudes y opiniones del publico interno antes y después a
la exposicidn a los mensajes; de esta manera quedan expues-
tas las diferencias entre un estado inicial y uno posterior donde
se reflejan los cambios producidos.

La importancia de realizar estas mediciones radica en que los
cambios que se produzcan en la actitud u opinién de los em-
pleados estdn intimamente relacionados al grado de compren-
sion y asimilacién de los mensajes corporativos.

A modo de conclusion, la investigacién de awareness es de suma
utilidad para conocer el grado de concientizacién que tiene el
publico interno acerca de los mensajes clave que la organizacién
comunica y su implicancia con los objetivos de la compafifa.

4- READERSHIP

La investigacion de readership evalia el nivel de lectura de las
comunicaciones destinadas al publico interno y puede aplicar-

9. También conocido como test del dia después. Dennis L. Wilcox y otros,
2006.
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se en uno o varios canales. Esta investigacién puede ayudar a
establecer temas de interés de los empleados y conformar di-
ferentes puntos de vista acerca de un tema tratado. Ademds,
puede medir los accesos o niveles de entrada en la intranet o
en los sitios de Internet o el nivel de recepcién de las publica-
ciones gréficas (revistas internas, house organ, entre otras) o
digitales (newsletters, mails, etc.).

Las mediciones de esta investigacién pueden llevarse a cabo
a través de distintas herramientas como por ejemplo encues-
tas de lecturas, test de Starch™ en grupos focales y entrevistas,
tanto individuales como grupales.

Las encuestas de lecturas son probablemente “la mas comun
de las herramientas de evaluacién de la comunicacién™ y
en la investigacion de readership son utilizadas para conocer
las preferencias del publico interno respecto de uno o varios
canales.

En cuanto a las publicaciones, las encuestas de lectura son de
gran utilidad para conocer:

e Cudnto leen de la publicacién.

e Qué tipo de articulos o secciones prefieren leer.

e La efectividad del uso de gréficos y fotografias.

e Las preferencias en cuanto al tipo de redaccién de las co-
municaciones, la frecuencia de la publicacién y su forma
de distribucién.

e Hasta qué punto la lectura de la publicacién influye en el
desempefio de los empleados.

10. Técnica utilizada en Publicidad para medir el grado de impacto y recor-
dacién de una campana.
11. Angela D. Sinickas, 1997.



58 -+ COMUNICACION INTERNA

Es importante destacar también que muchas veces los direc-
tivos de las organizaciones al tener una concepcién diferente
de las publicaciones (ya sean gréficas o digitales) que la que
tiene el publico interno, desean realizar cambios en cuanto a
su diagramacién, contenido o su frecuencia y distribucién. Es
por ello que la investigacion de readership es tan importante,
ya que permite evaluar si realmente es necesario realizar un
cambio en uno o varios canales y, de ser necesario, qué tipo de
cambio serfa.

El Test de Starch por su parte, puede ser adaptado e imple-
mentado en grupos focales y entrevistas grupales para profun-
dizar sobre los datos evaluados en las encuestas de lectura. Es
de gran utilidad para identificar con mayor precisién “qué es
exactamente lo que leen, qué es lo que no leen y por qué”.”

La forma correcta de implementar el test de Starch seria a par-
tir de una reunién con las personas que hayan manifestado
haber leido la publicacion en cuestién, o entrevistarlos de ma-
nera individual utilizando métodos de recordacién asistida y
no asistida para medir el grado de impacto y recordacién de
dicho canal.

Los resultados obtenidos reflejan:

e Las preferencias en cuanto a la extensién de los articulos
publicados.

e Qué tipos de técnicas, disefio o diagramacién fomentan
la lectura e incrementan la recordacién.

En conclusién, la investigacion de readership en sus diferentes
aplicaciones, es de gran utilidad para conocer el nivel de lectura
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de los diferentes canales incluyendo el grado en que son leidos
y las preferencias del publico; como asi también para evaluar
su eficacia y la necesidad de realizar posibles modificaciones.

Estos métodos de investigacién dardn como resultado un diag-
néstico de la situaciéon comunicacional de la organizacién que
ademas resultard un punto de partida para efectuar un plan
de Cl.

Una vez implementado el plan, la instancia de diagnéstico po-
dra ser repetida para evaluar los alcances de las nuevas lineas
de accion. Lo ideal es que para cada accién haya una instancia
de medicién de resultados.

Instancia de Planificacion

Una vez establecido el diagnéstico es necesario divulgar sus
resultados y ponerlos en consideracién para generar un plan
estratégico de comunicacion.

En primer lugar, se deben establecer los objetivos que se bus-
ca alcanzar con el plan de comunicacién. Es decir, un punto de
llegada a partir del que se establezca una gufa de accién que
evite el trabajo divergente e improductivo.

Al mismo tiempo, en esta instancia previa a la planificacién,
hay dos elementos claves que se deberdn definir. Esto es |a es-
trategia como punto indicador de hacia dénde se quiere llegar,
qué metas se desean alcanzar. Como su definicién lo estable-
ce, se debe precisar un “conjunto de las reglas que aseguran una
decisién dptima en cada momento”.” Por otro lado, se deberd

13. Diccionario de la Lengua Espafiola. 22ffl Edicién. Real Academia Espa-
fiola.
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delinear la téctica, un “método o sistema para ejecutar o conse-
guir algo” 4

1. OBJETIVOS

La consecucién de un objetivo contribuye a cumplir una finali-
dad, es decir, una situacién a la que se quiere llegar o una meta
que se quiere alcanzar.

Al momento de fijar los objetivos de un plan de comunicacién
se deben tener en cuenta algunas de las caracteristicas que de-
ben cumplimentar para ser éptimos™:

e Deben ser especificos y estar claramente definidos. A fin
de evitar ambigliedades y de poder atribuirle a cada uno
de ellos acciones concretas. Es esencial que los objeti-
vos sean especificos ya que de ellos depende la defini-
cion de las estrategias y tacticas a través de las cuales
podrén ser alcanzados.

e Deben ser mensurables. Esto es medibles, con la finalidad
de poder demostrar su validez. Dicha medicién puede expre-
sarse de dos maneras, ya sea en porcentajes o en cifras.

e Deben ser realistas y alcanzables. Es decir, que con el
fruto del trabajo bien hecho puedan ser alcanzados y
que no signifiquen una labor imposible de realizar. Esto
no significa que tengan que ser objetivos faciles de cum-
plir ni sencillos. La presente caracteristica posee estre-
cha relacion con la que establece que deberdn ser es-
pecificos y claros ya que de esto depende su realismo y
consecucion.

14. |bid.
15. Xifra, Jordi, 2005.
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e Deben ser aceptables y coherentes. Esto significa que de-
ben estar en concordancia con la misién, la visién y los
valores de la compania, como asftambién con el plan de
negocios y la gestién empresarial. Es ideal ademds, que
promuevan tales valores y una implicancia del publico
interno con la cultura organizacional.

Objetivos del plan de comunicacién interna:

e Aportar valor al negocio.

e Optimizar la comunicacioén interna.

e Fortalecer el sentido de pertenencia de toda la
compaifiia.

2. ESTRATEGIA Y TACTICAS

En principio serd necesario comprender que no todo lo que
escuchamos que es una estrategia realmente lo es. Algunas
veces es sélo una idea, una ocurrencia y muchas veces es una
tactica.

Los textos que tradicionalmente han abordado estos concep-
tos son escritos sobre el arte de la guerra pero que —haciendo
una analogia con el mundo de los negocios— pueden propor-
cionar una descripcién de los procesos creativos e intelectua-
les que se ponen en juego en la planificacion estratégica de la
comunicacién en las empresas.

En el mercado, las empresas compiten, luchan, batallan por
ganar un espacio en la mente de los consumidores y usua-
rios, desplegando sutiles o agresivas estrategias comerciales
que pueden involucrar desde el desarrollo de nuevas unidades
de negocios, las alianzas (joint-ventures), la adquisicién de la
competencia o la fusién con otra empresa para acaparar una
mayor porcién de mercado. Pero, las compafias también com-
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piten por sus publicos internos, por retener a sus mejores ta-
lentos, por conseguir a los técnicos idéneos, por optimizar su
productividad realizando inversiones en tecnologia y capacita-
cién, o incrementar su motivacién para lograr los objetivos de
negocios.

La estrategia podria entenderse como el disefio de la manera
en que se van a alcanzar los objetivos. Una estrategia implica
siempre una intencionalidad y unos fines claramente defini-
dos. Es simple y profunda. Simple ya que lo dificil es encon-
trar la estrategia adecuada, pero su contenido, su esencia, es
generalmente mas simple; y profunda porque el alcance y la
implicancia de lo que en ella se define impactara sobre todo el
escenario resultante.

En su obra De la Guerra, Karl Von Clausewitz define a la estra-
tegia como “el uso del encuentro para alcanzar el objetivo de la
guerra. Por lo tanto debe dar un propésito a toda la accién mi-
litar, propésito que debe estar de acuerdo con el objetivo de la
guerra. En otras palabras, la estrategia traza el plan de la guerra
y, para el propdsito mencionado, anade las series de actos que
conducirdn a ese propdsito”." Es decir, |a estrategia traza la ruta
a seguir para la consecucién de los objetivos y las tacticas son
los recorridos, los caminos tomados para alcanzar la meta.

Pero una estrategia no es sélo eso, sino que tiene asociado un
grado de creatividad, de perspicacia, de ingenio a fin de rees-
tructurar paradigmas y modelos que el estratega tiene en su
mente para definir una estrategia exitosa.

Tal como lo explica Luis Ferndndez Sanchez, el pensamien-
to estratégico es la inflexién entre el pensamiento vertical y el

16. Karl Von Clausewitz, 2004.
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pensamiento lateral,” dos procesos mentales que tienen na-
turalezas diferentes, pero que se complementan en la medida
que el pensamiento lateral o creativo, incrementa la eficacia
del pensamiento vertical, al ofrecerle nuevas ideas o referentes
para construir una elaboracién légica del mismo.

En el plano estratégico, el pensamiento permite combinar dife-
rentes tacticas para alcanzar los objetivos, es una actividad pu-
ramente intelectual. En el plano tactico, la principal actividad
es preparar y conducir las acciones individualmente, siguiendo
los lineamientos de la estrategia.

Es conveniente aclarar que mientras que la estrategia es una,
las tacticas que permiten ponerla en practica y alcanzar los ob-
jetivos son varias. Las técticas estdn siempre por debajo de la
estrategia, tributan a ella, se las puede describir como “mo-
mentos” de la estrategia.

Siguiendo el orden de preeminencia dentro de las decisiones
de la empresa, la estrategia de comunicacién interna debe ali-
nearse con la estrategia de negocios para contribuir al éxito de
la compafiia. En el plano téctico, la estrategia se hace visible en
multiples acciones y canales de comunicacién, que haran lle-
gar al publico interno los mensajes clave de la organizacion.

Muchas veces los términos tacticas y técnicas se confunden.
Mientras la estrategia define las lineas directrices y de modo
abstracto lo que debe hacerse, las técnicas definen el cémo
hacerlo y los procesos a través de los cuales se cumplimentara
con dicha estrategia. Por su parte, |as tdcticas se corresponden
con acciones puntuales y determinadas para gestionar situa-

17. Sénchez Maldonado, Luis Fernando. Disponible en Internet en:
www.degerencia.com
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ciones, es decir, el cémo hacerlo en un momento concreto y
en funcién de las circunstancias dadas.

De acuerdo a lo explicado, una técnica no siempre serd utiliza-
da tacticamente, pero una téctica es siempre, por definicion,
una técnica, aunque aplicada por la inmediatez del momento.

Una estrategia se enmarca en un contexto cambiante, por lo
tanto debe tener la capacidad de adaptarse a situaciones im-
previstas o contingencias. Ante el surgimiento de estas situa-
ciones son las tacticas las que deberdn readaptarse a los cam-
bios. Solamente en lo casos que estas situaciones inesperadas
produzcan un cambio estructural de la situacién o evidencien
un grave error en la estrategia inicial, pueden llegar a determi-
nar el caso extremo de tener que modificar dicha estrategia.

Para concluir, la estrategia ofrece las lineas directrices a se-
guir a fin de conseguir alcanzar objetivos claramente defini-
dos; para ello se vale de tacticas especificas que se constituyen
en las acciones necesarias para implementarla.

Karl Von Clausewitz plantea: “En la tdctica nos entusiasmamos
con rapidez; el jefe se siente arrastrado en un remolino contra el cual
no se atreve a luchar sin tener que afrontar las consecuencias mds
destructivas, suprime la dudas naciente y se aventura hacia adelante
intrépidamente. En la estrategia, donde todo se mueve mucho mds
lentamente, hay mucho mds lugar para nuestras propias dudas y las
de los otros, para las objeciones y las protestas, y, en consecuencia,
también para los remordimientos inoportunos; y puesto que en la
estrategia no vemos con nuestros propios ojos ni siquiera la mitad de
las cosas que vemos en la tdctica, ya que todo debe ser conjeturado y
supuesto, las convicciones producidas son menos firmes” .®



CONCEPTOS CLAVES DE COMUNICACION INTERNA -+ 65

Ejemplos de tédcticas que colaboran con una estrategia:

Estrategia Tacticas
«  Segmentacién de publicos
«  Seleccién de canales
«  Calendarizacién de las acciones
. Establecer un presupuesto

e Segmentacion de publicos. A partir del objetivo que la
organizacién desea alcanzar, definir a quiénes irdn diri-
gidos los mensajes. Por ejemplo, si se trata de normas
de calidad, el publico indicado serd sélo el personal de
la empresa, en cambio, si lo que se intenta inculcar son
conductas éticas se podrd incluir también a la familia y
a los proveedores.

e Establecer el canal. Evaluar qué canal serd el més efec-
tivo para la circulacién y recepcién de los mensajes de
acuerdo con lo que se quiere lograr y el nivel de acceso
del personal al canal elegido.

e Elegir el canal es tan importante como el qué decir ya que
si el destinatario no tiene acceso al medio, serd una ta-
rea en vano. Por ejemplo, se puede optar por generar un
mail de circulacidn interna, pero si el personal no tiene
tiempo para leerlo o carece del medio tecnolégico se es-
tard cometiendo casi el mismo error que no comunicar.
Por ese motivo, un plan de Cl debe contemplar la siner-
gia de los canales a fin de que no se solapen y se com-
plementen. Ademds, es necesario un conocimiento ade-
cuado de la organizacién para que la eleccién del canal
respete las necesidades especificas de comunicacion.

e Realizar calendarizacién de las actividades de comuni-
cacién. Establecer la periodicidad (semanal, mensual,
bimestral, etc.) que resulte més efectiva para comu-
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nicar a partir de la informacién que se deba transmi-
tir, el momento en que resulte oportuno y a partir de
los resultados que se espera alcanzar. Es decir, de-
terminar el tiempo y el espacio que requerirdn esos
mensajes.

e Establecer un presupuesto. Esta es una parte sumamen-
te importante de las comunicaciones internas ya que
toda estrategia de comunicacién implica costos en in-
sumos, recursos humanos (propios o tercerizados) y
tiempo. Prever la variable costos es un factor que puede
incidir de forma decisiva en el éxito o fracaso del plan
de comunicaciones, porque en muchos casos entra en
contradiccién con la premisa de continuidad de la co-
municacién. Al mismo tiempo, el presupuesto deberd
contemplar recursos técnicos para concretar la comu-
nicacion interna utilizando la infraestructura existente o
adaptandola para lograr nuevos alcances (redes, siste-
mas, entre otras alternativas).

3. MENSAJES CLAVE

El componente estratégico de un plan de comunicacién inter-
na debe expresar los mensajes y temadticas claves que deben
reiterarse en sus diferentes instancias.

Los mensajes clave son temas centrales establecidos por la
alta direccién como prioritarios para el negocio. Son temas
que tratan sobre la orientacidn estratégica del negocio y que
todos los colaboradores deben comprender y aplicar al trabajo
diario para alcanzar los objetivos corporativos. Es por esta ex-
plicacién, que la comunicacién de los mensajes clave debe ser
permanente y constante, por lo que debe ser un tema siempre
presente en la agenda de todo lider.
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Los mensajes clave deben comunicarse en cascada, de nivel
en nivel. Para lograrlo los lideres son centrales, ya que tiene
la tarea de comunicarlos a sus equipos de trabajo, y esforzar-
se para que los colaboradores los comprendan correctamente.
Pero es importante que los lideres estén legitimados ante su
equipo, para que estos mensajes sean tomados como vélidos
por los colaboradores.

Mds alld de que los mensajes clave deben planificarse en for-
ma anual o semestral, ante situaciones de crisis pueden de-
finirse nuevos y ponerse en circulacién. La clave estd en que
éstos deben llegar a todos los niveles de la organizacién por lo
que los mandos medios y la red de facilitadores juegan un rol
fundamental en su difusién.

Instancia de ejecucion del plan

La consolidacién del plan de comunicacién interna se logra a
partir del respaldo de los directivos de la organizacién y la ade-
cuacién de las Cl al management.

Por eso es importante presentar el plan de comunicacién in-
terna frente a todos los publicos de interés o involucrados en
la comunicacion.

A su vez, se debera capacitar a todos los miembros de la com-
pafifa acerca del uso de los canales de comunicacién fomen-
tando un proceso de adaptacién y asimilacién en el que se es-
tablezca cudndo y para qué se deben utilizar.

Una buena politica de Cl requiere:

e Respaldo de la direccién.
e Alineacién con las politicas corporativas.
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e Cambio cultural.

e Comunicacién de involucramiento de todos como ges-
tores y protagonistas del cambio.

e Optimizacién de los recursos y flexibilidad para adaptar-
se a los cambios.

e Adaptacién y asimilacién en la utilizacién de los canales
de CI.

Instancia de seguimiento. Monitoreo

La evaluacion periddica de la gestién de la Cl es necesaria
para ajustar o transformar el plan, si esto fuera necesario,
para alcanzar de manera eficaz los objetivos propuestos. En
este sentido, los datos obtenidos daran lugar a acciones fu-
turas. Si no se toman en cuenta estos datos, o no se inves-
tigan, serd dificil mantener una estructura de comunicacién
interna.

Para evaluar resultados, los métodos mdés difundidos son
las encuestas y sondeos de opinién interna. En esta ins-
tancia se evaluard no sélo el resultado de la comunicacién
sino también la adaptacién y los cambios de actitud de los
empleados.

Es importante considerar siempre las evaluaciones previas al
iniciar un proyecto o un plan, durante su ejecucién y, posterior-
mente, su impacto. Es decir, si se cumplieron los objetivos fija-
dos, las metas y los resultados esperados. Esto indicara el gra-
do de la cultura de comunicacién de la empresa, la satisfaccion
que los empleados poseen respecto a la informacién recibida;
la efectividad y los desvios en la recepcidon de los mensajes; y
las sugerencias e inquietudes.
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Un monitoreo eficaz debe contemplar la medicién de la mar-
cha del plan una vez implementado. Lo recomendable es rea-
lizar una nueva auditoria que contemple, desde su disefio, ca-
tegorias tendientes a analizar los avances alcanzados por el
plan estratégico de comunicacién interna, como asi también
los ajustes que se deben realizar a fin de cumplir con la estra-
tegia y los objetivos planteados. Por eso se puede afirmar que
la auditoria es un proceso ciclico.

De esta manera se realiza el seguimiento del plan de comuni-
cacién antes, durante y después; quedando asi expuestas las
diferencias entre un estado inicial y uno posterior que da cuen-
ta de los objetivos cumplidos y los que restan alcanzar.

En resumen:

Las etapas de un plan estratégico

Formulacién de un diagnéstico situacional. Definicién de los
objetivos. Definicién de la estrategia de accién. Seleccién de
los publicos. Seleccién de las herramientas de comunicacion.
Calendarizacién. Ejecucién. Monitoreo y evaluacion.

Formulacién de un diagnéstico

. Primer acercamiento a la empresa. Relevo de informacién.

+ Investigacion de clima interno.

« Auditoria de comunicacién interna.

« Investigacién de awareness.

+ Investigacion de readership.

« ldentificacién de los publicos. Perfil.

. Andlisis de los canales formales e informales de
comunicacién existentes. Su funcionamiento
(procedimientos y estructura).

« Anélisis de necesidades de comunicacién.

« Desarrollo de un diagnéstico situacional.
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Definicion de los objetivos y la estrategia de accion (Plan)

«  Definicién de objetivos.

«  Definicién de estrategia.

«  Seleccion de los publicos afectados.

«  Tacticas y acciones a implementar.

«  Seleccién de las herramientas de comunicacioén.

«  Presupuestos.

« ldentificacion de todos los recursos necesarios (personas,
tiempo y dinero).

«  Recursos disponibles o tercerizacién (consultoras
especializadas).

«  Relacién con los proveedores. Recomendaciones utiles.

« Calendarizacion.

Ejecucion, monitoreo y evaluacion.
«  Técnicas de control y evaluacion.
+  Registro de resultados.

Algunas consideraciones

Una gran cantidad de informacién que circula en la organiza-
cién no es garantia de un buen nivel de comunicacion, ya que
un buen nivel de comunicacién implica que los mensajes fue-
ron comprendidos y reinterpretados por el receptor. Tal pro-
ceso de comprensién se refleja en una respuesta que puede
ser un cambio de actitud o un modo de pensar. Esta concep-
cion es la que se aborda en la gestién de las comunicaciones
internas.

Como se explico anteriormente, la falta de comunicacién gene-
ra incertidumbre, mientras que el exceso de informacién pro-
voca indiferencia.

Esta imprecisiéon comunicativa de mensajes poco claros y no
planificados es la que propicia y genera la aparicién de rumo-
res que trascienden en todos los niveles jerdrquicos de la orga-
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nizacién y que son tan dificiles de erradicar. Por otro lado, los
mensajes en exceso generan falta de interés de los receptores
que al sentirse acosados, dejan de informarse.

Es a partir de estas situaciones que se desprende la necesidad
de planificar las comunicaciones internas méds alld de generar
los canales adecuados de comunicacién. Hay que definir qué
deciry qué no, en qué momentos, y buscar la oportunidad mas
adecuada para hacerlo en funcién de los objetivos que se de-
sean alcanzar.

Por ese motivo, una gestion eficaz de comunicacién inter-
na debe saber responder en cada momento con la informa-
cién que considere oportuna, con mensajes coherentes y
claros. Debe saber sinergizar los canales de comunicaciéon
y brindar una cuota de originalidad para captar la atencién
del destinatario. Y por sobre todo, los mensajes deben es-
tar enmarcados bajo la impronta de la ética que revista la
organizacion.

Considerar todos estos puntos llevard a determinar un plan
efectivo de comunicacién interna.

En resumen, un plan de comunicacién interna debe ser:

e integral (varios canales);

e coherente (mensaje sin contradicciones);

e oportuno (mensajes que llegan en el momento
esperado);

e ético (respeta los valores que rigen la gestién integral
del negocio);

e claro (de facil comprension); y

e original (debe captar la atencién, impactar y debe ser
diferente a cualquier otro tipo de comunicacién).
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Conocimiento \A\

Pensamiento

Medicion

Accidn

e La implementacién exitosa de una estrategia de comu-
nicacién debe partir de un plan de comunicacién interna
bien disefiado y correctamente realizado.

e Unbuen desarrollo de las comunicaciones internas debe basar
su actividad en una forma ciclica que gire en torno a cinco ins-
tancias que van encadenadas: el pre-diagnéstico, el diagnésti-
co, la planificacidn, la ejecucién del plan y su seguimiento.

e Una gestion eficaz de comunicacién interna debe saber res-
ponder con: informacién oportuna y con mensajes coheren-
tes y claros. Asimismo, debe saber sinergizar los canales de
comunicacion.




CAPITULD 4 «vveeeerereeeimme ettt
Mensajes clave

El caracter estratégico y funcional de los mensajes
clave

stos temas prioritarios para el negocio son bajados ha-

cia toda la organizacién a través de los canales de comu-
nicacién internos. El flujo de comunicacién de estos men-
sajes es transversal ya que atraviesa todos los estratos de la
organizacion.

Por su parte el drea de Comunicacién Corporativa es la en-
cargada de gestionar la informacién institucional y de po-
ner en préctica la estrategia comunicacional. En este punto
es muy importante hacer la siguiente salvedad. Existen mu-
chas organizaciones en que la comunicacién esta a cargo de
areas, cuyo fin dltimo no es la comunicacién, como puede
ser el caso de Recursos Humanos o Asuntos Corporativos.
No todas las organizaciones cuentan con un drea especifica
de comunicacién, como el drea de Comunicacién Corporativa
mencionada anteriormente y este ultimo caso seria el mds
recomendable.

Como explica Daniel Scheinsohn: “(...) cuando la funcién co-
municacion es asignada como responsabilidad adicional a al-
gun departamento, gerencia o direccién, se corre el riesgo de
que la funcién comunicacién se convierta en un elemento se-
cundario y supeditado a los objetivos particulares de ese de-
partamento, gerencia o direccién que se hace cargo.
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Las alternativas méds vélidas son las que consisten en contra-
tar los servicios externos de consultoria en comunicacién y
contar con una estructura, opciones que no son mutuamente
excluyentes. De hecho, muchas de las empresas mds impor-
tantes cuentan con una estructura interna que se ocupa de la
comunicacién y, ademds, contratan los servicios de empresas
consultoras”."

Retomando la nocién de mensajes clave, decimos que los lide-
res deben acompanar y complementar el proceso comunicati-
vo, transmitiendo los mensajes clave a los equipos de trabajo,
asi como también deben compartir la informacion operativa y
de gestidn que generan las areas diariamente.

Sélo en entornos de confianza las decisiones pueden ser toma-
das como legitimas, muy especialmente en contextos de crisis
y cambio.

RELACION DE LOS MENSAJES CLAVE CON LA CULTURA DE LA
ORGANIZACION: MISION, VISION Y VALORES (DEFINICION + GESTION DE
MARCOS: FRAMES MANAGEMENT)

Los mensajes clave de la organizacién estdn intimamente relacio-
nados con su mision, su visién y sus valores, ya que para que la
organizacién pueda continuar evolucionando en el tiempo, es ne-
cesario que todos los colaboradores tengan conocimiento tanto
de los mensajes claves como de su visién, misién y valores.

La condicién bésica para el éxito de una organizacién depende,
primordialmente, del establecimiento de una visién y misién

19. Scheinsohn, Daniel. Capitulo I: No todo es Comunicacién Estratégica.
En su Mds alld de la imagen corporativa. Como crear valor a través de la
Comunicacién Estratégica. Editorial Macchi, 1997.
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claras, creativas, retadoras e innovadoras. La visién y misién
deben ser compartidas por todos los integrantes y socios es-
tratégicos de la organizacién. En organizaciones exitosas, el
espiritu de la visién y misién se manifiesta en todas las activi-
dades, procesos y gestiones.

Una visidén y misidn claras, creativas, retadoras e innovadoras
son el marco general de referencia que guian a la organizacién
en su funcionamiento, define los valores que la sustentan, la
confianza que tiene en si misma y lo que la organizacién se
propone alcanzar.

Muchas organizaciones no conocen claramente el negocio
de la organizacién y declaran su visién y misién en forma
muy simple, estrecha, poco motivadora y poco retadora, de
tal manera que limitan su propio desarrollo. La definicién
correcta, amplia y precisa del negocio en el cual se encuen-
tra la organizacién es muy importante para darle a la decla-
racion de la vision y la misién el enfoque correcto y la for-
taleza necesaria para lograr el éxito. Por ejemplo, una orga-
nizacién de aviacién no opera aviones sino que transporta
personas. Una organizacién que fabrica cosméticos no ven-
de mezclas de vitaminas para la piel, sino que vende ilusién
y prestigio.

Si bien es posible afirmar que no existe una sola forma para
definir la visién y misién de una organizacién, se presentaran
algunas consideraciones bdasicas para comprender estas dos
nociones y sus implicancias en la vida organizacional.

La construccién de la visidn organizacional significa establecer
una situacién imaginaria en el tiempo aparentemente imposi-
ble, capaz de motivar y satisfacer el sentido de existencia, de-
sarrollo y trascendencia personal y colectiva.
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La visién representa una situacién mentalmente desarrollada
y desafiante, asi como altamente deseable y reconfortante a
medio y largo plazo. Es una aproximacién de cémo la organi-
zacién evolucionaré para atender con eficiencia las cambiantes
necesidades y gustos de su publico destinatario. En este sen-
tido, construye un concepto relativamente estable de lo que la
organizacién debe ser y hacia dénde debe dirigirse, en tanto
las condiciones y estrategias organizacionales pueden modifi-
carse con el tiempo, pero la visién puede permanecer inaltera-
ble en su esencia.

La vision:

e Es cualitativa.

e Invita a la transformacién, en tanto expone la necesidad
de un cambio positivo y progresivo.

e Es demandante y alentadora. Constituye una fuerza vital
y poderosa pues significa beneficios para todos.

e Es atemporal, es decir, no es fécil definir un periodo o
una fecha precisa para su cumplimiento. La visién se
conceptualiza de manera estdtica en el tiempo, pero su
consecucidn tiene una proyeccién dindmica.

e Requiere un alto nivel de sensibilidad y percepcién del
presente con sentido de trascendencia.

e Es sistémica. Involucra multiples subsistemas asocia-
dos y conectados en los que nacen, se transforman, flu-
yen y mueren los eventos organizacionales.

e Debe definirse con amplitud y detalle.

e La definen (o deberian hacerlo) los lideres en combina-
cidén con los directivos y aquellas personas que tienen un
mayor contacto al interior y exterior de la organizacion.

e Ayuda a definir la razén de existencia de la organizacion.

e Promueve acciones para fortalecer y ampliar los recur-
sos organizacionales.
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e Debe ser compatible y articularse con las visiones de los
grupos e individuos de la organizacion.

e Debe internalizarse adecuadamente en la organizacién,
ademas de ser conocida, compartida y respaldada por
sus integrantes.

El poder de la visién reside en la capacidad de uno o més suje-
tos de inventar un estado ideal, de situarse y asirse emocional-
mente a él, ser proactivos y tenaces para encontrar todas las
respuestas a las preguntas que llevan a ella y transmitirla con
fidelidad y pasién a sus colaboradores.

La misidn es el motivo o la razén de la existencia de la organi-
zacién, lo que le da sentido y orientacién a las actividades; es
lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccién del o los
publicos objetivos, del personal, de la competencia y de la co-
munidad en general.

El enunciado de la misién se convierte en el marco de refe-
rencia para pensar y gobernar la organizacién. Basada en los
principios correctos, permite evaluar efectivamente todas las
decisiones de uso y aplicacién de los recursos, los resultados
logrados, el uso efectivo del tiempo y la energia de la gente.

Algunas consideraciones mas:

e La declaracién de la misién guia y orienta al personal y a
los socios estratégicos sobre cudl es la naturaleza de la
actividad de la organizacién y hacia dénde va, en térmi-
nos concretos. Esta declaracién de la misién es el "pega-
mento" que facilita a la organizacién el funcionamiento
coherente como una unidad.

e Es la primera etapa indispensable para lograr la exce-
lencia gerencial y organizacional. Sin embargo, es nece-
sario que tanto el personal de la organizacién como los
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socios estratégicos entiendan, conozcan y compartan la
misién, pensando, sintiendo y actuando en todos los ni-
veles bajo su espiritu.

e En este aspecto se define la posicién de la organizacion
en su campo de accién y las ventajas que tendrd ante la
competencia, incluyendo las estrategias y técticas a se-
guir. La declaraciéon de la misién reconcilia a la organi-
zacion entre lo que quiere hacer, lo que puede hacery lo
que debe hacer.

e De igual manera que la visién, la misién también puede
ser generada por el andlisis mental del duefio o propietario,
por el gerente general, por un proceso de trabajo gerencial
en equipo o bien, de persona claves, utilizando las distintas
herramientas gerenciales o de procesos grupales.

e La declaracién de la misién contiene normalmente los
tres elementos siguientes:

1. El propésito de la organizacién (para qué existe y
cudles son sus metas).

2. Los valores morales y normas de conducta de la
organizacién (en qué cree la organizacién, cudles son
sus valores morales y cémo son las politicas y practicas
de conducta).

3. Hacia dénde va la organizacién (metas a cumplir,
estrategias y tacticas a utilizar para alcanzar las metas).

Los valores son el conjunto de creencias que la organizacién
tiene sobre determinadas conductas especificas y sobre los
fines u objetivos de su existencia.

Estos valores fundamentales constituyen la base desde la
cual los lideres actiian en cada organizacién, y a partir de ella
establecen planes y estrategias. Son los principios bésicos que
deben ser cumplidos si se quiere sobreviviren esa organizacion.
Los valores dirigen a las organizaciones.
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Este sistema de valores, aprehendido por la totalidad de los inte-
grantes de la organizacién —principalmente por medio de la co-
municacion— surge de la historia organizacional, las decisiones
de sus miembros, las acciones cotidianas y el dia a dia de la enti-
dad. A lo largo del tiempo, algunos de esos elementos devienen
en valores simbdlicos que operan a manera de acuerdos tacitos
entre los miembros y que configuran marcos de evaluacién, es-
tableciendo lo aceptable y lo no aceptable, lo esperable y lo no
esperable en el seno de un sistema social determinado.

Cada organizacién define sus propios valores. Debe destacarse
que, en la medida que los valores de una organizacion estén en
concordancia con los valores de |a justicia natural que los miem-
bros y socios estratégicos tienen como caracteristica inherente,
la organizacién se verd mas fortalecida. Esta unidad de criterios
permite una identificacién mas rdpida y mas comprometida de
sujetos con la organizacién, su visién y su mision.

Entre estos valores morales y normas de conducta organiza-
cionales se pueden mencionar, como ejemplo, los siguientes:

e Importancia de ejecutar el trabajo bien desde la primera
vez.

e Creencia en una calidad superior.

o El cliente es primero.

e Creencia en la innovacion.

e Creencia en la comunicacién honesta.

e Excelencia a través del mejoramiento continuo.

e Sentido de pertenencia a la organizacion.

e Cada uno se siente duefio de la organizacion.

e Respeto mutuo.

e Integridad.

e Trabajo en equipo.
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e Igual oportunidad para todos.

e Los errores son tomados como oportunidad de
mejoramiento.

e Conducta ética responsable.

e Proteccién ambiental.

e Desarrollo de habilidades de liderazgo.

e Liderazgo participativo.

En resumen, la visién, la misién y los valores son herramientas
gerenciales de primordial importancia, necesarias para que la
organizacién pueda alcanzar sus metas en forma coherente y
eficiente, dandole ventajas ante la competencia.

Si los colaboradores, que son quienes permiten que la organi-
zacion esté en pie, no conocen las ideas que guian el destino
de la organizacién, el fin dltimo de la misma no podrd ser lo-
grado o se lograra con serias dificultades.

RELACION DE LOS MENSAJES CLAVE CON EL FUNCIONAMIENTO DE LA
ORGANIZACION: MISION, VISION Y VALORES (DEFINICION + GESTION DE
ASUNTOS: ISSUES MANAGEMENT)

Si bien los temas clave son comunicados a través de otros ca-
nales de comunicacion, los lideres pueden detectar si éstos
fueron comprendidos y discutirlos con su equipo dada la cer-
canfa cotidiana que poseen ambos, posibilitando despejar las
dudas que puedan surgir en el accionar cotidiano.

En todos los niveles debe existir feedback por parte de los cola-
boradores para que la estrategia de comunicacién se nutra de
las necesidades de la compafiia y asi pueda adaptarse a la rea-
lidad organizacional.
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EL PROCESO EFICAZ DE COMUNICACION DE MENSAJES CLAVE

La “Incomunicacién” genera incertidumbre; mientras que la
“SobreComunicacién” produce indiferencia. Por eso es impor-
tante encontrar el punto medio para solucionar las dos cosas:
por una parte los rumores, los vacios generados por la inac-
cién; pero por otra parte, muchas veces tiene lugar el proceso
inverso: los rumores aparecen como resultado de una excesiva
gestion de la informacion.

Por otro lado, es necesario que la gente sepa explicitamente
cudles son expectativas razonables y cudles no acerca de la in-
formacién. Efectivamente no todos pueden saber todo. En un
contexto de confianza los colaboradores estdn tranquilos de
que la informacién es manejada en forma correcta.

No hay que olvidar que la gente confia cuando sabe que puede
expresar abiertamente sus expectativas, cuando sabe que hay
alguien que se ocupa de elevar sus pedidos y sugerencias, pero
también confia cuando recibe respuestas.

PREVISION DE LOS EFECTOS DE LA COMUNICACION DE MENSAJES CLAVE

Esta previsién no significa sélo creer de manera equivocada
que estos procesos son unidireccionales y que basta con haber
comunicado adecuadamente los mensajes clave para obtener
los efectos deseados.

En muchas ocasiones hay efectos no deseados por eso hay que
tener la agilidad y flexibilidad mental para visualizar preven-
tivamente los posibles escenarios desfavorables o para apro-
vecharlos como nuevas oportunidades de seguir aumentan-
do la cultura del didlogo y el consenso de la que depende la
productividad.
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UN CASO DE EXITO DE COMUNICACION DE MENSAJES CLAVE

En 2005, una compariia de servicios financieros de primera li-
nea se propuso aprovechar nuevas oportunidades y aumentar
sus aspiraciones en un escenario cada vez mds competitivo.

En esta compafiia los mensajes clave son definidos anualmen-
te por la alta direccién. Los mensajes clave constituyen las
prioridades del negocio y la forma de alcanzar los objetivos
para los cuales debe trabajar toda la compariia. Estos mensa-
jes son difundidos durante todo el afio a toda la organizacién
a través de una estrategia de comunicacion interna, por la cual
los gerentes y mandos medios son esenciales en la comunica-
cién con el equipo.

En este caso se presenta cémo se comunicaron los mensajes
clave para 2005, afio en el que la compafifa decidié implemen-
tar un nuevo modelo de gestién.

El balance realizado a fines del afio 2006 arrojé resultados alta-
mente favorables. Cuantitativamente se alcanzaron los objeti-
vos pautados segtin el nuevo modelo de negocio, y cualitativa-
mente la dindmica del negocio se habia modificado en favor de
los nuevos pardmetros disefiados por la Direccién General.

¢Pero cémo consiguieron tener éxito?

Logrando que todos los colaboradores internalizaran los men-
sajes clave y los comprendieran, aplicdndolos en las tareas de
todos los dfas.

Algunos de los medios utilizados en la estrategia de comunica-
cion interna fueron los siguientes:

e Documento con los Mensajes Clave para 2005: desarro-
llaba todo lo referente a la nueva estrategia de nego-
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cios y los principales beneficios, y fue entregado a cada
miembro de la compariia. Ademas, esta guia “para cono-
cer la nueva X” fue publicada en la intranet corporativa
y en el idioma de cada pafs.

Reunidén de Informacion: la Direccién General de X a ni-
vel mundial visita cada una de regiones donde estd pre-
sente la compafifa, haciendo un balance del negocio y
difundiendo los mensajes clave de cada afio. Durante
2005, para explicar y presentar el nuevo modelo de ne-
gocios las regiones fueron visitadas por el Presidente y
CEOQ. Al evento concurrieron los niveles gerenciales y di-
rectivos de todas las 4reas de la empresa.

Luego se desarrollaron numerosas actividades para las
lineas gerenciales medias a fin de que comprendiesen
cada mensaje clave y lo pudieran transmitir a sus equi-
pos con conviccién y seguridad. Sélo a partir de esta
conviccién fue posible llevar este nuevo modelo de ne-
gocio a la practica diaria de cada drea.

Los mensajes clave son temas centrales establecidos
por la alta direccién como prioritarios para el negocio.
Los lideres deben acompafnar y complementar el
proceso comunicativo, transmitiendo los mensajes
clave a los equipos de trabajo.

La visién y mision deben ser compartidas por todos los
integrantes y socios estratégicos de la organizacion.
En organizaciones exitosas, el espiritu de la visién y
mision se manifiesta en todas las actividades, procesos
y gestiones.

Més alld de que los mensajes clave deben planificarse
en forma anual o semestral, ante situaciones de crisis
pueden definirse nuevos y ponerse en circulacién.
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Los canales de comunicacion interna
y su sinergia

a comunicacion interna es un proceso planificado y con-

tinuo que consiste en el disefio, implementacion y utiliza-
cién de diversas herramientas y canales especificos que sostie-
nen algunos de los objetivos propuestos dentro del plan estra-
tégico de comunicacién.

A través de la aplicacion de estas herramientas, la empresa
intenta satisfacer las distintas necesidades de comunicacion
y ademds modificar positivamente la actitud de los distintos
publicos de interés.

Primeramente, es fundamental distinguir los dos tipos de ca-
nales existentes. Los canales de comunicacién permiten al
receptor responder de manera inmediata. Algunos ejemplos
son: todo tipo de comunicacion cara a cara, correo electrénico
y llamadas telefénicas.

Por otro lado, los canales de difusién sélo posibilitan la bajada
de informacién. Son utilizados por un unico emisor pero es-
tdn dirigidos a multiples receptores, como por ejemplo: la in-
tranet, revista institucional y cartelera. Este tipo de canales no
permiten la respuesta inmediata.

Existe otra clasificacién para los canales de comunicacién de
comunicacién interna en la que pueden agruparse en tradicio-
nales y tecnolégicos. La diferencia principal entre ellos reside
en que los canales tecnoldgicos tienden a utilizar un soporte
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digital (computadora). En cambio, los tradicionales se desa-
rrollan a través del soporte papel (graficos) o verbal.

En este punto es recomendable evaluar las ventajas y desven-
tajas de los canales a la hora de implementarlos en las comu-
nicaciones internas. De acuerdo a los propésitos que la empre-
sa quiere alcanzar y la accesibilidad de los empleados a estos
recursos podrédn ser considerados mds aptos los tradicionales
que los tecnolégicos o a la inversa.

Canales de comunicacion

Tradicionales Tecnologicos

e Houseorgan/ ¢ Intranet/ Internet
Newsletter * Blogs

e Cartelera e E-mails / Agenda electrénica

e  Programas de e Newsletters electronicas
intercambios e Glosarios y guias de

e  Manual de politicas de preguntas frecuentes.
RRHH e Foros

e Manuales de e Portales de e-learning
procedimientos ¢ Buzones electrénicos de

e Reuniones de estrategia, sugerencias e ideas.

actualizacion, toma de
decisiones / Desayunos
de trabajo

e  Encuestas de clima
organizacional

¢ Balance social / Reporte
de sostenibilidad

e Open house

e Actividades deportivas /
Culturales

e Buzdonde
comunicaciones

e Memos/ Circulares

. Folletos

e  Cartas de bienvenida/
Felicitacion

e Capacitacién /
Seminarios / Talleres
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A continuacién se detallan las diferencias entre estos dos gran-
des tipos de canales:

CANALES TRADICIONALES

Como se mencion6 anteriormente, la caracteristica principal
de este tipo de canales es el soporte en que se desarrollan, que
puede ser en papel (canales gréficos) o verbal (“cara a cara”).

Emplear canales donde el soporte sea el verbal es mas efectivo
para el tratamiento de temas complejos como pueden ser las
situaciones de cambio ya sea por procesos de adquisiciones, fu-
siones, crecimiento o downsizing®® o frente a un caso de crisis
(accidente o fallecimiento de un empleado en el lugar de trabajo,
robo o asalto en las instalaciones de la empresa, paro o mani-
festaciones sindicales, etc.). La idea es que a mayor complejidad
de la informacién la cercanfa del interlocutor debe aumentar. Es
decir que la criticidad del mensaje nos indica la necesidad de re-
currir al cara a cara (mayor complejidad mds cercania).

Asimismo, es recomendable utilizarlos para realizar comuni-
caciones que revisten cierta formalidad y seriedad donde el mi-
rarse a los ojos, estrecharse la mano, el tono de la voz y la in-
tencién de lo que se comunica cobra vital importancia. De esta
manera, el feedback que se obtiene es inmediato y no sélo ver-
bal sino también gestual.

Los canales que utilizan un soporte en papel son efectivos a la
hora de comunicar cierta informacién que requiera la existen-

20. Forma de reorganizacién o reestructuracién de las empresas mediante
la cual se lleva a cabo una mejoria de los sistemas de trabajo, el redisefio
organizacional y el establecimiento adecuado de la planta de personal para
mantener la competitividad. Disponible en Internet en: http://www.elprisma.
com/apuntes/administracion_de_empresas/downsizing.
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cia de un registro escrito. Por eso, las comunicaciones escritas
deben estar muy bien planificadas y organizadas de manera
que respeten una periodicidad para la publicacién y su distri-
bucién. Con esto no se quiere decir que las comunicaciones
cara a cara no deban estar planificadas, por el contrario, tam-
bién necesitan de una proyeccién y organizacion.

Para la eleccién del canal es importante tener en cuenta cudl es
el objetivo de lo que se desea comunicar y quiénes son los des-
tinatarios. Asimismo, es conveniente aclarar que existen canales
que utilizan ambos tipos de soportes, por ejemplo, el desayuno
de trabajo que si bien se basa en la comunicacién verbal en él, la
manera en que se informa sobre su realizacién y la informacién
que se les entrega a los presentes es por escrito. Otros ejemplos
son las capacitaciones, los seminarios y talleres.

CANALES TECNOLGGICOS

Los avances en materia tecnoldgica dentro de la gestién y la
administracién empresarial ofrecen diferentes aportes de gran
utilidad para las organizaciones.

El soporte digital es la principal caracteristica de los canales
tecnolégicos y el feedback o su bidireccionalidad con el publico
objetivo, su principal ventaja.

El feedback que se establece, en la mayoria de los casos es in-
mediato, sobre todo en los medios digitales caracterizados o
llamados 2.0, en los que se promueve un “didlogo” entre los
distintos actores y se da a través de una herramienta especifica
del mismo canal. Es importante destacar que una confirma-
cién de lectura o una respuesta automdtica no constituyen un
reelaboracién o interpretacion de los mensajes.
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Otra ventaja de los canales tecnolégicos derivada de su po-
sibilidad de interaccién es que permiten la disminucién de
las distancias entre los diferentes estratos jerdrquicos de la
organizacion.

Asimismo, permiten la generacién de comunicaciones no sélo
por parte de los responsables de la comunicacién de la com-
pafiia sino también por cada uno de los miembros del publico
interno que participa e interactua en este tipo de canales.

La adopcién de una nueva tecnologia de comunicacién debe
estar siempre enmarcada en la politica de comunicacién
de la empresa, sus objetivos y estrategia. Es justamente en
este punto en el que muchas veces se cometen errores, por-
que se adoptan tecnologias de comunicacién sin consultar
al responsable de crear y gestionar la comunicacién en la
organizacion.

Cabe aclarar que, al momento de aplicar canales tecnolégi-
cos, es de vital importancia tener en cuenta los diferentes
perfiles del publico interno ya que, mientras los adultos ma-
yores de 50 afios son mas reticentes a las herramientas tec-
noldgicas, los més jévenes tienden a ser mas participativos
y receptivos.

Ademds, dichos canales deben adaptarse a la cultura de la
organizacién; es decir, que tiene que haber un antes, un du-
rante y un después de su implementacién donde se explique
y prepare a la organizaciéon para el uso de estos canales no
tradicionales.

Otro de los factores a tener en cuenta al momento de apli-
carlos es la necesidad de su implementacién. Para todos los
canales existe una necesidad de planificar y evaluar. Ningun
canal de comunicacién es inocuo por lo que debe planifi-
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carse su instalacién, monitoreo y evaluacién. En este sen-
tido, la comunicacién interna juega un rol preponderante,
ya que se debe trabajar con el publico interno todo lo con-
cerniente a la implementacién, uso, ventajas y dificultades
que presenten este tipo de canales. No hay que olvidar ade-
mds que, por las herramientas que ofrece la digitalizacion e
Internet, este tipo de canales son susceptibles de ser medi-
dos y valorados, permitiendo una correcta evaluacién de su
implementacion.

Es por ello que una buena politica de implementacién de cana-
les no tradicionales en comunicacién interna debe estar orien-
tada a generar sentido de pertenencia, posibilitar la conten-
cion y reforzar la identidad entre todo el publico interno de la
organizacion.

Alta

Cara a cara: Reunidn
Formal/Informal
E-mail personal

’
’
—
’
’
—

’
v
’
v
,

E-mail masivo

’
.,
’
p3

Intranet / Cartelera

Nivel de cercania de los interlocutores

Baja

Baja Complejidad del mensaje Alta
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Definiciones de canales de CI

CARA A CARA

Es una de las herramientas principales, la cual debe priorizarse,
siempre que se pueda, por sobre cualquier otro canal de comu-
nicacién. Un aspecto clave de éste es la posibilidad de escucha.
Para desarrollar esta capacidad la persona debe concentrarse en
su interlocutor y observar sus gestos y expresiones corporales
que colaborardn para completar la respuesta verbal.

HousE ORGAN

Se trata de una publicacién institucional que desarrolla temas
relacionados a la compafifa en la que se pueden encontrar no-
ticias sobre actividades corporativas, informacién acerca de
planes de desarrollo y, ademds, puede incluir secciones de en-
tretenimiento y novedades.

La diagramacion, la extensién de paginas y la periodicidad de
edicion del house organ dependerdn de la cantidad de presu-
puesto asignado y la necesidad de comunicar de la compania.

Puede estar conformada por secciones fijas donde se informen
las novedades de las diferentes dreas que integran la empre-
sa. Ademds, puede incluir informacién de los empleados como
cumpleafios, aniversarios, personajes o perfiles, etc.

El house organ puede utilizarse para identificar a los empleados
no solo en su experiencia dentro de la empresa, sino también
lograr divulgar los distintos perfiles que conforman el equipo
de trabajo. Sus objetivos consisten en crear una identidad cor-
porativa e informar a todos los colaboradores independiente-
mente de su posicidn jerdrquica. Para ello, abarca informacién
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de contenido social (actividades culturales, deportivas, anun-
cios de personal - nacimientos y casamientos-, crénicas sobre
empleados), informacién de la organizacién (econémica, no-
ticias financieras o de produccién) y contenidos relacionados
con los empleados (relaciones con el trabajo, proyectos de los
distintos equipos, logros de las areas).

CARTELERA

Las carteleras son herramientas de comunicacién muy utiliza-
das en las empresas para divulgar informacién corporativa y
de gestidn. Este sistema consta de paneles que pueden ser de
plastico que estdn ubicados en lugares estratégicos de transito
de los empleados.

Permiten difundir informacién de manera permanente con una
alta periodicidad y con fécil acceso y llegada a todos los colabo-
radores. Puede contener informacién corporativa, normativas
institucionales e informaciones que intercambia el personal.
Su contenido debe estar clasificado y se deben realizar actuali-
zaciones periddicas.

También su disefio y formato debe favorecer a la rdpida lectura y
entendimiento de la informacién. Se prefieren tipografias gran-
des y colores no muy fuertes de manera que no canse la vista.

Al mismo tiempo, se debe tener en cuenta que las carteleras
no deben obstaculizar el trénsito de los empleados en pasi-
llos o escaleras. Por eso, resulta ideal instalarlas en el come-
dor diario, en el bafio o en un dmbito que se comparta en
comun.

Es recomendable que la informacién que se publica en cartele-
ra respete las siguientes caracteristicas:
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e Actualidad: informacién novedosay con valor de noticia,
la informacién que permanece durante mucho tiempo
pierde impacto e interés.

e Simplicidad: el mensaje de carteleras, por encontrarse
en lugares de paso, debe ser simple y concreto para que
pueda ser comprendido con facilidad y rapidez.

e Comprensibilidad: para que el mensaje sea comprendi-
do por todos se debe evitar vocabulario técnico y aclarar
siglas, cifras y graficos.

e Disefio: para que el mensaje llame la atencién de los co-
laboradores se puede utilizar un disefio sencillo o planti-
llas predeterminadas que no “opaquen” el mensaje cen-
tral. Ademads, servird de ayuda que los titulares sean des-
tacados con una fuente mayor que el cuerpo del texto.

E-maiLs /AGENDA ELECTRONICA

El e-mail o correo electrénico es una herramienta de comuni-
cacién que utiliza como soporte una computadora y la red de
intranet/Internet. Este sistema de respuesta inmediata permite
enviar y recibir informacién a diferentes publicos destinatarios
en forma individual o conjunta a través de la listas de correo.
De esta manera, la empresa puede establecer una comunicacién
casi inmediata en forma individualizada, si fuera necesario, o
abordar al publico por dreas de trabajo o en su totalidad.

El uso de correo electrénico también facilita la instancia de res-
puesta ya que cualquier informacién puede ser contestada y
enviada poco tiempo después de su recepcidn.

El correo electrénico debe ser utilizado preferentemente como
un canal de comunicacién y no de difusion, ya que el contacto
con un reducido niimero de destinatarios nos ahorra tiempo y
agiliza la gestién.
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Cuando el correo electrénico es utilizado para enviar informa-
cién innecesaria de manera masiva, genera saturacion, sobre-
carga informativa y pérdida del foco en la informacién verda-
deramente importante.

Algunas recomendaciones para un buen uso del mail:

e Identificar al destinatario.

e Evitar enviar correo electrénico de caracter personal que
resulte masivo y/o no solicitado.

e Ala hora de redactar un mail hay que ser breve y claro. Es
importante tener como premisa que el exceso de infor-
macidén genera desinformacion, cansa al lector y provoca
desinterés por la lectura, convirtiéndose en un obstéculo
para que el mensaje llegue a su destinatario.

e Procurar que el asunto del mail resuma el contenido del
mensaje.

e Evitar enviar archivos adjuntos muy pesados. Utilice
otras alternativas como: publicar el archivo en la intra-
net o en alguna carpeta compartida e indicar en el mail la
ruta de acceso; no adjunte archivos en Word que tengan
poco texto, es mejor enviarlo en el cuerpo del mensaje.

NEWSLETTERS

El newsletter es una publicacién electrénica que se distribuye por
e-mail en forma periédica (semanal, mensual, trimestral, etc).

En el ambito empresarial existe una gran variedad de newslet-
ters, lo que los hace diferentes es el propdsito que revisten. En
este sentido, las variables que intervienen son las demogréfi-
cas en funcién de la cantidad de personas que resultaran desti-
natarios del producto ademds del target y la audienciay el tipo
de informacion que retine.
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Algunas de las secciones o tratamiento de la informacién
puede llegar a ser similar al house organ pero su diferencia
radica a partir de dos cuestiones fundamentalmente: su ex-
tensién y su soporte. En este sentido, el soporte es el mo-
nitor de la computadora lo que limita la extension en el tra-
tamiento de la informacién por el peso que puede llegar a
tener el contenido y la dificultad de hacer descarga de esa
informacion.

Ademds, su distribucién puede ser segmentada de acuerdo al
target o publico de interés que se desee alcanzar.

Se debe tener en cuenta las necesidades de comunicacién
del publico y los medios para hacerla efectiva. Por caso, si el
empleado carece de computadora dentro de su entorno la-
boral se hard compleja la recepcién del newsletter. A su vez,
el uso de esta herramienta supone ciertas competencias por
parte del empleado acerca del uso del mail. En este contex-
to, serd necesario establecer una capacitacién para su correcta
implementacién.

e Glosarios y guias de preguntas frecuentes.

e Foros

Portales de e-learning

Buzones electrénicos de sugerencias e ideas.
Correo electrénico

Puntos para definir un house organ, revista interna o
newsletter

« Objetivos a alcanzar

+ ldentificacién de publico

« Periodicidad, distribucién

« Definir el disefio formato, pdginas, papel, color

« Designacién de responsables
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- Redactor: encargado de buscar informacién y escribir los
articulos.

- Editor: es quien realiza la adaptacién de los articulos al estilo
general de la publicacién en funcién de la linea editorial que
sea establecida.

- Director: es quién preside las reuniones de sumario, aprueba
o propone temas para tratar dentro de la publicacién.

BROCHURE

El brochure estd compuesto por los materiales graficos que
promueven los productos y servicios que realiza una compa-
fifa. Por lo general, se trata de toda aquella folleteria que tiene
el objetivo de presentar la compafiia hacia el publico externo.
Aunque también este material puede cumplir una funcién in-
formativa para el publico interno.

Este instrumento forma parte de las herramientas de difusién
institucional, abarca desde tripticos publicitarios de un nuevo
producto o servicio que la compariia ofrezca hasta las carpetas
de presentacién.

El brochure se utiliza para informar al publico acerca de algtin
aspecto de su compafifa, presentarla o difundir sus productos
y tiene por objetivo no sélo cumplir la funcién informativa sino
que también estd orientada a la publicidad empresarial.

Lo diferencial de este tipo de publicacién es que se trata de
un material breve y que conjuga muchos elementos de disefio
grafico. Si bien se trata de una herramienta orientada a la pu-
blicidad de servicios puede ser de gran utilidad para el publico
interno ya que acerca cuestiones de cémo es definida la com-
pafiia exteriormente.
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PoRrTAL DE INTERNET - SiTio WEB

Es la pagina institucional de una compafifa y la puerta de en-
trada para la interaccién de una empresa con su entorno, es
decir, con su publico interno, proveedores, clientes y el publi-
co en general. Este canal de comunicacién refuerza el discurso
institucional en los publicos y les permite interactuar con la or-
ganizacion las 24 horas.

En su desarrollo es importante tanto el contenido como el di-
sefio, ya que ambos aspectos condicionardn necesariamente
su utilizacion.

Este portal corporativo es la herramienta ideal para ofrecer in-
formacién institucional, servicios informativos y de aplicacio-
nes que simplifiquen la complejidad de la compafiia y las re-
laciones entre los empleados. Sirve ademds de nexo entre el
publico de interno y la Intranet.

INTRANET

Una Intranet es basicamente una red privada de computado-
ras conectadas entre si, que utiliza la misma tecnologia que
Internet, con la diferencia que su acceso estd restringido sélo a
los empleados de la compafiia. Esta herramienta de comunica-
cién altamente compleja y flexible tiene como fin apoyar la ta-
rea diaria del trabajador, mediante el establecimiento, andlisis
y agilizacién de los procesos internos, y como estrecho vinculo
con los empleados.

Si se implementa correctamente puede llegar a ser una herra-
mienta eficaz de motivacién.

Las redes internas corporativas pueden convertirse en un ve-
hiculo para aceitar la comunicacién de una compafifa con sus
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empleados. Por ello, constituye una herramienta esencial que
si es bien utilizada, puede mejorar el desempefio organizacio-
nal y reducir costos.

A través de la Intranet, las organizaciones pueden disponer
para su flujo interno de todo un caudal de informacién y da-
tos que facilita compartir informacién entre las personas y las
organizaciones. El acceso rapido a cualquier dato implica un
ahorro en los costos y una mejora de la capacidad de gestionar
la comunicacién en los dmbitos internos.

Funciona como una red dentro de la organizacién, en la cual la
informacidn interna de la empresa estd accesible a todos sus
miembros.

Ademds, este espacio virtual admite desde la publicacién de
manuales hasta la integracién de videoconferencias y simula-
ciones. La gente de la compafiia puede acceder a ella para en-
contrar informacién de utilidad en cualquier instante y contar
con un soporte para llevar adelante su labor. De esta forma, las
actividades del empleado podrén ser respaldadas en su traba-
jo diario a partir de herramientas de capacitacién y desarrollo
profesional.

Al mismo tiempo, el acceso de los empleados a contenidos
que resulten précticos y aplicables a la tarea cotidiana reper-
cutird en forma directa en el desempefio y actitud positiva del
personal, motivandolo fuertemente.

Beneficios del uso de la intranet:

e Acceso simplificado a la informacion.
e Incremento y mejora de los flujos de comunicacién en el
seno de la organizacién.
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e Aumento del sentimiento de pertenencia a la organizacién
desde el punto de vista de coherencia en los mensajes.

e Mayor eficacia organizativa al disponer de las informa-
ciones y datos con una gran rapidez.

e Incremento de la interactividad entre organizacién y
empleados.

e Posibilidad de disponer de datos permanentes sobre el
uso de la herramienta.

Usos potenciales de la Intranet:

Es importante tener en cuenta que toda la compafia debe co-
laborar en mantener la intranet actualizada para generar proce-
sos mds eficaces en tiempos, costos y recursos humanos.

o Através de la intranet se puede crear y difundir informa-
cion en cualquiera de los ambitos propios de la comuni-
cacién interna, comunicacién ascendente, descendente,
horizontal y transversal.

e Comunicacién de tareas generales, ya sea sobre normas
comunes (régimen horario, vacaciones, legislacion labo-
ral, servicios médicos, beneficios, etc.) o referente a lo
que pueden ser normas corporativas o aspectos de inte-
graciéon de empleados (viajes comunes, convenciones,
actividades compartidas, etc.)

e Ademas se pueden almacenar bases de datos utiles para
toda la compania.

BLrogs

Son sitios en Internet de facil administracién y periédicamente
actualizados que recopilan cronolégicamente textos o articulos
de uno o varios autores, apareciendo primero el mds reciente,
donde el autor conserva siempre la libertad de dejar publicado
lo que crea pertinente.
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El término blog proviene de las palabras web y log (“log” en in-
glés = diario). Habitualmente, en cada articulo de un blog, los
lectores pueden escribir sus comentarios y el autor darles res-
puesta, de forma que es posible establecer un didlogo. No obs-
tante es necesario precisar que ésta es una opcién que depen-
de de la decisién que tome al respecto el autor del blog, pues
las herramientas permiten disefiar blogs en los cuales no todos
los internautas —o incluso ninguno— puedan participar.

Esta herramienta en los ultimos afios fue incorporada a las he-
rramientas de comunicacion institucionales hasta el punto de
que en algunos casos, los gerentes tienen uno propio en el que
escriben su punto de vista acerca de cuestiones que suceden
dentro de la compafifa.

Puede ser utilizada tanto en comunicaciones internas como
externas. Como canal de comunicacién interna, invita al pu-
blico a que participe, deje sus impresiones ideas o reflexiones
sobre su labor profesional o sobre los productos en los que
estdn trabajando. Asimismo, da la oportunidad de responder,
discutir o aportar comentarios, lo que suscita una comunica-
cién horizontal muy interesante.

Permite ademas a la compania, mediante el weblog corporati-
vo, que sus clientes tengan a sus disposicién una informacién
que les interesa y sobre la que ademds podran opinar y cubrir
ciertas necesidades comunicativas los clientes mas exigentes,
lo que hard mas efectiva y rdpida cualquier comunicacién.

Existen distintos tipos de blogs corporativos, los externos y los
internos. Dentro de los externos se encuentran, tal como men-

21. Wikipedia. Blog. Disponible en Internet en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Blog.



Los caNALES DE Cl v su sINERsIA -+ 101

ciona Alberto Ortiz de Zarate Tercero, los blogs de ventas y de
marketing y los blogs con enfoque relacional. Y dentro de los
internos: los blogs para compartir conocimiento y los blogs con
enfoque colaborativo.

Los blogs para compartir conocimiento permiten al experto en
una materia difundir sus conocimientos de una manera mas
dialogada y natural. Mientras que los blogs con enfoque co-
laborativo aspiran a crear y mantener una cultura corporativa
mds comunicativa y colaborativa.?

Claves para recordar:

Elegir el canal Completar los Siempre debe pensar
correcto mensajes en su interlocutor
- Elcanal mas rico es el - Las afirmaciones - La falta de informacién genera
oral. Compromete a las incompletas quedan desinformacion. Su exceso
personasy es creativo. muy expuestas a la también.
interpretacion del

- Aveces, es necesario receptory puede - ESCUCHE ACTIVAMENTE.
quedarse con un provocar maslos
registro de las entendidos. - Genere EMPATIA.
conversaciones

La Red de facilitadores, un canal y un nexo
importante

Para comunicarse con el publico interno debe haber un nexo
que le genere confianza, que escuche su opinién y lo valore, y
que al mismo tiempo pueda comunicar qué es lo que sucede
dentro de la compafiia en los diferentes sectores. Para que esta

22. Alberto Ortiz de Zarate Tercero. Manual de uso del blog en la empresa.
Disponible en Internet en:
http://www.infonomia.com/img/libros/pdf/BlogsEmpresa.pdf.
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actividad sea efectiva, es necesario conformar una red de faci-
litadores de comunicacion.

La red de facilitadores es un grupo de personas con diferentes
niveles de responsabilidad, que poseen vocacién y habilidad
para comunicar y tienen cualidades para liderar proyectos. Por
lo general, los integrantes de |a red son reconocidos y respeta-
dos por su grupo de trabajo.

De esta manera, son aliados estratégicos de la gerencia de
Comunicacién Corporativa y actiian como gestores del cambio
y agentes de difusion. Detectan las necesidades y sugerencias
del personal y las elevan a la gerencia, constituyen asi un nexo
entre la organizacion y su gente.

Forman un canal idéneo para detectar las necesidades de los
integrantes de la organizacién y difundir informacién impor-
tante que requiera del compromiso del personal. Ademds, cada
miembro de la Red se convierte en un corresponsal que recaba
la informacién sobre su drea que merezca ser publicada en los
canales de comunicacién interna de la organizacién.

En este sentido, son un potente canal de feedback, que ayuda
a mejorar la circulacién de propuestas, sugerencias e inquietu-
des para que transiten con mayor fluidez en la organizacién.

Red de

Facilitadores
{ comunicaciones
internas

CEO/
Gerencia de
Recursos
Humanos

Cliente
Interno

Resultados esperados

= Retroalimentacion
= |nteraccién

= |nvolucramiento

= Participacion
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Como armar una Red de facilitadores

Red de facilitadores de comunicacién interna. Un caso de co-
municacioén y cambio organizacional.

Una compaiifa internacional, con 1.500 empleados en América
Latina, nos planted la necesidad de integrar las culturas exis-
tentes en Brasil y Argentina con la cultura corporativa norte-
americana. El desafio radicaba en generar una nueva cultura
organizacional que respetara las diferencias rescatando las for-
talezas de cada empresa y cada pais.

Debido a la amplitud y dispersién geografica de sus operacio-
nes, la empresa necesitaba una solucién que le permitiera ge-
nerar el cambio cultural de modo integral. La propuesta de la
consultora fue la formacién y el desarrollo de una Red de faci-
litadores de comunicacioén interna (RFCI).

La RFCI organizada como un equipo de trabajo actué como
agente bisagra en la implementacién de los cambios estructu-
rales y culturales, relevando las necesidades de comunicacion
de las unidades operativas y elevdndolas hacia los mandos me-
dios y niveles gerenciales de la organizacion para darles una
respuesta.

El trabajo realizado por esta intranet humana se apoyé en dos
soportes de comunicacién: la comunicacién oral directa, a tra-
vés de reuniones y conferencias telefénicas; y la comunicacién
escrita, a través de piezas graficas de comunicacién para de-
finicion de roles y evaluacién de desempefio, carteleras y una
revista interna en portugués y espafnol.

La formacién de la RFCl implicé una serie de reuniones de eva-
luacién en Brasil y Argentina para identificar a los candidatos
potenciales a integrar la red de facilitadores. Una vez definidos
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quiénes serfan los integrantes comenzé el periodo de imple-
mentacioén del plan de comunicacién para generar la integra-
cioén y crear la nueva cultura organizacional y el coaching en
herramientas de comunicacién para no comunicadores.

Algunas de las funciones que asumié la RFCl en el marco de la

implementacién del plan fueron:

La red de facilitadores es un grupo de personas con diferentes
niveles de responsabilidad, que poseen vocacién y habilidad
para comunicar y tienen cualidades para liderar proyectos. Son
reconocidos y respetados por su grupo de trabajo. Son alia-
dos estratégicos de la gerencia de Recursos Humanos y acttian
como gestores del cambio. Detectan las necesidades especifi-
cas de comunicacion dentro de la organizacién y son quienes
mejor atienden las demandas del cliente interno.

Como gestores del cambio y agentes de escucha social, los fa-
cilitadores reciben una capacitacién especial, ya que constitu-
yen el nexo entre la empresa y su gente y asumen una respon-
sabilidad adicional, la de comunicar. Esta tarea no se retribuye
ni en dinero ni en horas de trabajo. Es decir, constituye para
ellos una inversion de tiempo extra, no remunerado que, sin
embargo, les beneficia socialmente ya que el rol que asumen
los posiciona en su grupo de trabajo como lideres de opinién.
En otras palabras, su credibilidad como personas aumenta,
sin importar la posicién que ocupen en la estructura organiza-
cional de la empresa, y esto constituye de por si un estimulo
motivacional.

Frente a procesos de reestructuracidn, transicién o reingenie-
ria como fusiones, adquisiciones, downsizing, mejoramiento
de procesos e implementacién de nuevas tecnologfas, la RFCI
puede dar respuesta a las crecientes demandas de comunica-
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cién del cliente interno. Para disminuir la tension y el estrés
provocado por la incertidumbre que acompafa los procesos
de cambio, la red de facilitadores de comunicacién ayuda a for-
malizar la comunicacién informal, el rumor, y a evacuar las du-
das. A su vez, los facilitadores acttian como agentes de salud,
ya que permiten detectar los sintomas de estrés corporativo en
la organizacién y actuar proactivamente para darles soluciones
preventivas.

e |dentificar la informacién que merezca ser comunicaday
contactar a las personas que puedan proporcionarla.

e Generar participacién en distintos niveles jerarquicos de
la empresa, ya sea, al autorizar la publicacién de cier-
tos temas, al generar la produccién de notas y entrevis-
tas o al intervenir en algtin concurso organizado por la
empresa.

e Diagnosticar cudndo y dénde se producen cortes en la
comunicacién entre sectores para poder prevenirlos.

e Actuar como agentes de salud para detectar sintomas de
estrés o desmotivacion.

e Hacer de escucha social para relevar opiniones acerca
los cambios generados en la cultura de comunicacién
de la empresa con la implementacién de la RFCl y el de-
sarrollo de los nuevos canales de comunicacién orales y
escritos de la compafifa.

e Alo largo del periodo de capacitaciéon e implementacion,
por razones estructurales, varios de nuestros facilitado-
res se desvincularon de la empresa y, en consecuencia,
debimos enfrentar la desmotivacién e incertidumbre del
personal en un contexto econémico recesivo.

Las diferencias culturales y las dificultades originadas por la
dispersién geografica de la comparifa en Argentina y Brasil fue-



106 --- COMUNICACION INTERNA

ron modificando la idea original de generar un Unico centro
de decisiones, y en virtud de esta percepcién se crearon dos
comisiones de comunicaciones, una en cada pafs, con auto-
nomia de gestion pero codependientes en la toma de decisio-
nes. Asimismo, si bien la premisa inicial fue la integracién y la
solucién mas adecuada hubiera sido el desarrollo de las co-
municaciones en espafiol y portugués para ambos paises, las
diferencias en el nivel educativo del personal favorecieron la
publicacién de la informacién sélo en el idioma de cada pafs,
con algunas diferencias en los contenidos de Argentina y los
de Brasil.

La conformacién de las dos Comisiones de Comunicaciones
no fue tarea sencilla, pues requeria del compromiso de los im-
plicados con la voluntad de comunicar y este compromiso re-
quiere muchas veces dedicacion de horas extra y el tiempo es,
COMO siempre, un recurso escaso.

Aun asi, se increment6 el numero de integrantes de la RFCI
y tanto en Brasil como en Argentina comenzaron a participar
cada vez més en las comunicaciones y actividades de la empre-
sa. El creciente interés por lo que sucedia en los distantes pun-
tos a donde llegaba la empresa fue incentivando al personal a
participar a su vez en las entrevistas y notas de la revista inter-
na. La convocatoria a sumarse a las campafas de donaciones
y a los concursos que organizaba la empresa obtuvo una res-
puesta inesperadamente positiva, y la incorporacién de la fa-
milia de los empleados en las comunicaciones de la empresa
nos obligd a redefinir nuestro publico e incorporar nuevas sec-
ciones y temas destinados a los hijos del personal.

Con la formacién y el desarrollo de la RFCl y la implementacién
del plan de comunicacién para generar la integracién regional
y la nueva cultura se obtuvieron los siguientes resultados:
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- Creciente valoracion de la comunicacién como una herra-
mienta de gestion del cambio y motivacién del personal por
parte de la RFCl y |a gerencia de RR.HH.

- Compromiso de la RFCI con el desarrollo de la comunicacién
interna y capacidad de autogestion.

- Conocimiento mds profundo de la compafiia y de quiénes tra-
bajan en ella por parte de toda la organizacién.

- Apreciacién de las similitudes y diferencias entre la cultu-
ra brasilefia y la cultura argentina y busqueda de espacios de
comunicacion.

- Crecimiento del interés del personal por participar en los ca-
nales de comunicacién de la empresa y en las actividades que
alli se propongan.

- Progresivo posicionamiento de la RFCI como un canal de co-
municacién vélido y el mas creible de la compafifa.

La implementacién de la RFCI en esta empresa fue una solu-
cion estructural, ya que cambié la filosofia de comunicacién
de la empresa, y favorecié el desarrollo de una cultura organi-
zacional mas participativa y orientada a la gestién del cambio.
Pero el indicador mds valioso para la consultora fue que la em-
presa tomara conciencia de su potencial humano, y que el ma-
yor capital que posefa la compariia era su propia gente.

La sinergia de canales

Gestionar comunicacién es gestionar intangibles. Sin embar-
go, sus beneficios son tangibles y se ubican tanto en el interior
como en el exterior de la organizacién.
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Estos beneficios se pueden lograr de una sola manera: pen-
sando y organizando la comunicacién de manera estratégica.
Para esto es importante que la esfera directiva tenga en cla-
ro cdmo encarar los procesos de generacién, difusién y eva-
luacién de los mensajes clave que van a circular dentro de la
organizacion.

Implementar un plan estratégico de comunicacién interna en
una organizacion trae aparejado un gran proceso de cambios.
Partimos de la concepcién de que todo cambio comunicacio-
nal supone un cambio cultural. En este sentido, entendemos
que estamos hablando de procesos que no arrojan resulta-
dos inmediatos, sino que necesitan un tiempo de ejecucién e
implementacién.

A su vez, en este proceso no alcanza sélo con plantear obje-
tivos y transmitir mensajes. Debe aplicarse una sinergia, que
estard basada en la capacidad de consolidar una cultura del
didlogo que favorezca el consenso y la confianza dentro de la
organizacién. Ademds ayudara al personal a internalizar la im-
portancia de una efectiva comunicacién interna.

Cuando hablamos de sinergia, estamos haciendo referen-
cia a implementar, dentro de la organizacién, un mix de me-
dios de comunicacién interna, interrelacionados entre si y
que estén apoyados y sustentados por un plan estratégico de
comunicacion.

Los canales deben trabajar interconectados entre ellos permi-
tiendo reforzar los mensajes corporativos.

Asimismo, es importante pensar en las potencialidades y des-
ventajas de cada canal a la hora de comunicar determinado
mensaje a cada publico.
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DESAYUNOS CON LA
DIRECCION GENERAL

CARTELERAS

RED DE
FACILITADORES
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INTEGRACION CULTURAL

MODELO DE FUNCIONAMIENTO DEL PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION INTERNA

Las herramientas y canales de comunicacién interna
intentan satisfacer las distintas necesidades de comu-
nicacién de la organizacién y ademds modificar posi-
tivamente la actitud de los distintos publicos de inte-
rés.

Para la eleccién del canal es importante tener en
cuenta cudl es el objetivo de lo que se desea comunicar
y quiénes son los destinatarios.

Los canales de comunicacién dentro de la organizacién
deben ser implementados de manera sinérgica.
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. Problematicas habituales de ClI

Las problemdticas que a continuacién se enuncian fueron
identificadas en auditorias realizadas a diversas empresas.

Estas problemdticas son denominadas “nudos criticos”.

Los nudos criticos constituyen puntos estructurales priorita-
rios sobre los que se debe trabajar. Desde estos puntos cau-
sales se derivan otros elementos de cardcter secundario que
afectan a la comunicacién interna.

En la empresa “A” los nudos criticos identificados son lo que
se ilustran a continuacién:

Diagndstico de comunicacion interna de la Empresa “A”

Ausencia de No hay
encuentrosy | comunicacién de Falta de una Ausencia de
comunicaciones || la mision, cultura referente claro
de caracter vision y homogénea
estratégicos, valores

Delay entre Canales de Fallaenla
comunicacion comunicacion cascada desde
informaly la ineficientes. los mandos

formal medios

Causas

Falta de
sinergia en
el desarrollo
de proyecto

Descenso del
sentido de
pertenencia

Pérdida de
oportunidades|
de mejora

Importante
pérdida de
tiempo

Incertidumbre

Consecuencias

Desinformacién§ | Desmotivacion]

IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD
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En funcién de la realidad diagnosticada y de acuerdo al releva-
miento de las necesidades de la empresa “A”, se propusieron
las siguientes lineas de accién para abordar los nudos criticos
detectados en la auditoria. Estas constituyen los primeros pa-
sos del plan de comunicacién interna para dicha empresa:

e Estrategia de comunicacion: optimizar los canales de comu-
nicacién de la empresa “A”, definiendo claramente quiénes
son los referentes internos en esta materia y estableciendo
procedimientos claros para su manejo, a fin de mejorar el
timing en los procesos de informacién y actualizacién de
esos canales. Esto contribuye a reducir el nivel de rumory
de desintegracion entre dreas y niveles jerdrquicos.

e Creacion de politica de Cl y campaiia de bajada: |a po-
litica de comunicacién interna permite establecer pro-
cedimientos claros de cémo manejar la comunicacién
dentro de la empresa. Define la utilizacién de cada uno
de los canales de comunicacién, ayudando a la optimi-
zacién de los mismos, y puntualiza quién es el referente
en materia de comunicacion interna.

e Por otra parte, la politica de Cl posibilita clarificar la ma-
nera en que cada drea y unidad podrd comunicar al resto
de la compafia sus novedades, asi como la responsabi-
lidad que tiene cada sector y colaborador en ello.

e Por tltimo, es indispensable que a la elaboracién de la poli-
tica le siga una campana de bajada a toda la empresa, a fin
de lograr la aplicacién y la puesta en practica de la misma.

e Esta politica se implementé a fin de solucionar los si-
guientes nudos criticos: el alto nivel de rumor y la falta
de integracion entre niveles y areas.

e Optimizacion de canales de comunicacién: para el caso
de la empresa “A” es fundamental trabajar sobre los
canales de comunicacién internos, haciéndolos mads
eficientes.
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e Fue necesario mejorar el funcionamiento del correo
electrénico, reformular las carteleras (ubicacién, perio-
dicidad y tipo de informacién a publicar), retomar la im-
presién del house organ y trabajar fuertemente sobre la
realizacion efectiva de las reuniones.

e Esta optimizacion se planteé a fin de solucionar los si-
guientes nudos criticos: el alto nivel de rumor y la falta
de integracidn entre niveles y dreas.

e Definiciéon de mensajes clave: la falta de comunicacion
del discurso corporativo tiene una de sus causas en el
ineficiente funcionamiento de los canales de comunica-
cién internos, pero también en la ausencia de mensajes
corporativos y estratégicos.

e Por eso es esencial definir anualmente los mensajes
clave del negocio, es decir las cuatro o cinco cuestiones
que todos los colaboradores de todas las lineas deben
conocer en relacion a la estrategia de la empresa “A” a
corto, mediano o largo plazo. La definicion se realiza
en el sector directivo a comienzos de cada afio. Luego
se trabaja la difusién de los mensajes a través de cas-
cada con las segundas lineas y los mandos medios, y
paralelamente en los canales de comunicacién durante
todo el afio. Ademds, se realizan acciones de comuni-
cacién no tradicionales (eventos, concursos y capacita-
ciones) para reforzar la comunicacién de los mensajes
clave.

e Fue importante que ademds de definir los MC corpora-
tivos locales, se hayan definido uno o dos mensajes por
4rea o unidad. Estos también deben ser comunicados a
toda la compafifa, en segundo plano con respecto a los
corporativos, pero con la intencién de que todos los co-
laboradores conozcan cudles son las prioridades a nivel
negocio y a nivel sector.
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e Esta l6gica de comunicacion de mensajes permite siner-
gizar proyectos e iniciativas interdreas, aumentar la co-
laboracién y lograr mayor concentracién en el objetivo
final. Ademds, incrementa la motivacién y el sentido de
pertenencia de los colaboradores.

e Es importante aclarar que estos procesos arrojan resul-
tados en el mediano plazo, una vez que el proceso se in-
ternaliza en la organizacion.

e La definicién de mensajes clave se implementé a fin de
solucionar los siguientes nudos criticos: la falta de co-
municacion del discurso corporativo, el alto nivel de ru-
mor y la falta de integracion entre niveles y dreas.

e Optimizacion de reuniones de informacion: fue necesa-
rio reformular las reuniones semestrales que se realiza-
ban en la empresa “A”, llevdndolas a espacios donde se
comuniquen los resultados y objetivos alcanzados pero
que al mismo tiempo difundan claramente cuél es la es-
trategia a seguir en los préximos meses y qué se espera
de los colaboradores.

e En este sentido se trabajaron desde las presentaciones
de los oradores y el discurso del CEO, hasta la definicién
de quiénes deben asistir a |la reunién. Ademas, se imple-
mento un proceso efectivo de cascada de lo que se hablé
el dia de la reunién a fin de que los mandos medios se lo
comuniquen eficientemente a los equipos de trabajo.

e Se establecieron reuniones mds reducidas por sector
en forma mensual/bimestral, a fin de exponer los avan-
ces de cada drea y permitir el feedback del equipo. Por
otra parte, esos espacios son propicios para reforzar los
mensajes clave tanto del drea como los corporativos.

e En estas ultimas reuniones se invitard a un director de
otra drea para que presente brevemente la marcha de su
sector, proyectos y préximos desafios. Esto facilitard en
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forma paulatina la integracion entre las areas y los dis-
tintos niveles y comenzara a formalizar la comunicacién
entre cada sector.

e Los nudos criticos que ataca esta medida son: la falta de
comunicacién del discurso corporativo, el alto nivel de
rumor y la falta de integracion entre niveles y dreas.

e Trabajar en la comunicacion del discurso institucional: si
bien la comunicacién de la misién, visién o valores pue-
de estar dentro de la definicién de los mensajes clave se
considera que la difusién del discurso institucional debe
ser permanente y paralela a esos mensajes.

e Esto reducird el nivel de rumor e incertidumbre, a la vez
que establece un escenario claro hacia donde dirigirse
con el desarrollo de nuevos proyectos e iniciativas.

e En este sentido, luego del diagnéstico fue fundamental
trabajar en primera medida sobre la comunicacién de
los valores, ya que es el primer paso para la consolida-
cién de una cultura homogénea y consolidada.

e Los nudos criticos que ataca esta medida son: la falta de
comunicacién del discurso corporativo, el alto nivel de
rumor y la falta de integracion entre niveles y dreas.

e Aumentar la integracion entre plantas y oficina: en fun-
cién de los nudos criticos detectados en el diagnéstico,
fue importante trabajar en mejorar la integracién entre
los colaboradores de planta y oficinas.

e Si bien habfa reclamos detectados en las entrevistas de dis-
tinta naturaleza, si se recabaron necesidades desde el pun-
to de vista comunicacional que fue necesario solucionar.

e En primer lugar hubo que establecer un mapa de publicos
con mensajes especificos para cada uno, ya que las de-
mandas de informacién de los operarios no son las mis-
mas que las de los colaboradores de las lineas operativas
de administracién, mandos medios o segundas lineas.
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e Por otra parte, en las comunicaciones de corte masivo
fue necesario que tuvieran las mismas caracteristicas
tanto en planta como en las oficinas, para no generar
diferencias. Ademds, desde el punto de vista cultural fue
importante crear espacios de intercambio que apunta-
ran a aumentar la integracién entre ambos grupos: des-
de eventos familiares, programas deportivos, canales de
comunicacién apuntados a lo social, comedores integra-
dos, o hasta incluso aprovechar las acciones de volunta-
riado o RSE para generar integracién y una “cultura de
empresa A”.

e Esta medida arremetié contra la falta de integracion en-
tre niveles y dreas.

En la empresa “B” los nudos criticos identificados son los que
se ilustran a continuacién:
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A partir de los nudos criticos detectados se propuso una serie
de acciones a implementar en materia de comunicacion inter-
na. Podemos hablar de tres grandes lineas de accién en la em-
presa “B”:

e Definir un discurso corporativo consensuado entre los
gerentes, para ello se propuso: realizar reuniones geren-
ciales, en las que a través de la discusién y distintas di-
namicas, se definan los grandes lineamientos del discur-
so corporativo: misién, vision, valores, objetivos y estra-
tegia de la empresa “B”.

e Definir los mensajes clave, que son aquellos que es im-
portante que toda la compafia conozca.

e Determinar qué personas o dreas serdn las encargadas
de comunicar las cuestiones institucionales al resto de
la compania.

e Crear, o reformular en caso de que la hubiera, una poli-
tica de comunicacion interna que establezca los modos
adecuados de relacionarse internamente. Esto contribu-
ye a ordenar y optimizar la circulacién de la informacién
al interior de la empresa, proporcionando las pautas
y las reglas necesarias para manejar la comunicacién:
quién comunica qué y a través de qué canales lo hace.

e Realizar reuniones semestrales con todos los miembros
de la companiia en las que se comuniquen los mensajes
clave.

¢ Formalizar procedimientos para agilizar la comunicacién
interna, por lo que se aconsejo: otorgar periodicidad y
formalizar las reuniones entre gerentes y entre dreas, de
modo que se consoliden como un canal de comunica-
cion efectivo.

e Reelaborar, profundizéndolos, los procesos de induc-
cién a los miembros que ingresan a la empresa “B”.
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e Generary difundir un plan de beneficios, en el que se co-
munique claramente qué beneficios otorga la empresa a
sus empleados.

e Constituir de una red de facilitadores de la comunica-
cion interna, que ayude a favorecer la circulacién de la
mismay la llegada a quiénes deben recibirla.

e Optimizar el uso de los canales de comunicacién exis-
tentes y crear nuevos que funcionen sinérgica y orde-
nadamente: actualizar la Intranet, incluir un espacio
destinado a cada una de las dreas y generar acciones
para fomentar su uso en todas las lineas y dreas de la
companiia.

e Capacitar al personal en el buen uso del mail, disminu-
yendo las copias sin sentido.

e Crear un house organ que dé cuenta del discurso institu-
cional y de las novedades corporativas y de cada area.

e Crear carteleras para reforzar los mensajes operativos e
institucionales en forma permanente.

e Volver a instalar el procedimiento del buzén de sugeren-
cias, ya que puede dar buenos resultados en funcién del
alto nivel de respuestas que tuvieron las encuestas para
las que se instalaron urnas de cartén. Es posible que de
las ideas de los empleados surjan nuevas opciones de
accion posibles.

En este marco, existen dos tipos de acciones. Algunas de ellas
tendran resultados visibles en el corto plazo y otras tendran re-
sultados que se podran apreciar en largo plazo.

Por otra parte, fue necesario realizar una calendarizacion es-
tratégica de dicha acciones, de modo que las mismas se com-
plementaran entre si y no llegaran a saturar o a confundir a
los empleados. Fue necesario implementar algunas de ellas en
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forma inmediata para responder a las demandas mds opera-
tivas de los empleados de la Compafiia. Paralelamente, y en
forma gradual, se desarrollaron acciones més de fondo, que
fueron aquellas vinculadas al cambio cultural que no puede ge-
nerarse de un dia para el otro.

En la empresa “C” los nudos criticos identificados se presen-
tan en el siguiente grafico:

Ausencia Predominio
de una dela Falta de Anarquia
politica de comunicacién sinergia en los en las_
informaly canales comunicaciones,

comunicacion

“caraacara’, internas

Las dreas La

asumen esta Se generan informalidad
responsabilidad y

Canales
que se
encuentran
saturados
(ej. e-mail)

Canales que
practicamente
no se utilizan
(e]. cartelerae
intranet)

a copias en
e-mails a todos
los superiores
para cubrirse de,
responsabili-
dades

producen acciones j | Multiplicidad de para comunicar
comunicativas des- fuentes se replicaen

coordinadas y no los canales
istematizada

IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD

Las lineas de accién respondieron a los siguientes objetivos
especificos:

e Generar una nueva cultura de comunicacién en la em-
presa “C”.

e Contar con valores corporativos vivenciales para que se
pudieran ejemplificar.
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e Definir el flujo comunicativo interno y establecer pautas
para su institucionalizacién.
e Optimizar los canales internos de comunicacién.

Asimismo las acciones a mediano y largo plazo fueron:

e Creacion de la guia de comunicacioén interna, con los ob-
jetivos de: sistematizar el flujo comunicacional interno de
PAE, estableciendo qué mensajes se deben comunicar, a
qué publicos, mediante qué medios y con qué frecuencia.
Definir cudles son los canales de comunicacién in-
terna institucionales y sus objetivos concretos.
Determinar los responsables de los canales de comuni-
cacion interna.

¢ Implementacion de una Red de facilitadores de la comu-
nicacién interna (RFCl): conformado por un grupo de
personas que poseen habilidad para comunicar y capa-
cidad para liderar proyectos. Acttian como agentes del
cambio y de difusores, ordenando la informacién circu-
lante de acuerdo a la gufa de comunicacién interna esta-
blecida. Ademas, constituyen el nexo entre la empresay
su gente, detectando necesidades y sugerencias del per-
sonal para elevarlas a la organizacién.

Las acciones a corto plazo implementadas fueron las siguientes:

e Campana para el buen uso del correo electrénico, con el
objetivo de: concientizar acerca de la importancia de una
correcta utilizacién del correo electrénico

e Alineacion y articulacion de las herramientas de comuni-
cacion al plan especifico de Cl (PECI), con los objetivos
de: optimizar la Intranety las carteleras con los objetivos
del PECI a fin de generar sinergia con los otros canales
internos institucionales.
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Claves para el éxito de un plan de ClI

continuacion se presenta una serie de “reglas basicas” y
cuestiones importantes a tener en cuenta para lograr un
de Comunicacién Interna exitoso:

e El compromiso e involucramiento de la alta gerencia con
el plan.

e La participacién y comprensién por parte de los colabo-
radores en la gestion del plan de comunicacién interna,
en los procesos de auditoria y seguimiento.

e Generar una politica de comunicacién interna por todos
conocida y practicada.

¢ Que los canales de comunicacién funcionen en forma
complementaria y sinérgica.

e El desarrollo de una Red de facilitadores de comunica-
cién interna o un comité de comunicaciones con repre-
sentatividad de todas las dreas de la compafia que co-
labore en la implementar el plan de Cl y promueva el
cambio cultural.

¢ Que el plan de comunicacién interna tribute y esté ali-
neado al discurso corporativo, a su visién, misién y
valores.

e El aporte de iniciativas que mejoren continuamente los
resultados del plan y fomenten la participacion de los
empleados.

¢ Que el plan base su actividad en forma ciclica girando en
torno a sus cinco instancias encadenadas: el pre-diag-
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nostico, el diagndstico, la planificacién, la ejecucion del
plany su seguimiento.

¢ Que se gestione el plan de comunicacién interna con un
doble sentido: a corto plazo, la visualizacién de objeti-
vos y optimizacion de canales y a largo plazo, que pro-
mueva un cambio cultural.

e Una correcta administracién de los recursos (econémi-
cos y humanos) necesarios para poder alcanzar los ob-
jetivos del plan de Cl, en el tiempo requerido y con el
presupuesto establecido.
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