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Comunicaciones, Formacion

En la compaidia la comunicacion interna implica dimensiones cognitivas y operativas
estableciendo un enlace entre ambas a través de los resultados que se manifiestan. No
se trata simplemente de elaborar informaciones y consequir su difusion mediante
procedimientos organizativos, sino de poner en relacion formas expresivas, simbdlicas y
la realidad que tiene lugar cada dia en la compafia. Asi, la comunicacion interna se
dirige a cambiar de forma positiva las condiciones que faciliten el trabajo tanto a los
directivos como al resto de las personas de la organizacion, aportando valor afladido a
las relaciones personales.

Al referirnos a la comunicacién interna, se habla en ocasiones, de un tema mas o
menos de moda, y sin embargo es un tema estratégico para las organizaciones. Para
quienes entienden de comunicacion interna, ésta debe formar parte de la estrategia
de la empresa. Las razones fundamentales para llevar a cabo la comunicacidn
interna en una compaiia son: suscitar orgullo de pertenencia, fidelizar a las
personas, motivar e implicar a los empleados. Pero la perspectiva de la
comunicacion interna es mdas amplia y permite adoptar bases de apoyo mas firmes
que las operativas. Estos principios son basicamente institucionales y comunicativos.

1. PRINCIPIOS INSTITUCIONALES

Por principios institucionales entendemos, aquellos sobre los que se fundamenta la
compania que deben sustentar la comunicacion. Podemos destacar los siguientes:

e1. Humanismo: En general las empresas deben considerar que su
principal activo son las personas y que sus relaciones deben ser
presididas por valores como la tolerancia, la solidaridad y la
cordialidad.

e2. El crecimiento empresarial y patrimonial: La creacién de valor en
las empresas estd orientada al beneficio de los empleados,

accionistas y colaboradores externos.

«3. Etica: Compromiso con los principios de transparencia, veracidad,
rapidez en el cumplimiento de obligaciones, equidad en las
relaciones, respeto y cumplimiento estricto de las leyes.

e4. Trabajo en equipo: Fomentar la participaciéon de todos para lograr
un objetivo comun, compartiendo la informacién vy los
conocimientos

e5. Innovacion: Promover la mejora continua y la innovaciéon para
alcanzar la maxima calidad desde criterios de rentabilidad.

¢6. Responsabilidad social: Compromiso voluntario de las empresas
con el desarrollo de la sociedad.



e7. Comunidad y medio ambiente. Adaptar nuestras estrategias
empresariales a la preservacion del Medio Ambiente.

¢ 8. Conocimiento. Algunos autores han empezado a clasificar bajo el
nombre de capital intelectual todos los recursos intangibles
(Edvinsson y Malone, 1997; Bontis, 1996; Roos et al., 1997) y a
realizar el andlisis de sus interconexiones. Segun esta corriente, el
capital intelectual de una empresa estaria formado por el conjunto
de recursos intangibles. A continuacién vamos a revisar el
concepto de recurso intangible para posteriormente conceptuar de
forma correcta el capital intelectual.

¢9. Prioridad de la comunicacion interna. La organizacion debe
satisfacer las necesidades de informacién de los publicos con
prioridad con respecto a los publicos externos. Sus contenidos
tienen que hacer referencia al fin, objeto, actividad y personas de
la institucion.

2. PRINCIPIOS COMUNICATIVOS

De Narbonne al hablar de comunicacién empresarial subraya la importancia de la
comunicacion externa y concibe la comunicacidn interna como motor que genera
comunicacion al exterior. Desde este punto de vista podriamos hablar de la
organizacién como generadora de informacién y la como destinataria de
informacién. En nuestro caso nos centramos en concreto en las funciones del
Departamento de Comunicacién Interna.

La funcién principal del Departamento de Comunicacién Interna es estar al servicio
de todas las personas de la compania. Esto es, secundar las directrices de los
directivos y asesorarles en términos de comunicacién de modo que sus intereses
sean bien transmitidos al resto de la compafiia. Para esto es bueno que el
departamento esté coordinado con aquellos departamentos de la organizacion que
tienen que transmitir informacidn util para el resto de los profesionales.

Esto permitird cohesion y unidad en todos los mensajes. Los esfuerzos deben ir en la
misma direccién no pueden realizarse estrategias contradictorias.

Proponemos las siguientes funciones del Departamento de Comunicacién Interna:

ea) Observar el entorno que rodea al posible dmbito de aplicacion del
programa de comunicacién, definiendo lo que se pretende
conseguir, los problemas y las necesidades que existen, los apoyos,
para mas tarde definir cémo se va a conseguir lo que se pretende
alcanzar (disefio del proyecto) y poder en una fase Uultima
ejecutarlo y hacer un seguimiento del mismo, en todo este estudio
estd presente siempre la cultura, dicho andlisis necesita de un
estudio previo de la comunicacion entre las partes.

eb) Gestionar el cambio: Se configura como herramienta para la
gestion del cambio el Programa de Comunicacion Interna porque:

o a. Participa en la comunicacién interna de la
“vision  estratégica” de la organizacion



(desarrolla y comunica la nueva situacion
estratégica).

o b. Ayuda a que se implanten los cambios
organizativos existentes, consecuencia de la
adopcidon de posicionamientos estratégicos,
comunicando los objetivos, motivos vy
derivaciones del nuevo modelo organizativo.

o c. Sirve de vinculo de unién entre las
comunicaciones existentes en la organizacion,
es decir, entre la comunicacion interna vy la
comunicacion externa, la comunicacién se
realiza a los dos niveles: clientes (externos) y
personal de la organizacién (internos).

o d. Ayuda a la puesta en marcha de programas
de Calidad Total, ya que un programa de este
tipo necesita para su implantacion y posterior
seguimiento cada vez un mayor alto grado de
participacién por parte de sus beneficiarios.

o e. Es un elemento de marketing interno
fundamental para la organizacion, en el sentido
de que permite a las personas que participan
en su gestion conocer los aspectos mas
significativos que de ella se derivan. En una
palabra, permite que los empleados conozcan
mas la organizacion.

Por otra parte el Programa de Comunicaciéon Interna también podria ser una
herramienta para la gestion del cambio en el sentido de que influye sobre el clima
de la organizacién, es decir puede llegar a hacer cambiar el clima. Este repercute
directamente sobre la organizacién en el sentido de que puede hacer que en la
organizacion el trabajo sea mas efectivo o no, en este sentido el clima Seisdedos lo
define como “una cualidad interna relativamente perdurable de la organizacidn,
resultado de la conducta y normativas de sus miembros, que es percibida por éstos
y hace a la entidad diferente de otra. Se trataria del conjunto de percepciones, de
tipo descriptivo y no evaluativo, referido a la totalidad o partes de la organizacién y
que influye en la conducta y actitudes de los miembros”.

Ademas supondria una herramienta para la gestion del cambio porque apoya su uso,
en el sentido de que su puesta en marcha permite el conocimiento de la cultura de
la organizacion o la resistencia al cambio de los empleados. Y estos conocimientos
podrian resultar clave para lograr el cambio en la organizacion de que se trate.

El Programa de Comunicacién Interna se constituye como una herramienta para la
mejora del rendimiento por que supone integrar en la organizacion elementos
innovadores que sitlan a la organizacién en una clara situacién de ventaja
competitiva. Ademas sirve como elemento de cohesion entre los distintos mensajes
de los diversos emisores, coordindndolos y cohesionandolos (datos, estilos y fechas



de distribucién) ya que establece datos comunes para todo el personal involucrado
en su gestion por una parte y por otra.

CUADRO 1 > NUEVO MODELO DE COMUNICACION INTERNA
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FUENTE > Adaptacién propia al modelo propuesto por Tessi Parisi. Cfr. TESSI PARISI,
M. Inside Comunicacién Interna Estratégica. Conferencia Wacra. Argentina, 2000.

Ahora ya se habla incluso de tecnologia o consultoria del rendimiento en la que la
gestion de la comunicacion ha ido alcanzando un mayor peso. En este sentido: e Un
buen programa de comunicacién interna puede promover o ser un instrumento para
la mejora del rendimiento al considerar los siguientes elementos: la interactividad
gue se produce en la interpretacién del proceso comunicativo, la negociacién entre
los participantes en la situacion de comunicacién y el impacto de los factores
sociales y el entorno, lo cual podria tener como consecuencias, por ejemplo, la
promocién de practicas entre los empleados o sistemas de formacién que las
promuevan ayudado el propio programa de comunicacién interna por el disefio del
trabajo y los sistemas de evaluacién del desempeifio.

ee Ademas el Programa de Comunicacién Interna ayuda a que el
problema sea comprendido y facilita al cliente la resolucién del
mismo.

e* Incluso el Programa de Comunicacion Interna incluye indicadores
de medicidon de satisfaccion que no son resultado de lo que la
gente quiere o no si no que suelen ser resultado de lo que se ha
observado que es necesario hacer o sobre qué aspectos es
necesario incidir.

ee Sirve de elemento integrador entre las distintas dreas de la
organizacién ya que promueve la interaccidn entre ellas a través de
la comunicacién y la gestién comun de ésta.



3. UN NUEVO MODELO DE COMUNICACION INTERNA

Proponemos un modelo cuyo objetivo es mejorar la comunicacién de las
organizaciones desde dentro hacia afuera, poniendo en juego una comunicacion
estratégica partiendo de la idea de que la comunicaciéon interna no depende sélo de
un departamento de la organizacién, sino de cada uno de sus integrantes.

Actualmente las empresas a menudo son compradas por la competencia (global o
local), cambian de nombre, de lugar e, incluso, de imagen corporativa. Es logico
entonces que la comunicacidn interna se tenga que adaptar a este nuevo enfoque
de empresa. Los nuevos paradigmas de comunicacién interna toman a la persona
como unidad, como complejidad, y no sélo al empleado que trabaja por un sueldo.

CUADRO 2 > MODELO “PRIMERO DENTRO, PRIMERO ARRIBA”
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FUENTE > Elaboracién propia.

En el modelo que proponemos las personas que se dedican a la comunicacién
interna deberan anteponer la persona al rol en cada una de sus estrategias,
teniendo presente que desde siempre las organizaciones han sido creadas por vy
para las personas.

La comunicacion interna es generada por cada integrante de la organizaciéon y no
sélo por el departamento que administra los medios. El departamento de
comunicacion interna del futuro deberd -ademds de administrar los mensajes
corporativos- asesorar a los integrantes de la organizacién para que ellos mismos
mejoren la comunicacion interna en su trabajo. Para conseguir que todas las
personas de la compafia estén involucradas en el proceso de comunicacion
entendemos que el Departamento de Comunicacién Interna, o el departamento del
que dependa esta tarea, debe estar al servicio de la compaiia como hemos
sefialado anteriormente.



La funcién principal del departamento de comunicacién tiene una caracteristica
esencial que debe configurar su modo de hacer: su funcién no es de direccién sino
de secundar las lineas de actuacién de los directivos, enriqueciéndolas con los
conocimientos de la comunicacién y haciendo una labor de asesoramiento.

El modelo “Primero dentro, primero arriba” se basa en la formacién en
comunicacion de los directivos. “Primero Dentro” porque las personas que ocupan
posiciones de liderazgo y de toma de decisiones deben ejercitar primero la
comunicacion intra-personal, es decir la comunicacién consigo mismo y asi poder
diagnosticar, “escuchar” sus fortalezas y debilidades. “Primero Arriba” porque el
entrenamiento en comunicacion desde los cargos directivos, en forma de cascada,
permite llegar a toda la organizacion de forma descendente con mensajes
coherentes y alineados permitiendo mejorar la imagen de la organizacién hacia el
exterior.

El enfoque tradicional entiende a la comunicacién interna como un area de la
organizacién que administra mensajes formales, pero los modelos de “inside” y la
aplicaciéon metodoldgica que proponemos nos lleva a poner el foco primero en los
lideres y su aspecto humano, para luego llegar al resto de las personas de la
organizacion y lograr que la comunicacién interna no sea simplemente un area sino
gue dependa de cada una de las personas de la organizacién.

El modelo recuerda que hay que comenzar por los lideres y que la comunicacién
intrapersonal es la primera forma de comunicacién interna. Esta es generada por
cada integrante de la organizacién y no solo por el departamento que administra los
medios. El Departamento de Comunicacion Interna del futuro deberd, ademds de
administrar los mensajes corporativos, asesorar a los integrantes de la organizacion
para que ellos mismos mejoren la comunicacién interna en su trabajo. Porque los
lideres que se comunican mejor con ellos mismos, pueden comunicarse mejor con la
organizacién. La comunicacion intrapersonal del lider es el primer paso para el gran
desafio de una comunicacidon mas eficaz.

CUADRO 3 > MODELO “PRIMERO ARRIBA”
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Proponemos la figura del asesor en comunicacién como guia para los lideres que
pasan de la resistencia habitual inicial, porque consideran que ya saben comunicarse
de forma natural, a comprender que comunicarse con uno mismo, con sus reportes
y equipos es un desafio que a veces requiere acompafiamiento y ejercitacion.
Porque la comunicacién no significa transmitir informacién y datos sino que implica
un paso mas adelante: hacer hacer, lograr que la palabra genere acciéon, empatia y
alineacién con objetivos comunes.

CUADRO 4 > DIFUSION DE LOS MENSAJES
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FUENTE > Elaboracién propia.

Una vez que el lider estd asesorado pasamos a la fase siguiente que es la de
transmisién de los mensajes. En el Cuadro 4 mostramos que existen medios
interpersonales y medios unidireccionales o de difusién. En la comunicacion
interpersonal la experiencia es directa. Emisor y receptor se encuentran cara a cara.

En los otros medios la experiencia es distinta. Entre emisor y receptor actuan
intermediarios. Estos medios son conductores unidireccionales. Otro tipo de medios
son aquellos que nos permiten la comunicacién técnica. Estos pueden ser de uso
personal y colectivo. Este es el caso del teléfono que se basa en una situacién de
igualdad en la transferencia entre ambos comunicantes. También es el caso de la
intranet pero ademas, esta herramienta nos permite transferir a la vez mensajes de
modo unidireccional y de modo interpersonal. Pero lo Unico que no puede sustituir
a la intranet es la relacién cara a cara.

Como se puede observar en el cuadro hay una serie de acciones que son
insustituibles técnicamente y que jamas podran ser remplazadas en la comunicacién
interna. Todos los demds medios pueden constituir una gran ayuda y siempre serdn
un refuerzo para la relacion personal. Pero no podemos olvidar que en
comunicacion interna se trata sobre todo de cambiar actitudes y eso requiere una
implicacion personal. Sin embargo la intranet nos ofrece una serie de ventajas a las
que tenemos que sacar el maximo rendimiento para mejorar la comunicacion
interna y que pueden apoyar ese cambio de actitud si estdn bien gestionadas.



4. LA COMUNICACION A TRAVES DE INTERNET

En el uso de este canal podriamos distinguir tres situaciones:
e ® Bajo rendimiento (6.4)
e ® Rendimiento medio
e o Alto rendimiento (6.4.1)

4.1. BAJO RENDIMIENTO

Esta situacion no suele darse practicamente en ningln caso, salvo en aquellas
organizaciones en las que se estd empezando a usar esta herramienta. En la
situacion de bajo rendimiento, la intranet estaria funcionando basicamente como un
medio unidireccional. Esto es, la intranet proporciona datos e informacién pero no
existe un proceso de retroalimentacion.

4.2. RENDIMIENTO MEDIO

Esta situacion es la que hemos detectado en nuestra investigacion. La intranet es un
instrumento conocido por parte de los miembros de la organizacién, sin embargo no
todos los miembros sacan el aprovechamiento de este canal de acuerdo con los
objetivos para los que se ha creado. Los motivos son variados: falta de capacitacion
tecnolégica, falta de conocimiento de la herramienta y falta de comprensién de la
capacidad de esta herramienta para mejorar las circunstancias de trabajo en el seno
de la organizacidn. En esta situacién se observa que la informacién es unidireccional,
desde el canal a los miembros, y no en sentido inverso. Este escenario se da en la
actualidad en la mayoria de los casos debido también a que la intranet es todavia un
instrumento poco implantado en el mundo empresarial.

4.3. RENDIMIENTO ALTO

Esta es la situacion a la que tiende o debe tender un éptimo sistema de
comunicacion interna de cualquier organizacién. Es aquélla en que la intranet
supone un instrumento de trabajo diario “indispensable” para todos los miembros
qgue la integran. Se configura como un instrumento integrador que permite una
mejora en la actividad y las relaciones de cada persona consiguiendo beneficios para
la organizacion y para cada miembro de la misma.

CUADRO 5 > MODELO DE INTERNET DE BAJO RENDIMIENTO



MANDOS INTERMEDIOS

FUENTE > Elaboracién propia.
CUADRO 6 > PROPUESTA DE MODELO DE INTRANET DE ALTO RENDIMIENTO
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FUENTE > Elaboracién propia.

Con este modelo se pretende potenciar e incorporar un alto componente
intelectivo. Todos y cada uno deben estar constantemente pensando en su propio
cometido para ver cdmo logran hacerlo mejor y ayudan a otros a hacerlo mejor. Hoy
trabajamos sobre todo en una dimensiéon de tiempo y, por tanto, debemos
proyectar nuestro trabajo hacia el futuro. Hemos de buscar habitualmente
soluciones cambiantes, procedimientos oportunos y propuestas operativas a las
cuestiones que se nos plantean cada dia. El modelo de empresa hoy es el de un
organismo agil y flexible. Se trata por tanto de dar un mayor protagonismo a cada
una de las personas de la organizacién y llegar asi a un modelo mas humanista de la
empresa.
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