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Comunicaciones especializadas

COMUNICACIONES INTERNAS

Es probable que las comunicaciones destinadas a los colaboradores internos
hayan sido las que més han crecido los dltimos tiempos. Las organizaciones han
incorporado las més variadas herramientas para optimizar la relacién con los em-
pleados, con la expectativa de mejorar el clima de trabajo y el rendimiento labo-
ral. Sin embargo, el crecimiento en volumen o frecuencia de las comunicaciones
internas que se aprecia en muchas organizaciones, no necesariamente implica un
desarrollo de las mismas como instrumento estratégico de gestién.

De hecho, uno de los conceptos mds en boga en la década de los ‘90, el mar-
keting *“interno” como condicién de €xito para el marketing orientado a los clien-

tes, mostrd ya sus falencias como concepcidén de management:
..Jla nocién de “marketing interno™ resulté inoperante porque pretendia que los em-
pleados, que esencialmente son proveedores de inteligencia, habilidades, energia y
creatividad, y son a su vez integrantes de la organizacién, se convirtieran en lo contra-
rio: en gente con la que se tiene una relacién igual a los clientes y consumidores, que
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son de hecho, externos a Ja dindmica, a los problemas y a la vida misma de la empresa.
Quedé claro que para la integracién de las personas que “son” la empresa, existe una
disciplina especifica y eficiente: la cultura organizacional. En efecto, la cultura de Ia
empresa no es una simple cuestién de compraventa ni de consumismo. (COSTA,
1998b).

Como bien sefiala Costa, las comunicaciones internas estin determinadas por la
delicada relacién que existe entre el piblico objetivo de estas comunicaciones (em-
pleados y colaboradores de todos los niveles), y el emisor de esa comunicacién,
que también forma parte de la organizacién. Porque por mds que se considere a la
institucidn, en su caricter abstracto y colectivo, como el emisor global, cada una
de sus piezas comunicacionales es elaborada y suscripta por un empleado o por un
drea. Por consiguiente, la relacion emisor-receptor, si bien no siempre es simétrica,
es al menos especular: el que informa es parte del piblico, y viceversa.

En este punto queda planteada una de las cuestiones mds controvertidas de la
comunicacién interna: qué 4rea asume la responsabilidad de los lineamientos de
ia comunicacién con los empleados. Segin la encuesta realizada por el 1.C.O-
M., en el 43% de las empresas entrevistadas, la comunicacién interna depen-
dia del drea que manejaba las relaciones institucionales. Del 47% restante, una
gran mayoria (las tres cuartas partes) dejaba la tarea en manos del departamento
de recursos humanos o de personal, y en menor medida, de la gerencia general y
de la presidencia.

Es obvio que el vinculo tradicional que ha tenido el 4rea de Recursos Huma-
nos con el personal, la convirtié en la heredera natural de Ia tarea. Sin embargo,
la comunicaci6n institucional requiere una competencia especial, que va mds alld
del conocimiento de la temdtica y de los piiblicos.

La cuestién es significativa porque no se trata Gnicamente de una competencia entre
dos sectores de la empresa, sino de dos concepciones de la comunicacién interna. Una,
Comunicacién, privilegia el didlogo y la ransparencia internos, y de manera especial
su ensamble con la comunicacién general de la empresa, en tanto que Recursos Hu-
manos se inclina naturalmente por poner la gestién social por sobre las exigencias de
la informacién y de los medios de difusién. (BORRINI, 1997, 107}
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Las herramientas que estan al servicio de la comunicacién interna exigen el mis-
mo manejo profesional que las comunicaciones dirigidas a los piblicos externos:

La comunicacién interna no se puede desgajar de la comunicacién destinada a cons-
truir, mantener o mejorar la imagen de la empresa en los distintos pdblicos. (BORRI-
NI, 1997, 103)

Por consiguiente a la hora de evaluar la responsabilidad de la comunicacién
interna debe evaluarse el proyecto de comunicacién global de la organizacidn, al
que debe integrarse.

La comunicaci6n interna en tanto parte sustantiva de la comunicacién de la empresa
es una funcién estratégica y, en consecuencia, debe gestionarse a partir del mismo es-
quema unitario que el resto de las politicas estratégicas de la compaiifa. (VILLAFA-
RE, 1993, 238)

Es cierto que el intercambio de informacién ha sido siempre necesario en las
organizaciones. En la medida en que el empleado fue siendo considerado mds
que un simple engranaje y se superd la visién faylorista de la estricta sistemati-
zacién de los procesos productivos, se hizo necesario transformar las 6rdenes y
los controles en un intercambio comunicativo.

En la exacta medida, pues, en que ¢l taylorismo operé la divisién funcional del traba-
jo, generd inevitablemente la divisién disfuncional de la comunicacion. Este hecho ha
constituido una ruptura histérica entre la produccion y la intercomunicacién en el se-
no de las empresas. {...) Ahora hemos tomado conciencia de que Ia nocién de globali-
dad y el post-industrialismo han llevade a la concepcidn integradora (...} Este punto de
vista implica una mentalidad globalizadora y general opuesta a la I6gica divisionista .
Especialista y generalistas se reencuentran en la empresa, en la que se restituye el flu-
jo integrador de la comunicacién. (COSTA, 1992b, 125)

Esto significa generar un proceso que admita la retroalimentacién y que se
enriquezca con ella.
De estas condiciones, se desprenden los objetivos de comunicacién interna :
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* Involucrar al personal: La comunicaci6n es el vehiculo para transmitir los
valores y objetivos empresariales, dar a conocer el rumbo futuro e integrar a
la persona en el proyecto. Ademas de mantener informado al personal, cuan-
do la empresa se comunica con cada empleado le estd dando un lugar de im-
portancia, lo hace sentir de alguna manera parte de la organizacidn.

s Dar coherencia y coordinacidn al plan de accidn: La integracién de las di-
ferentes acciones en un plan coordinado exige una comunicacién omnidirec-
cional entre todos los niveles jerdrquicos y entre los distintos departamentos
que conforman la organizacién.

s Acompafar el cambio: Los grandes cambios que ha mostrado el mapa em-
presario no sélo local, sino también internacional, exigen a las organizacio-
nes una gran adaptabilidad. Ya no alcanza con una estructura flexible que
acepte nuevas condiciones: es necesario un organismo permanentemente
adaptable, que sea capaz de adoptar nuevos valores y actitudes, segiin las cir-
cunstancias lo exijan. Estos cambios obviamente requieren de un importante
esfuerzo de comunicacién y de capacitacién que los acompaiie.

* Mejorar la productividad: La optimizacién de los procesos productivos re-
quiere no sélo de adecuada comunicaci6n de tipo cperativa, sino también de
la comprensién por parte de los empleados de su participacién activa en los
resultados de la empresa. Es importante que cada colaborador sepa, no sélo
lo que tiene que hacer y cémo, sino porqué y para qué lo hace.

Pascale Weil menciona ademads el papel de la comunicaci6n en la integracién,
la motivacién y el cambio en las organizaciones (WEIL, 1990). El aspecto mds
interesante de la propuesta de esta autora reside en que ella no restringe esta res-
ponsabilidad a la variable interna sino que con una perspectiva global asigna es-
ta funcién a toda la comunicacién que emite la empresa. Cualquiera sea el canal
y a cualquiera de los piiblicos que fuera dirigida, la comunicacién tendrd sus
efectos en la organizacidn, ya sea directa o indirectamente.
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Comunicacion =
Moaovilizadora

Camblo

Comunicacion =
Motor de cambio

Unidad

Comunicacion =
Espiritu unificador
» Representacién unitaria
» Canalizadora de las
diversificaciones

Comunicacion =
Transformadora de cuttura

Comunlidad

Comunicacion =
Comunién con e! proyecto
* Comunica el proyecto

* Crea un lenguaje
comin

¢ Desarrolla un ente
imaginario comunitario
{la “empresa”)

La comunicacién como instrumento de gestion

(Pascale Weil)
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Como se ve, la gestién de la comunicacién intema es una tarea que necesita

de la participacién de todos los sectores de la empresa y. principalmente, del

compromiso de la direccién. A la hora de decidir qué drea tomara la responsabi-

lidad de su aplicacién deben tenerse en cuenia varios aspectos, principalmente

los relacionados con la posicién relativa del drea en la organizacién, con sus ca-

pacidades, y con el respaldo que tendrdn de las méximas autoridades. Como bien
sefiala Westphalen (citada por VILLAFANE, 1993), la decisién de quién se en-
cargard de coordinar y llevar a cabo las acciones comunicativas, no tiene una ini-

ca resolucion, dependerd del tipo de organizacién, de su cultura y de sus necesi-

dades. Con lo que en cada caso -y en cada momento- deberé evaluarse los pro y

los contra de cada drea:

Sector responsable Personal y Recursos Humanos | Comunicaclén Inatituclonal y
Relaclones Pabllcas
Ventajas * Conocimiento del personal. | = Dominio de las herramien-

» Manejo de la operatoria re-
lacionada con el desarrollo de
la carrera de los empleados.

» Control de los contactos
con los empleados.

* Coordinacidn con las demés
areas de la empresa,

* Mejores posibilldades para
conocer el clima interno y los
circuitos de comunicacién in-

tas de comunicacién.

¢ Integraci6n de la variable in-
terna a la comunicacion glo-
bal de la empresa.

* Manejo de las tendencias y
de las experiencias de otras
organizaciones en materia co-
municacional.

= Mayor distancia objetiva en
la relacién con el personal.

formales.

Desventajas ¢ La comunicacion no es una | * Puede desconocer aspectos
de las tareas prioritarias del criticos relacionados con la
sector. administracién del personal, o

¢ Puede privilegiar las cues-
tiones operativas, por sobre
las informativas.

= En algunas situaciones, pue-
de ser un emisor poco crefble.

conocerlos de segunda mano.
= Es posible que sea percibi-
da como un &rea sin “autori-
dad” en la materia.
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Sector responsable

Personal y Recursos Humanos

Comunlcacldn Instituclonal y
Relaclones Piblicas

Conclusiones

* Debe evitar colocar la
comunicacién en un nivel
secundario.

* Debe superar la instancia
puramente informativa.

= Exige una integracion del
area de comunicacién con el
resto de los departamentos.
* La empresa debe tener la
madurez suficiente para dele-

gar adecuadamente esta ta-
rea en un profesional de la
comunicacion.

En lo que hace a los pardmetros de anilisis, en varios textos puede encontrar-
se una clasificacién centrada en la direccién del flujo de la informacién. Con ese
enfoque, se hablaba de comunicacidn descendente, para los mensajes formales
que “bajaban™ de las jerarqufas superiores a los cuadros, o ascendente para aque-
Ila que hacia el recorrido inverso, y que canalizaba las sugerencias e inquietudes
de los subordinados (BOTTA, 1994, 121). Las limitaciones de esta clasificacién,
quedaban en evidencia porque, para dar cuenta de la complejidad del fenémeno,
algunos autores debian proponer categorias adicionales tales como la “comuni-
cacidn lateral”, para la que se da en los mismos niveles, u “oblicuas” cuando ocu-
rren entre distintas dreas, o una combinacién de ideas por el estilo.

Esta perspectiva se ocupa mds del fenémeno desde la organizacién, y no tan-
to de la comunicacién (en donde a lo sumo podria hablarse de simetria o asime-
tria en la relaci6én de los participantes). Se propone entones abandonar esta ca-
racterizacién, por varias cuestiones. En primer lugar, resulta un tanto anacréni-
ca, a juzgar por la evolucién que han tenido las estructuras organizacionales. Ca-
da vez son menos las empresas que cuentan con estructuras jerdrquicas pirami-
dales, con jerarguias estancas, a las que se puede aplicar vectores comunicacio-
nales tan precisos (por ejemplo, una organizacién horizontal no admitiria el con-
cepto de ascedente, ni una empresa con un organigrama celular o nuclear admi-
tirfa trayectoria lineales para sus intercambios). En segundo término lo que es
mds importante: los conceptos ascendente/descendente hablan de un proceso en
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un solo sentido. y los intercambios comunicativos, por definicién, implican un
ida y vuelta, Por lo tanto, si se habla de comunicacidn, se debe hablar, por 10 me-
nos de un flujo bidireccional.

Adicionalmente hay que considerar que la comunicacién de la organizacién
es un hecho omnipresente y, por consiguiente, cualquier andlisis que se pretenda
hacer de ella implica considerar las miiltiples variables que la componen. Tal co-
mo sefiala Annie Bartoli:

Con frecuencia la empresa es un conjunto heterogéneo de microculturas que, sin em-
bargo, algunos esperan manejar de manera uniforme y sumaria. Desde nuestro punto
de vista, ése no es el modo adecuado para dirigir una empresa. Por el contrario, hay
que tener en cuenta las miltiples diversidades existentes, e integrar en los modos de
comunicacién y organizacin posibilidades de incertidumbre, informalidad y cambio.
(...) En otras palabras, organizar y comunicar en un perspectiva de gestién supone a Ia
vez determinar un marco estratégico firme y pilotar mdrgenes de maniobra intracultu-
rales ¢ interpersonales. (BARTOLI, 1991, 13)

La comunicacién busca una respuesta, sea expresada o tdcita, verbal o actitu-
dinal, directa o indirecta. Por lo tanto, no puede olvidarse esta condicién, a ries-
go de que la gerencia entable un monélogo que nadie escuche. En este sentido,
resulta mas pertinenie 1a opinién de John Onoda, vicepresidente de Comunica-
cién Institucional de Levi Strauss, citada por Borrini:

;Se ha dado cuenta la gerencia general de que la mayorfa de las respuestas, soluciones
e informacién que la empresa necesita la tienen los empleados? En realidad, nosotros
somos responsables de la creacién de una cultura de la comunicacién. No creo que la
cuestién consista en el abandono de la comunicacién unidireccional por la bidireccio-
nal, la comunicacidn interna tiene que ser “omnidireccional”. (BORRINI, 1997, 108)

La gesti6n de la comunicacién interna requiere -como condiciones de base-
su integracién a la direccién general de la empresa, la adopcidén de un enfoque
global y la evaluacidn constante del clima interno. A partir de aqui debe encarar-
se un plan que comprenda minimamente cuatro instancias:
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» Diagndstico de situacion.

* Planificacitn estratégica.

* Plan de acciones a llevar a cabo.
» Seguimiento y evaluacién.

Comunicaclén Interna: Enfoques y recursos

Una vez considerado el plan estratégico en funcién de los objetivos a alcan-
zar con el programa de comunicaciones, la cuestién clave es saber qué hay que
informar y c6mo debe hacerse.

Segiin una investigacién citada por Bland y Jackson, los temas que més fre-
cuentemente se informan al empleado son los planes de la empresa, cuestiones
relacionadas con el puesto que ocupa, las pricticas y las politicas de personal, la
posicidn competitiva de la compania, entre otros (BLAND ET AL, 1992, 7). De
todos modos, los temas en los que se van a enfocar las acciones de comunicacién
dependerin de lo determinado en el plan estratégico.

Cualquiera sea el contenido, la comunicacién interna debe cumplir con cier-
tas condiciones para tener una minima efectividad:

= Sencilla: Cualquier comunicacién, para ser efectiva, debe ser simple y con-
cisa. Sin embargo es bastante habitual encontrar comunicados ampulosos y
grandilocuentes, aun para los temas mads insignificantes. Claro que lograr un
mensaje contundente requiere un minimo trabajo de elaboracién (una anéc-
dota cuenta que el matemdtico Blas Pascal escribié a un amigo “Lamento en-
viarte esta carta tan larga, pero es que no tuve tiempo de escribir una mas bre-
ve™). Lo ideal es utilizar frases cortas, con palabras precisas y de facil com-
prensién, evitando los tecnicismos y las perifrasis, de modo que el mensaje
sea comprendido por todos.

» Comprensible; Este punto se relaciona con el anterior, y lo complementa, El

empleo de ejemplos, de gréficos y de ilustraciones ayuda a transmitir mejor los

mensajes. Ademds, una comunicacién con adecuados sopories grificos des-
pierta mds interés, facilita la lectura y ayuda a la recordacion del contenido.
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* Pertinente: La informacion que se transmite debe ser relevanie, a riesgo de que
los receptores pierdan interés en los mensajes, y el canal se vaya desgastando.

* Creible: E] piiblico interno es el mds exigente de los puiblicos, no sélo porque
tiene mayor compromiso con la informacidn, sino porque tiene més elementos
para verificar 1a confiabilidad de los mensajes. Pero no sélo las comunicacio-
nes deben ser creibles, sino que el emisor también debe serlo, por lo tanto de-
be evaluarse cuidadosamente quien suscribe las comunicaciones, y considerar-
lo en cada caso (aunque se trate del mismo presidente de la compaiiia).

* Adecuada al piblico: Es necesario conocer adecuadamente el piiblico en sus
distintos niveles. Hay herramientas de comunicacién dirigidas a un grupo es-
pecial, como los manuales técnicos, pero hay otras que deben ser amplias pa-
ra que puedan ser comprendidas por todos los niveles sin resultar pobres pa-
ra ninguno. El redactor de estas comunicaciones debe ponerse en el lugar de
un periodista de un diario nacional, que debe relatar las noticias en forma sen-
cilla, pero con profundidad y rigor.

» Periddica: Todo programa que se aplique a la comunicacién interna debe te-
ner asegurada una continuidad minina. Es frecuente encontrar ejemplos de
herramientas novedosas que en el mejor de los casos se utilizaron un par de
veces y se abandonaron. La informacidn tiene mayor aceptacién cuando pro-
viene de un medio conocido, por lo tanto, para saber si una herramienta es
efectiva debe tener cierto tiempo de utilizacidn.

Canales formales vs. informales

Cuando se piensa en un programa de acciones internas, generalmente se pien-

sa en el aspecto programado y estructurado institucionalmente. Sin embargo, la

comunicacién interna tiene un aspecto informal al que debe asignérsele la mis-

ma importancia que al formal.

...la dimensién informal de la comunicacién no puede ser dejada de lado. En la empre-
sa se manifiesta mediante relaciones interpersonales e intercambios de informacién
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fuera de lJos marcos preestablecidos de comunicacién. Puede referirse tanto a inter-
cambios circunstanciales sin alcance profesional, como a intercambios de sélidos con-
tenidos y durables. (BARTOLI, 1991, 114)

La comunicacién informal comprende los contactos espontineos entre emplea-
dos, las charlas insustanciales que se pueden dar en el comedor, o en los pasillos
de la empresa, los rumores, los intercambios relacionados con las actividades coti-
dianas, y cualquier otro circuito de comunicacién no previsto en el plan “oficial”.

Segitin el tipo de organizacién, puede predominar un canal por sobre otro, pe-
ro deberian convivir ambos en alguna proporcién. Una organizacién que sélo
cuente con vias de comunicacién informales, puede enfrentarse con problemas
organizativos, del mismo modo que una empresa que pretenda formalizar todas
las altermativas de comunicacién, caeria en un exceso de burocratizacién. En
cualquiera de los casos la situacion serfa irreal

Es importante contar con canales reconocidos institucionalmente, que sienten
las reglas de juego, pero éstos deben dejar espacio a lo informal, por cuanto es-
te tipo de comunicacién estimula la iniciativa y brinda un saludable marco de li-
bertad de expresién para los empleados.

Comunicacién Operativa/Informativa

La comunicacién operativa es la que concentra y organiza el flujo de infor-
macién esencial para el funcionamiento de la empresa. Incluye los manuales de
normas y procedimientos, los de induccién, los instructivos, las regulaciones. Es-
te tipo de comunicacidn es 1a mds establecida por los usos y costumbres, Sin em-
bargo, por su mismo cardcter, suele ser producida desde 4reas técnicas o en for-
ma exclusiva desde el departamento de personal. Por lo tanto, €] desafio es inte-
grarla al programa general de acciones internas de modo que refuerce y comple-
mente [a comunicacién informativa.

La comunicacién informativa se define por oposicién a la operativa, y con-
centra el resto de los aspectos que hacen a la organizacién, su proyecto, su cul-
tura, sus resultados.
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Esta ltima ha adquirido importancia creciente, al punto de que en algunas de

sus manifestaciones, es considerada imprescindible por parte de los empleados.
El contenido es decisién de cada empresa en funcién de sus necesidades. Lo im-
poriante es que se encuentren razones para comunicarse con el piiblico interno,

en lugar de buscar justificaciones para no contar nada a los empleados.

Algunos de los temas a tratar incluirfan los siguientes puntos:

Situaclén de la empresa

« Posiclon y participacidn en el mercado
= Contratos ganados y perdidos

« Exportaciones

» Informacifn de la competencia

» indice de calidad

= Filiales y subsidiarias

« Reconocimientos externos

» Registro de accidentes

« Costos

« Rendimiento de cada departamento

Aspectos flnancleros

* Ventas e ingresos varios

» Resultados financieros

* Rentabilidad

¢ Inversiones

» Distribucidn de los egresos
= Utilidades y dividendos

Politicas y planes de adminlstraclon

» Programas de desarrollo gerencial
« Disposiciones legales de seguridad
* Planes de expansidon

» Decisiones de la direccién

» Pplitica de comunicacién

¢ Relaciones industriales

* Adquisiciones y fusiones

* Planes de reorganizacion

* Marco de negociacion salarial

Informaclén del personal

* Nombramientos y ascensos
* Desvinculaciones

» Vacantes

* Traslados

* Ausentismo

* Premios y reconocimientos
* Rotacién del personal

» Horas extras

» Capacitacion

* Beneflclos

« Planes de becas
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Soportes de comunicacion

Los soportes de la comunicacién son variados y numerosos. Comprenden
desde la cldsica cartelera hasta los sistemas mds sofisticados de video-conferen-
cia, y su utilizacién depende de las necesidades y de los recursos de los que dis-
ponga la organizacién. La bibliografia que trata del tema los clasifica en escritos,
orales y audiovisuales.

* Soportes escritos:

Es el soporte més tradicional y el mas caracteristico de la comunicacién for-

mal. Como mayores ventajas ofrece la permanencia y la variedad de formas

que puede adoptar.

En sus expresiones menos elaboradas, como los memorandos, resulta accesible

a cualquier empleado, que puede utilizar este medio para transmitir informacién

déndole relevancia. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que para redactar un

mensaje adecuado se requiere tiempo, cuidado y cierto entrenamiento.

El inconveniente que presenta este medio es que puede convertirse en uno

mds de las montafias de documentos que se manejan cotidianamente en las

oficinas. Este aspecto ha sido en gran medida compensado por el manejo de
soportes electrénicos, que permiten transmitir la informacién con mucha agi-
lidad y facilitan su archivo y posterior recuperacion.

= Soportes orales:

Son inmediatos y estimulan el intercambio directo, por lo que son particular-

mente recomendados para situaciones que requieran informacién inmediata

{como situaciones de crisis), o en las que se busque estimular la participacién

de los interlocutores {(como en reuniones o en circulos de calidad).

Cuando la audiencia es limitada, es sumamente econdémico. En la medida en

que ésta aumenta, y que crece el nivel de formalidad de la comunicacién, su

organizacidn exige especial cuidado, y requiere de soportes adicionales (fil-
minas, pantalla de proyeccién, sistemas de audio, material impreso).

Dependiendo de su contenido y de la situacién, puede ser impactante (el ca-

so de un discurso muy motivador, 0 de una presentacién reveladora). Pero sus
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efectos tienden a diluirse en el tiempo, y no hay garantias de que la informa-
ci6n haya sido comprendida de manera clara y uniforme. Por ello, para ase-
gurar su efectividad deberia acompafiarse con reportes escritos {preparatorios
o de recopilacién de lo tratado).

* Soportes audiovisuales:

Estos soportes combinan lo mejor de los dos anteriores: Son impactantes,
agradables, y altamente recordables. Las limitaciones estdn en la produccidn:
exigen una cuidada preparacitn, con amplios plazos, y suelen ser muy onero-
s0s. En el caso de los tradicionales videos, a estas tareas se agregaba la de dis-
tribucién. Sin embargo, no debe obviarse que es €l medio mds modemno, y da-
das las posibilidades que brinda la digitalizacion, en breve serd de uso masi-
vo, permitiendo incorporar imigenes para ilustrar situaciones 0 esquematizar
explicaciones complejas.

Cualquiera sea el medio elegido, si se trata de comunicaciones que van a lle-
gar a todo el personal, deben tener como condicién su calidad e interés. No de-
be subestimarse el lector interno, y debe recordarse en todo momento que ias co-
municaciones internas compiten con el resto de los mensajes masivos que recibe
un empleado:

...si la mayoria de las revistas internas se vendiesen, en vez de entregarse gratuitamente,
muy pocos las comprarian. (...) Las publicaciones empresariales quiéranlo o no, tienen
que hacerse un lugar en un espacio dominado por los diarios, las revistas de interés gene-
ral, las noticias de la radio y el programa televisivo de moda. (BORRINI, 1997, 102)

Por lo tanto, debe ser una inquietud permanente del drea responsable, la me-
jora de los contenidos y de la forma en que éstos llegan al personal. Y sobre to-
do, concentrarse en la temdtica de la organizacion. A nadie le interesan los cru-
cigramas ¢ las recetas de cocina que se incluyen en algunas revistas internas, por-
que pueden procurarse en otros medios y con mayor calidad. Al empleado le in-
teresa conocer la informacion que lo afecta directamente y de la que no puede
enterarse de otra manera.
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Acclones de comunicaclon Interna

A continvacidn se propone una lista de las acciones de comunicacién interna

mads utilizadas, clasificadas de acuerdo a sus caracteristicas. Esta enumeracién no

pretende ser exhaustiva, ni implica que una empresa debe contar con todas estas

herramientas, simplemente se propone a fin de evaloar la mayor cantidad de al-

ternativas en las que se puede presentar la comunicacién interna.

Acclones Funcién Soporte Observaciones
2| _le|3
| @ 2
Auditoria de clima interno | ® . . . La evaluacién constante del clima
interno es una condicién ineludi-
ble para cualquier programa de co-
municacidn interna. Permitira di-
senar la estrategia e ir corrigien-
do los desvios de la implantacidn
del programa, para lograr los me-
jores resultados.
Boletines L] . . Son comunicaciones escritas pe-

riddicas, de formato sencillo y es-
tilo simple, gue se utilizan para
transmitir una compilacion de no-
vedades. Generalmente son de
produccién interna y de distribu-
¢ién directa.

Buzbén de comunicacién .

Conviene coordinar su instalacién
con programas de iniciativas, ya
que de no mostrar respuesta a
las inquietudes, este recurso per-
deré interés para los empleados.
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Carteleras . . ° Deben instalarse en lugares estra-
tégicos y estar bajo la supervisiin
de alguien que se encargue de ac-
tualizar la informacién. Idealmen-
te, dentro de una misma cartelera
puede destinarse un sector para
las comunicaciones formales, y
otro, libre, para las informales.
Circulares y hojas infor- . . . Son (tiles para transmitir informa-
mativas (Newsfetters) cibn inmediata & un grupo numero-
s0 de personas. Se diferencian de
los memorandos porque no se per-
sonalizan, y de los boletines, por-
que trata de un dnico tema que re-
quiere comunicacién inmediata.
° ° . ® Pone en conccimiento de los em-

Cadigo de &tica y com-
portamiento

pleados las normas de comporta-
miento esperadas por la empresa.
Tienen la doble funcién de ser un
medio de comunicacién y de control
de cumplimlento, dado que general
mente el empleado suscribe, al reci-
bir el manual, un compromiso de
cumplir esas normas, aceptando las
sanciones derivadas de infrigirlas.
|.as normas de comportamiento
también pueden transmitirse por ca
nales informales,

Comidas de trabajo

Pueden tomar la forma de desayu-
nos ¢ almuerzos por los que un

Comunicaclones Piiblicas
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Oral
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grupo de trabajo se redne en un
ambito més relajado a intercam-
blar opiniones e Informacién. Es
una excelente técnica para son-
dear el clima laboral y para gene-
rar un acercamiento entre los co-
laboradores. Puede ser el resulta-
do de una iniciativa de un supe-
riar, de un programa de encuen-
tros, o simplemente de una pro-
puesta puntual para el dia, que no
por ello deja de tener valor.

Correo electrénico

Muchas empresas estan incorpo-
rando sus memorandos y circula-
res a los medios electrénicos, que
permiten transmitir ja misma in-
formacién de forma méas eficiente
{por ejemplo, se pueden incluir
iméagenes o videos, que un sopor-
te tradicional no admitiria).
Tambié&n tiene la variante de voice
mail, que permite grabar el men-
sgje oralmente.

Evaluacidn de
desempeno

Si bien esta acci6n estd bajo la
orbita de Recursos Humanos, la
forma en que se realiza comunica
a los empleados acerca de sus
pasibilidades en la organizacién,
lo que se espera de &, lo que se
valora en su desempeno y o que
la empresa no admite.
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Por lo tanto, su ejecucién deberia
estar integrada al proyecto gene-
ral de comunicaciones Internas.

Eventos internas

Comprenden las reuniones anua
les, los encuentros deportivos vy
recreativos, las convencicnes, los
programas de intercambio, etc.
Suelen ser acontecimientos motl-
vadores y muy Gtiles para la inte-
gracién del personal.

Grupos

Los grupos tienen como abjetivo
principal la resolucién de algin con-
flicto o la consideracién de un tema
en especial. Este requisiio le da
sentido y organizacién a los grupos,
que de otra manera podrian conver-
tirse en un placebo, Como resulta-
do Indirecto se obtiene un enrique-
cedor intercamblo entre areas o
personas de distintas Jerarquias.
Puede haber grupos eventuales o
permanentes, con diferentes for-
mas: circulos de calidad, grupos de
trabajo, reuniones de intercambio,
grupos de expresion.

Induccitn

Es el procedimiento por el cual el
nueve empleado se integra a [a
organizacion. Puede tomar las
méas variadas formas, pero todas
apuntan a transmitir los valores y

Comunicacliones Piibllcas
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Acciones

Observaciones

politicas de la organizacién, y los
conocimientos basicos que nece-
sita cada empleado para desem-
penar su funclén.

Informes a empleados

Es una version abreviada y expli-
cada del reporte anual, especial-
mente disefiada para los emplea-
dos, que tienen inquietudes distin-
tas de las que puedan tener los
inversares. Debe tener graficos
explicativas y cifras relevantes, in-
cluir las palabras del presidente, y
brindar un sucinto analisis de los
antecedentes vy los planes futuros.

Linea abierta

Cumple la misma funcidn que el bu-
z6n de sugerencias pero de una ma-
nera mas interactiva. La persona a
cargo debe tener suficiente autori-
dad como para manejar las quejas y
canalizar los pedidos e inquietudes.

Manual de identidad

Este manual transmite las normas
de identidad de |la empresa: vesti-
menta, normas graficas, etc., ac-
tuando por lo tanto como un ele-
mento de cohesién y unificacion.

Memorandos

Soporte
G
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Son los medlos més tradiciona-
les de comunicaclén. Actualmen-
te practicamente en todas las
empresas han adoptado la forma

Funcibn
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de correo electrénico.

Memoria anual

En algunos casos, puede distri-
buirse ejemplares de la memoria
anual entre los empleados. Dado
que esta comunicaci6n tiene una
alto nivel técnico, resulta conve-
niente reservarla para los rangos
gerenciales, y elaborar un informe
especial para los empleados.

Peritdico institucional
(House Organ)

El periédico empresarial es una
herramienta que por su produc-
cibn y caracteristicas es indicado
para grandes empresas. Puede
transmitir las novedades relacio-
nadas con el personal o cuestio-
nes de interés general {lo cual no
es aconsejable, a menos que sea
manejadc adecuadamente. El em-
pleado guiere novedades de su
empresa, y no informacién que en-
cuentra en medios masivos con
mejor calidad). Para ser creible,
debe tener una amplia libertad
editorial. Debe cuidarse la distri-
bucién, que debe ser uniforme y
simultanea, y preferentemente en
el domicilio del empleado.

Programa de iniciativas
y sugerencias

Apuntan a lograr una participacion
activa de los empleados. Requiere
un alte compromiso de la gerencia
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en aceptar las propuestas y llevar-
las a cabo, pera sobre todo, man-
tener el programa en el tiempo.

Programas de becas

Puede estar dirigido al personal o
a los hijos de los empleados. En
el primer caso, generalmente esté
asociado al plan de carrera en la
empresa. Requieren un segui-
miento del rendimiento laboral y
académico del empleado.

Programas de
capacttacién

Responde a necesidades operati-
vas y de actualizacién del perso-
nal. Pueden centrarse en las fun-
clones especificas del empleada
{formacion técnica, programas de
seguridad}, o complementarias
(Idlomas, computacibn, etc.).

Publicaciones
segmentadas

Puede ser cualquiera de las ante-
riores herramientas pero dirigida
a un poblico especial dentro de la
empresa. Son por lo tante més
especificas, y generalmente se
realizan en equipo con otras
&reas (por ejemplo, informes pe-
riddicos para las areas financie-
ras, reportes técnicos).

Radio de circuito
cerrado

Este medic es comiin en lugares
gue tienen asistencia de piblico,
como supermercados o tiendas
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de una misma cadena. En estos
casos, Se usa para mantener in-
formadao al personal por ejempla,
de novedades y promociones, que
en el caso de las cadenas comer-
clales son numerosas.

Recorridas por las
instalaciones

Esta técnica también se conoce
como Management by walk about
{MBWA). Consiste en el recorrido
peribdico de las instalaciones por
parte de funcionarios de la empre-
sa. Es una forma de entrar en
contacto directo con el personal.
Para que sea efectiva debe reali-
zarse en forma adecuada (consi-
derar horarios més convenientes,
ropa con la que se va a asistir a
las plantas, etc.) y habitualmente.
Principalmente debe responder a
una actitud sincera por parte de
la direccibn, caso contrario se ge-
nera una situacién artificiosa.

Reuniones

Funcidn Soporte
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En una organizacién pueden darse
distintos tipos de reuniones, con
distintos objetivos y participantes.
Algunas de ellas son:

« De trabajo.

+ De intercambio de informacién.
* De negociacién,

* De coordinacitn.

= De formacién.
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Pese a la diversidad, todas las
reuniones deben cumplir con los
siguientes requisitos:

+ Objetivos definidos.

= Un temario definido de antemano,
+ Preparacién minima: convocato-
ria y organizacldn,

= Una minuta o informe con lo tra-
tado y las conclusiones, que debera
distribuirse entre los asisientes.

Rumares

Los rumores son comunicaciones
informales sobre hechos no verifi-
cados (el rumor no necesariamente
es una informacién falsa). Surgen
como una explicacién que da la or-
ganizacién a hechos no clarificados
y que tienen una alta importancia
relativa para los empleados. Los ru-
mores desaparecen cuando se le
quita amblgiiedad a la situacién
que los generd, por lo que su anti-
doto es siempre la informacién,
Debe recordarse que el rumor no
es una herramienta de comuni-
cacién, es una variable perma-
nente en los circuitos. Es absur-
do pensar en su control, y me-
nos en su manipulacién. Deben
tomarse como un alerta que
manda la organizacidn sobre al-
gin aspecto no del todo claro, y
sobre el que se debe trabajar.
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Sintesis informativa de
prensa

Es la informacibn que recopila €l
departamento de Relaciones Pi-
blicas o de Prenss, gque general
mente se restringe a la aparicio-
nes en medios de la empresa. Pa-
ra algunos negocios, es conve-
niente distribuir periédicamente
los recortes de las noticias del
sector al que pertenece la empre-
sa, de modo de mantener informa-
dos a ciertos colaboradores de
las circunstancias externas.

Videoconferenclas

Resulta de mucha utilidad para
empresas con numerosas filiales
distribuidas en zonas alejadas en-
tre si. Cumple las funciones de
las reuniones, pero adicionalmen-
te, es un interesante elemento pa-
ra reforzar la comunicacibn con
personas gue de otra manera se
encontrarian aisladas.

Videos de capacitacién

Son de suma utilidad para empre-
sas con plantas o sucursales en lu-
gares alejados, o cuando se reguie-
re unificar procedimientos en pla-
205 cortos {por ejemplo, decoracidn
de locales, promociones, etc.).

Videos institucionales

Es conveniente distribuir a cada
ermpleado una copia del video ins-
titucional, que generalmente
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muestra la magnitud de la empre-
sa y la opinibn de sus principales
responsables,

COMUNICACIONES FINANCIERAS

Este tipo de comunicacién tiene una importancia vital para las empresas que
cotizan en la Bolsa, dado que éstas dependen en gran medida de lo que el mer-
cado perciba de la compafiia y de su desempeifio.

Si bien esta comunicacién suele depender del departamento de Relaciones
con los Inversores (fnvestors Relations) en su fundamento, cualquier programa
de comunicaciones debe estar integrado a la estrategia general de la compaiifa.
El inversor no sélo recibe informacién de este departamento, sino también de la
prensa, del mercado, de la publicidad, y es un piiblico especialmente sensible a
las disonancias o a las incoherencias de los mensajes de la compaiiia.

Por otra parte, el drea de comunicacién de la empresa, puede orientar al de-
partamento de [.R. en lo que hace al aspecto operativo de las acciones de difu-
si6n, por lo que un trabajo coordinado entre ambos garantiza la mayor efectivi-
dad en las comunicaciones.

Entre los principales objetivos de las comunicaciones financieras pueden
mencionarse:

= Promover una buena reputacién de la empresa y la credibilidad en sus acciones.

¢ Identificar a los accionistas actuales, y estimular la incorporacién de nuevos

inversores.

* Generar una buena relacién con los medios especializados.
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