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Material Imprimible

Curso Comunicacion Interna

Contenidos:

e Principios basicos para la gestion de la comunicacion

e Comunicacion interna: significado, ventajas, aportes, funciones,
objetivos y tipos

e Publicos de la comunicacion interna

e Niveles de participacion dentro de la comunicacion interna

e Laimportancia de la escucha activa
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Principios basicos para la gestion de la comunicacién
Como punto de partida, antes de introducirnos en el tema central del curso, vamos a
hacer un repaso de algunos principios basicos para la gestién de la comunicaciéon, que

Nnos van a servir como marco general para entender los temas de Comunicacién Interna.

Para comenzar, diremos que cualquier tipo de empresa, emprendimiento o institucion
estd formado por un grupo humano que “emprende” algo, una actividad, proyecto,
negocio o lo que sea para lo que se haya formado. Entonces, como empresa lleva

adelante iniciativas y acciones que tienen un impacto en su entorno.

Como podemos ver, por definiciéon, una empresa es acciéon, y la comunicacion es parte
de esa accién estratégica.

La manera de actuar de una empresa y sus miembros ya es una forma de comunicar, y
como veremos mas adelante, esto se relaciona con la cultura de la organizacion.

Esto nos lleva al segundo principio, que dice que todo lo que la empresa y sus miembros
hacen es comunicacion, sea publicado en algun medio o no. Por este lugar central de la
comunicacién, decimos que es como el sistema nervioso central de una empresa lo que
controla toda su actividad interna y sus relaciones con el entorno.

Ahora bien, en la comunicaciéon, lo importante no es tanto el que habla, sino el que
escucha. Por eso, la empresa debe adaptarse a sus publicos. Tiene que entender cual es
su lenguaje, sus coédigos, sus expectativas, su cultura, sus motivacionesy sus deseos.
Comunicar no es algo que hacemos “hacia” las personas, sino “con” las personas. En este
sentido, podemos decir que la comunicacién es eficaz cuando se convierte en
interaccion, y asi produce una respuesta en los destinatarios.

Pasemos al tercer principio, y para esto veamos juntos a qué nos referimos cuando
decimos que la comunicacidén es corporativa. Tanto la cultura interna, la identidad, la
imagen y la comunicacién son corporativas, en el sentido de que toda empresa es un
“corpus”, un todo armaonico e indivisible.

Entonces, la comunicacién corporativa es la suma de las diferentes formas de la
comunicacién de una empresa u organizacién: nos referimos a la comunicacion interna,
externa, institucional, comercial, interpersonal y mediatica.

El cuarto principio nos dice que la comunicacién esta intimamente relacionada con el
servicio. ¢ En qué sentido? Sitomamos en cuenta que servicio implica relacion, y por ende,
comunicacion. El servicio son las personas y la relacion entre ellas. Es por eso que en el

servicio confluyen la cultura, la identidad y la imagen de la empresa.
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Es una actitud orientada al cliente en la que deben converger el principio de la
comunicacioén, que es “lo mas importante es el receptor”; el principio del marketing, que
es “lo primero es el cliente”; el principio de las relaciones publicas, que es “lo esencial son
las personas”, y el principio de la ética empresarial orientada a la utilidad social.

Otros aspectos fundamentales de la comunicacidn son la identidad, laimageny la cultura
de la organizacion. La primera se refiere a lo que la empresa “es”, a la personalidad propia
gue constituye la identidad, el propio ser de la empresa; a diferencia de la imagen, que es
la representacion mental que el publico, ya sea interno o externo, tiene de la empresa.
Esta es la suma de percepciones, recuerdos, emociones, ideas y experiencias vividas,
filtradas por la memoria y las motivaciones de cada individuo.

Para que las empresas tengan una “buena reputacién” deben preocuparse no sélo por lo
qgue dicen, sino por lo que hacen y porque ambas cosas constituyan un mismo y Unico
discurso. Por esto, la comunicacion interna tendra un rol importante para asegurarse de
gue haya coherencia entre lo que la empresa quiere ser y lo que hace.

Por otra parte, la cultura de la organizacién se refiere al conjunto de normasy valores que
son compartidos por personasy grupos en una organizacion y que controlan la forma en

gue interactdan entre si dentro de la empresa y con el exterior.

Comunicacion interna

:Qué podemos decir de la comunicacidn interna? Esta es una de las herramientas mas

importantes para el desarrollo de cualquier organizacion.

En su término mas simple, la comunicacién interna es la comunicacion dentro de una
organizacion, y abarca tanto la comunicacion oficial, es decir, los mails con avisos, las
normas, las politicas y los procedimientos, y también, la comunicaciéon no oficial, que
ocurre entre los miembros de toda la organizacion, o sea, el intercambio de ideas y

opiniones, el desarrollo de relaciones y la conversacidon personal.

La comunicacion interna ocurre en todas las direcciones: entre el personal de primeras
lineas, los administradores, supervisores y el personal de apoyo, voluntarios y, tal vez,
incluso la junta directiva.

Para graficarlo, podemos decir que la comunicacidén interna es el pegamento que
mantiene a la organizacion unida. Sin esto, el grupo es solamente una coleccion de
individuos desconectados cada uno trabajando en sus tareas. Entonces, la comunicacion

interna permite que sean una unidad con un poder mas alla de la suma de sus partes.
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Segun la Licenciada en Comunicacién Audiovisual Rosario Peird, “la comunicacion
interna es aquella que estd orientada y dirigida a mantener una buena comunicacién con
los trabajadores de una empresa. Su origen esta relacionado con la idea de fomentar la
comunicacién entre los miembros que componen un negocio y motivarlos para gque
desempefen con eficacia sus tareas. Ademas, con la comunicacion interna se pretende

escuchar las propuestas de los trabajadores y establecer una comunicacion efectiva”.

Es decir, la comunicacion interna se refiere a toda comunicacion dirigida al publico
interno, es decir, a los trabajadores o colaboradores de una organizacién. Este tipo de
comunicacién nace como respuesta a las nuevas necesidades de las empresas, que
frente a la alta rotacidn de personal en entornos donde el cambio es cada vez mas rapido,

necesitan implementar politicas de motivacion y de retencién de los recursos humanos.

Hay distintas definiciones de comunicacion interna. A una la llamamos “difusionista”, y
estd mas relacionada con la informacién. Desde esta perspectiva, la comunicacion
interna busca brindar informacién y datos relevantes para que todos los empleados
sepan lo que hace y lo que es la organizacion.

Como dijimos, esta nocidn tiene un marcado caracter informacional, ya que se busca
informar al personal de las noticias que suceden en la empresa. No se busca la
participacién de los miembros de la empresa, sino que solamente tiene la intencién de
transmitirles las informaciones que el area responsable de comunicacion interna
considere como interesantes.

Asimismo, podemos decir que esta concepcién tiene un claro matiz verticalista, que
reduce la comunicacién a la transmisién de la informacidén, que es sélo descendente,
desde los niveles directivos hacia abajo.

Este concepto es el que domina en una gestion de la comunicaciéon interna en la que se
priorizan los medios informativos, como revista de la empresa, boletin informativo, etc.,
por encima de las comunicaciones interpersonales. Asi, en muchos casos, la
comunicacién interna termina asociandose a la produccién de diversos medios

informativos, como hacer una revista interna o poner una cartelera de anuncios.

Desde otra perspectiva, mas “dialégica”, podemos definir la comunicacién interna como
aguella gestiéon que busca contarle a la organizacién lo que la organizacidn estd haciendo.

Esta nocidn implica un cambio radical sobre el concepto anterior.
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En este caso, la idea central es abrir a la participacién, hacer participes a todos los
miembros de la organizacidn de lo que la organizacidén hace, para que colaboren,
sugieran, comenten; en resumen, busca involucrar a todos los miembros de la
organizacién en la comunicacion.

Entonces, a partir de esta definicion, podriamos decir que la comunicacion interna es el
intercambio de informacion entre todos los niveles de una organizaciéon. De esta manera,
el intercambio de informacién se vuelve bidireccional, de forma ascendente,
descendente y horizontal, facilitando la interaccidon por medio del didlogo y adoptando

un verdadero caracter comunicativo.

Mas alld de la definicidn de comunicacién interna con la que se trabaje, es muy comun
gue se gestione en conjunto con el area de Recursos Humanos.

Todavia son pocas las entidades que desarrollan una adecuada politica de comunicaciéon
interna que contribuya a implantar los cambios y a lograr los objetivos corporativos y
estratégicos de las empresas, por eso se convierte en uno de los mayores desafios en la

actualidad.

Bien. Avanzando en otras definiciones de comunicacién interna, podemos decir que la
entendemos como el conjunto de mensajes y acciones de comunicacion elaboradas de
forma consciente y voluntaria para relacionarse con los publicos de la organizacién, con
el fin de comunicar con ellos, de forma creativa y diferenciada, sobre las caracteristicas
de la organizacidn, sobre sus productos, servicios y actividades.

Siguiendo estas afirmaciones, otras perspectivas ven a la comunicacién interna como
una herramienta o una técnica de gestiéon, donde el objetivo primordial es la eficacia en
la recepcion y comprensién del mensaje.

Si bien ambas definiciones son correctas, tienen dos miradas distintas: la primera se
centra en el emisor, en el mensaje propiamente dicho; en cambio, la segunda pone el
énfasis en el receptor. El punto de unidn entre ambas definiciones es el publico interno.

De esta manera, y con tonalidad critica, una correcta definicion de comunicacidon interna

deberia incluir ambos actores comunicacionales: el emisor y el receptor.

A su vez, podemos manifestar que la comunicaciéon interna tiene influencia estratégica
en una organizacidn cuando se desarrolla basicamente en tres dimensiones

comunicativas.
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Esas tres dimensiones son:

¢ Una dimensidn masiva, de caracter institucional, compuesta por mensajes
univocos a toda la organizacion y en la que priman los mensajes escritos, en
medios graficos, digitales o audiovisuales.

e Otra interpersonal, que hace referencia a la comunicacién que se genera en las
distintas areas de la organizacion, fundamentalmente en los equipos de trabajoy
en donde predomina la palabra oral.

e Y, por dltimo, la dimensién intrapersonal, que se refiere a la comunicaciéon
generada por los integrantes de la organizacion que tienen roles de conducciony
se centra en el proceso de codificacion de mensajes que hacen los lideres antes

de emitir sus directivas a la organizaciéon, siendo dominante la palabra pensada.

La comunicacién interna es una herramienta estratégica basica para mejorar el clima
laboral, habilidad fundamental de Recursos Humanos.

Desarrollar una buena politica de comunicacién interna es clave para generar un buen
clima laboral, potenciar el sentimiento de pertenencia de los empleados y asi lograr

retener los talentos.

Las ventajas seran evidentes, porque, entre otras cosas, implica que la gente trabaje
motivada, mejorando la productividad y generando mayor valor agregado a la empresa.
En términos generales, una buena politica de comunicacién interna deberia considerar
que tiene que alentar a los empleados a realizar un mayor esfuerzo para el logro de los
objetivos de |la organizacion.

Pero.. iPor qué es necesario hacer esto? Simplemente, porque a medida que los
empleados tienen un mayor grado de comprensidn sobre cuales son esos objetivos y
entienden lo que significan para el crecimiento de la empresa y de si mismos, el
rendimiento es mucho mayor.

Ademas, una comunicacion interna mas efectiva estimula en forma creciente el aporte
de ideas por parte de los trabajadores, que se sentiran alentados a proponer sin el temor
de que éstas pudieran ser consideradas inutiles o fuera de tema.

Finalmente, una mejor comunicacion interna ayuda a obtener el apoyo de los empleados
a causas que pueden ser de gran relevancia para la empresa en el plano institucional.
Esto quiere decir, gue mas allad de las tareas cotidianas que realizan los empleados, en su
trato diario con amigos, conocidos o contactos, estardn en mejores condiciones de

explicar la posiciéon de la empresa.
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Entonces, para resumir las ventajas y beneficios de trabajar la comunicacién interna de
las empresas, podemos decir que impacta directamente sobre la gestiéon diaria, y en los
resultados finales de la institucion es decisiva para optimizar los procesos internos, ya que
satisface las necesidades propias de la empresa y contribuye a alcanzar los objetivos
finales de la misma.

Al mismo tiempo, reduce la conflictividad, mejora el clima laboral y permite generar una
mayor implicaciéon y aumentar la motivacion del personal, porque al convertirse en una
via para que todos conozcan los temas que los afectan, se sienten mas involucrados en
su accionar del dia a dia. En ese sentido, permite incrementar la satisfaccién de los
empleados y su grado de compromiso e implicacion con la direccién de la organizacion,
ayudando también a generar cambios de actitudes.

Yendo un paso mas alla, podemos manifestar que la comunicacién interna colabora en
construir una identidad de la empresa en un clima de confianza y motivacién, ayuda a
difundir la politica, a encauzar el flujo de la informacién, mejorar la productividad y
fortalecer e integrar en todos los niveles la cultura organizacional.

Por dltimo, la comunicacién interna profundiza el conocimiento de la empresa como
entidad, informa individualmente a los empleados, hace publicos los logros conseguidos
por la empresa, permite a cada uno expresarse ante la direccién general, cualquiera que
sea su posicion en la escala jerarquica de la organizacidn, promoviendo una
comunicacioén en todas las escalas.

A su vez, mejora la comunicacion entre los departamentos y empleados, rompiendo el
estancamiento de areas con actividades aparentemente independientes, que a veces se
bloquean entre si; esto es muy necesario en las organizaciones modernas marcadas por
la descentralizacioén territorial y de funciones.

Lo que logra una buena comunicacién interna, es crear un ambiente de apertura que
hace que todos sientan que tienen acceso a cualquier informacidn que quieran o
necesiten, y que pueden hablar con cualquier persona en la organizacion. Esto estimula
las buenas relaciones entre las personas, promueve la confianza y elimina los celos y

problemas de “territorialidad”.

Asi, nos vamos adentrando en los beneficios de aplicar una politica de comunicacion
interna, que son muchos. Para aumentar la eficacia de los equipos humanos, verdaderos
hacedores de los resultados, tienen que sentirse a gusto e integrados dentro de la

organizacion.
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Esto solo es posible si los trabajadores estan informados, conocen los diferentes
entramados de la compania, la misién, la filosofia, los valores y la estrategia, para que se
sientan parte de ella y estén dispuestos a dar todo de si mismos. Ademas, no debemos
olvidar que la comunicaciéon interna ayuda a reducir la incertidumbre y a prevenir el
temido rumor, un elemento muy peligroso para las compafias.

De igual modo, aungue sepamos que la comunicacion interna es responsabilidad de
todos los integrantes de una organizacidon, debe existir un area, o por lo menos, una
persona responsable de esta mision. La persona elegida debe tener un profundo
conocimiento de la empresa y estar cerca de la Direccién General de la misma.

Hoy por hoy, los responsables de las comunicaciones internas son profesionales
vinculados con la disciplina, personas que empiezan a pensar en términos de
planificacién y consideran conceptos como estrategia, soportes, medios, campanas,
calendarizacion, presupuestos, medicion, resultados, entre otros.

El responsable tendra la siguiente misién: Liderar y fomentar el didlogo interno entre
todas las areas de la empresa, cuidando la eficacia de todo el proceso de comunicacion.
Para esto, tendra la responsabilidad de desarrollar estrategias integrales y detectar
problemas en la comunicacion entre los miembros de una organizacion, las areasy entre
los diferentes niveles de mando.

Para lograr cumplir su misién, el comunicador deberad desempenarse implicando a
lideres y mandos medios, con el fin de fomentar una cultura participativa y de convertir

a los colaboradores en embajadores de la marca interna.

Ahora bien. Para poder desempenar estas funciones, serd necesario gue cuente con
algunas competencias especificas, necesarias para desarrollar la comunicacién interna
de una empresa. Entre esas competencias resaltamos:

e Tener la habilidad para crear relaciones efectivas

e Poseer la destreza para la redaccién y la oratoria

e Tener la capacidad de saber escuchar, ser innovador y creativo

e Contar con un perfil de lider

e Contar con capacidad de formar a otros comunicadores

e Y saber identificar lideres y facilitadores de la comunicaciéon entre los miembros

de la organizacion.

Para ordenar y comprender mejor las tareas que debe desempefar el comunicador

interno, vamos a mencionar cuatro responsabilidades:
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e En primer lugar, tendra la tarea de medir, es decir, realizar de forma periédica una
auditoria de comunicacion interna y estudios de clima laboral

e lLa segunda tarea disenar el plan estratégico de Comunicacién Interna en
coordinacién con la Direccién General y el area de Marketing, Comunicaciéon
Externa y Recursos Humanos. El plan debera ser integral para favorecer la
comunicacion 360°. La idea es que este pueda fomentar una cultura interna
digital y cooperativa a través del uso de nuevas tecnologias, incluyendo las redes
sociales y aplicaciones mdviles.

e En tercer lugar, tenemos el asesoramiento y apoyo al Comité de Direccion y a
todos los colaboradores en general para que sean mejores comunicadores

e Y, por ultimo, la evaluacidn, para realizar un seguimiento de los canales oficiales

de la empresa

Finalmente diremos que algunas de las funciones centrales del drea de Comunicacién
Interna son:
e Conectar a los miembros de la organizacion
¢ Mantener a todos informados sobre lo que sucede en la organizacién, para que
nadie reciba sorpresas desagradables y cada uno tenga la oportunidad de
enterarse de los cambios y de las buenas y malas noticias
e Acompanar a la empresa ante los procesos de cambio

e Proveer un canal para que todos tengan la oportunidad de opinar y aportar ideas

Para avanzar un paso mas en la clasificaciéon de las funciones que tiene un comunicador
interno, diremos que pueden ser de varios tipos distintos, puesto que el responsable de
la comunicacidon interna puede desempefiar funciones integradoras, informativas,
preventivas, colaborativas y evaluadoras. Cual de estas funciones desempefe dependera
de las circunstancias de cada empresa, del presupuesto asignado y del personal de

apoyo. Veamos juntos cada funcién en detalle.

La primera es la funcién integradora, que pone el acento en la cohesidn interna. Asi, el
responsable de comunicacién interna trabajard para mejorar el sentimiento de
pertenencia y alinear a los empleados alrededor de los valores y objetivos del negocio,
responsabilidad que desarrolla basado en un diagnéstico de clima laboral.

Para integrar a los equipos, es fundamental cuidar y mejorar el clima laboral, y para

mejorar el clima es necesario que antes podamos evaluarlo. ;Cémo evaluamos?
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Interrogando a los colaboradores sobre aspectos claves como estilos de liderazgo,
formacién, companerismo, informacién, entre otros. La mejor manera de recopilar
informacion sobre estas cuestiones es a través de una encuesta andnima.

Tengamos en cuenta que toda la informaciéon recogida en estos estudios de clima sera
un insumo para determinar la problematica y definir los objetivos del plan de
comunicacion.

Otra caracteristica de esta funcidn integradora sera la de formar y capacitar a todo el
personal, especialmente a lideres y mandos medios, para que adquieran habilidades de
comunicacién interna.

Y, por ultimo, siguiendo con esta funcién integradora, se crearan espacios de encuentro,
participacidén y conocimiento entre las areas con la finalidad de prevenir conflictos
internos. Esto incluye organizar eventos sociales y festejos importantes que sirvan como
excusa 0 motivo para reunir a los equipos, asi como asistir a los actos y eventos sociales

internos celebrados dentro de la empresa.

Bien. La segunda funcién del comunicador interno es la informativa y comunicadora, que
supone que el responsable de comunicacion interna mejora la escucha y promueve el
entendimiento entre las diferentes areas, mejorando la calidad de los procesos
productivos.

Para cumplir con esto, el comunicador interno deberd gestionar la informacién y la
comunicacion tanto online como offline. ;A qué nos referimos con esto? A detectar
oportunidades y necesidades informativas, seleccionando y archivando cualquier
informacion Util y de interés sobre la actividad de la empresa, como los proyectos y
resultados, o sobre el entorno del negocio.

En este mismo sentido, se buscara y recopilard documentaciéon mediante fuentes
seleccionadas y especializadas, ya sean nacionales, extranjeras y locales, sobre temas de
interés o que afecten al sector empresarial.

Una vez hecha la busqueda, debera seleccionar la informacidn que sea Util y pertinente,
hacer un tratamiento de la informacidon segdn el medio y audiencias, compartir y difundir
el contenido Util, interesante y que considere de valor.

Por ultimo, en relacién a la busqueda de informacién, deberd preparar diariamente un
reporte de noticias aparecidas en diferentes medios, desde la prensa diaria a revistas

especializadas, para difundir internamente; y elaborar dossiers informativos.
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En relacion a la funcidn comunicadora, se buscard difundir la cultura corporativa y el
proyecto de la empresa, asi como promover el conocimiento de la misién, visién y valores
del negocio.

Esta funcidn también incluye el disefio de politicas, manuales, estrategias de
comunicacioén on y offline y la elaboracién de propuestas de politicas y procedimientos
de comunicacioén. A esto se suma el diseflo de canales online colaborativos y adaptar los

mensajes a nuestra audiencia: intranet, foros, blog, wikis, newsletter diaria, etc.

Pasemos a la tercera funcién: la preventiva, en la que el responsable de comunicacion
interna ayuda a prevenir y resolver las diferentes crisis por las que puede atravesar una
empresa, como crisis laborales, de productos o servicios, de identidad digital u otras.

Se trata de gestionar el conflicto, y para esto debera conformar un gabinete de crisis, crear
manuales y también un plan de crisis que permitan estar preparados ante sucesos
imprevistos.

Estos protocolos sirven para actuar en momentos de urgencia, pero todos los miembros
de la organizacion deben conocerlos; y esa también es una funcidén del comunicador
interno.

Ademads, en situaciones de conflicto el comunicador interno debe gestionar la
expectativa para manejar los niveles de incertidumbre y favorecer el entendimiento de

los grupos o sectores afectados.

La cuarta funcidn sera la colaboradora, que basicamente consiste en la creacién de
espacios de encuentro y acercamiento entre las areas y los empleados. Asi, el
comunicador interno buscara sensibilizar y convencer antes que imponer.

Para esto, necesitard crear conciencia sobre la responsabilidad compartida, que
promueva el intercambio y las buenas relaciones humanas, por lo que puede realizar una
labor de apoyo en la consolidaciéon de un tipo de cultura y en la gestion del conocimiento
y la innovacién.

Asimismo, entre estas gestiones, incluimos el apoyo en la retencién de los talentos, asi
como el trabajo en equiposy el fomento de la transferencia de conocimiento importante

y Util para las necesidades actuales del negocio.

Por ultimo encontramos la funcién evaluadora, que incluye la gestidn de la auditoria, asi
como el seguimiento y la evaluacién del impacto de los mensajes y canales para realizar

propuestas que optimicen los canales de comunicacion implementados.
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También, se realiza el seguimiento del contenido generado por lideres y otros
colaboradores claves en las redes sociales destacando las mejores contribuciones, el
seguimiento del cumplimiento de protocolos de comunicacién digital en las redes
sociales por parte de los empleados, de los contenidos del material impreso y en soportes
digitales, ya sea el sitio web, los blogs, el facebook o el twitter. Y el seguimiento de la
calidad y gestion de la Intranet, es decir, los boletines de noticias, postcast, videos, wikis,

correos electrénicos de voz, foros, feeds de noticias, etc.

Para introducirnos en los objetivos de la comunicacién interna, diremos que el principal
fin de una politica de este tipo es establecer comunicaciones efectivas con el publico
interno, que den sentido y claridad a la tarea que cada uno realiza y afiancen la identidad
de la organizacion.

Un riesgo que se corre al no incorporar la comunicacion interna como proceso de cultura,
es la falta de motivacion de quienes integran el publico interno, lo que seria un sintoma
propio de una cultura de la desconfianza, puesto que es dificil confiar en medio de la
ignorancia y rumores.

Partiendo de la definiciéon de comunicacion interna antes senalada, podemos establecer
un conjunto de objetivos globales que tendra este intercambio de informacién entre los

miembros de una organizacién. Veamos ahora cuales son esos objetivos.

Puntualmente, a través de la gestion de la comunicacion interna, promovemos la
comunicacion destinada a los empleados con el objetivo de:

e Promover la comunicaciéon entre los miembrosy la implicacién del personal

e Propiciar un cambio de actitudes

e Facilitar la integracién entre las realizaciones personales y las institucionales

e Fortalecer e integrar en todos los niveles la cultura organizacional

e Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la cohesiéon

de los miembros

e Y contribuir a la creacién de espacios de informacidn, participacidn y opiniéon

Por esto, transmitir mensajes corporativos, informar sobre lo que ocurre dentro de la
empresa, motivar y establecer una linea de comunicacion eficaz entre los empleados, la
direcciény los diferentes departamentos de la empresa son algunos de los objetivos que

persigue la comunicacién interna.
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Para ordenarnos al momento de pensar los objetivos de una intervencién, puede ser Util
establecer distintos niveles de los objetivos globales. Estos son:

e Operacional

e Operativo

e Motivacional

e Y actitudinal

Los objetivos del nivel operacional buscaran establecer una relacion fluida entre
empleados y empleadores, por medio de canales adecuados entre todos los niveles de la

compania.

Por otro lado encontramos el nivel operativo, en el que la intencion es facilitar la
circulacion e intercambio de informacidén entre todos los niveles de la empresa,
permitiendo, asi, un funcionamiento mas agil y dindmico de las diferentes areas, y una

mejor coordinacion entre ellas.

En tercer lugar hallamos el nivel motivacional, que tiene como objetivo motivar y
dinamizar la labor de los miembros de la organizacion, contribuyendo a crear un clima
de trabajo agradable que brinde una mejor calidad de trabajo y una mejora de la

productividad y competitividad de la empresa.

Por ultimo, en el nivel actitudinal, se intenta obtener la aceptacion y la integraciéon de los
empleados a la filosofia, a los valores y a los fines globales de la organizaciéon. Y también
se busca crear y mantener una imagen favorable de la empresa en los miembros de la

organizacion.

Sin duda, estos objetivos globales no serdn los Unicos que se planteen a nivel de
comunicacién interna, sino que serviran de guia y de marco de referencia a otros
objetivos especificos o particulares, que se podran establecer en funcidén de las

caracteristicas de la organizacion y de la situacion en que se encuentre la compahia.

Entonces, podemos manifestar que cada nivel dentro de la organizacién tendra unas
responsabilidades de comunicacién, y cada uno contribuira a que la companhia adquiera

un caracter comunicativo agil y dinamico.
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Ahora bien. En comunicacién interna es posible identificar distintos tipos de
comunicacién, que determinaran quiénes son los emisoresy el grado de participacién de

los receptores.

Encontramos los siguientes tres tipos de comunicacion interna:
e Comunicacién ascendente
e Comunicacidon descendente

e Y comunicacién horizontal

La comunicaciéon ascendente es la que fluye hacia un nivel superior en el grupo o la
organizacioén, y se utiliza para proporcionar informacién a los de arriba, acerca del
progreso de las metas y los problemas actuales. Ademas, podemos decir que sirve para
que los trabajadores puedan tener espacios de opinidn y que sus ideas lleguen a los
decisores.

Es por eso que para los lideres, esta comunicacién significa la posibilidad de conocer
cémo se sienten los empleados en sus tareas, con sus compaferos de trabajo y con la
organizacion en general.

Para la comunicacidon ascendente se pueden usar algunos medios como: los correos
electrénicos, las entrevistas al personal, el buzdén de sugerenciasy las retroalimentaciones

grupales.

Por su parte, la comunicaciéon descendente es la que se dirige de un nivel de la
organizacion o grupo hacia abajo, y es utilizada por los lideres del grupo y los gerentes
para asignar metas, proporcionar instrucciones, informar acerca de las politicas o
procedimientos, y también para hacer devoluciones sobre aspectos del desempeno de
los empleados.

Para este tipo de comunicacion, los lideres pueden hacer uso de reuniones formales e
informales, intranet, dindmicas grupales, entrevistas personales, y correos electrénicos

Para comunicarse con su personal.

Un tercer tipo de comunicacion interna es uno que logra trascender los dos anterioresy
gue, en cierta forma, es superador; hacia ahies donde deberiamos apuntar. Nos referimos
al tipo de comunicacidn horizontal o lateral, que se da cuando la comunicacidn tiene
lugar entre los miembros del mismo grupo de trabajo, al mismo nivel, o entre los mandos

medios.
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Este tipo de comunicacidén utiliza mas herramientas, como pueden ser las
comunicaciones directas verbales, las reuniones de grupos formales o informales y los

correos electrénicos.

En los tiempos que vivimos se hace mucho mas uso de la tecnologia para poder
comunicarse, pero siempre serd irreemplazable la comunicacién directa, personal, cara a
cara, donde no solo se dan a conocer las expresiones verbales, sino también las
comunicaciones no verbales. Asi se podra llegar a una efectividad en la comunicacion

gue las personas transmitan, ya sea a niveles descendentes, ascendentes o laterales.

Destinatarios de un plan de comunicacion interna

Cuando se habla de “publico interno”, se lo remite solamente al personal de una
organizacién dada, pero también es importante considerar en la estrategia a todos
aquellos publicos cercanos, como los proveedores o familiares del personal, que
indirectamente comparten la cotidianeidad de la institucién y se pueden identificar con
ella.

Entonces, como podemos ver, el publico interno no esta formado solamente por los

empleados de una empresa.

De acuerdo con el investigador Paul Capriotti, los puUblicos son “todos los grupos de
personas que tienen algun tipo de interés similar entre ellos con respecto a una
organizacion, y que pueden afectar el funcionamiento o el logro de los objetivos de |a

compania”.

Es decir que, segun Capriotti, lo que caracteriza a los miembros del publico es el interés
comun hacia temas o aspectos relacionados especificamente con la organizaciéon. Por
tanto, resulta relevante para la institucidén reconocer los intereses mutuos existentes

entre ellosy la entidad con el objetivo de desarrollar estrategias adecuadas de relacion.

No obstante, cada organizacion tendra una estructura de publicos propia y particular en
funcién de sus caracteristicas y de la situacién particular en la que se encuentre, lo que
enfatiza la importancia del reconocimiento de los publicos implicados.

Identificar los publicos de una organizacidén implica reconocer a los individuos u
organizaciones que tengan una interaccidn similar con una organizacion y “agruparlos”

como miembros de un publico determinado. Asi, cada persona, segun como establezca
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su relacidn con la organizacién en cada situacién, podra formar parte de un publico en
un momento determinado y de otro publico en otro momento.

Podemos decir que, por un lado, encontramos el publico interno, del que forman parte
todas las personas que constituyen la estructura organizacional y desarrollan en ella sus
labores diarias. Tomando como ejemplo las dependencias pertenecientes a la
universidad, los publicos internos serian los directivos, consejeros, docentes, no docentes,

sindicatos, operarios, técnicos y alumnos.

En el ambito interno de una organizacion tienen lugar relaciones entre los individuos que
la componen, y su establecimiento responde a diferentes criterios, lo que nos permite
confirmar una tipologia compuesta por cuatro tipos de relaciones:
e Las relaciones de poder, que constituyen las relaciones jerarquicas de
dependencia, reflejadas en el organigrama
e Las relaciones estrictamente profesionales, que es el saber hacer, y se limita al
ejercicio de la actividad
e Las relaciones de convivencia, que da contenido a las conductas de relacién
interpersonal mas alla de la esfera meramente laboral y profesional. Ademas,
determinan elementos como el clima laboral y el espiritu de equipo
e Y las relaciones de identidad, que son las que confluyen en el objetivo de
comportamiento de la organizacion y profundizan la relaciéon entre los publicos y

la cultura de la organizacién

El publico externo, por su parte, puede ser muy variado, ya que integra el campo social
publico en el que esta inmersa la institucion, lo que dificulta su delimitacidn. En el caso
de la universidad, este publico se encuentra comprendido por docentes y no docentes
gue estan jubilados, familiares de los empleados de la institucion, distribuidores, medios

de comunicacién, entidades colegas, proveedores, publico en general, entre otros.

Es importante conocer las caracteristicas particulares que identifican a cada uno de los
publicos de la organizacién para poder definir un perfil de publico y, a partir de éste,

realizar una planificacidon adecuada del perfil de identidad corporativa.
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Entonces, sera necesario tomar en consideracion:

e lLa situacidon de partida en relacion con la organizacion, como datos
sociodemograficos del publico, estilos de vida, intereses buscados, nivel de
implicacion y grupos de referencia.

e Y los habitos de informacion, como experiencias anteriores, relaciones personales,
acceso, uso y actitud de las actividades/medios/soportes de comunicacion,
cédigos y subcddigos que utilizan cotidianamente, asi como estrategias de

obtencién y procesamiento de la informacion.

Uno de los pasos fundamentales dentro del estudio de los pUblicos de las organizaciones
fue el cambio del concepto de publico por el de publicos. Esta modificaciéon, por pequefia
gue parezca, no consiste sélo en la modificacidén de una palabra, sino en la variacién de
toda una concepcidn del sujeto receptor.

Con este cambio, se pasd de la idea de receptores, es decir, todas aquellas personas
capaces de recibir la informacion, a la idea de destinatarios, o sea, aquellos a quienes va

dirigido el mensaje, que poseen unas caracteristicas especificas.

|u |u

Es decir, se pasé del “todos” al “algunos”; de esta manera, se reconocié que las personas
pertenecientes a los diferentes publicos tienen caracteristicas diferenciales e intereses
diversos y que, por lo tanto, pueden interpretar de manera diferente una misma

informacion.

Podemos decir entonces que un plan de comunicacién interna tiene que tener en cuenta
no solo el publico interno, sino también los publicos con los que este se relaciona, ya que
los empleados también conviven en su lugar de trabajo y también se relacionan con
personas ajenas a la organizacioén, convirtiéndose, por momentos del dia, en publicos
externos.

Por mas que las comunicaciones internas ofrezcan un panorama de lo que sucede en la
empresa no deben estar alejadas de lo que se comunica externamente porgue, en
definitiva, el publico interno también es externo.

Es por eso que esta mirada del publico interno es importante porgue no soélo son
empleados, sino que también participan en otras esferas sociales.

Los especialistas en comunicaciones internas tienen que tener muy en cuenta esta
dualidad de publico interno-externo para establecer una comunicacién coherente, y asi
poder reflejar una imagen positiva sélida. Lo importante es que las comunicaciones sean

integradas y no decir a puertas adentro una cosa diferente de lo que se dice afuera.
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Niveles de participacion dentro de la comunicacién interna

En las empresas encontramos distintos niveles de participacion. No obstante, algunas
organizaciones, por miedo, se resisten a abrir espacios de participacion de los empleados.
Pero la realidad es que resulta esencial que los colaboradores puedan sentirse participes.
No se trata solo de que todos tengan informacioén, o sea, no alcanza con que todos sepan
lo que pasa en la empresa. Es necesario abrir espacios de comunicaciéon que faciliten a
los miembros formar parte de los procesos en los que se construye sentido, asi como
fortalecer el sentimiento de pertenencia y valorar a los integrantes como recursos
humanos.

En otras palabras, se trata de involucrar en lugar de convencer e imponer, de fomentar la
toma de decisiones a partir de la experiencia de sus propios integrantes, de favorecer la
integracioén entre los objetivos institucionalesy los individuales, de contar con los equipos

Ccomo recurso estratégico.

Entonces, la participacién permite que las personas puedan sentirse involucradas en la
comunicacion, y se consideren a si mismos como “miembros activos” a la hora de

comunicar, y no como meros receptores de informacién proveniente “desde arriba”.

Pero para que los miembros de la organizacion participen activamente deben darse tres
condiciones basicas: en primer lugar, que los empleados confien en los directivos, no sélo
a nivel de relaciones laborales, sino que los consideren como interlocutores validos para
intercambiar la informacién necesaria para llevar adelante las tareas que se tengan que

realizar.

En segundo lugar, los empleados tienen que tener la capacidad de tomar decisiones en
su nivel de responsabilidad, con lo cual el colaborador se sentird Util, se creara un
sentimiento de respeto a su capacidad y se logrard una satisfaccién en cuanto a sentirse

participe de los éxitos de la organizacion.

Y, en tercer lugar, los empleados tienen que sentir que sus opiniones serdn escuchadas.
Si el personal considera que sus comentarios o sugerencias seran tenidos en cuenta por
la direccién, se generara una corriente de comunicacién “hacia arriba” y una mayor

participacion.
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Ahora bien. Hay distintos niveles de participacidn en comunicacidn interna, gue suponen
grados distintos de compromisos. Por un lado, el nivel de informacién, en el que los
miembros cuentan con la informacién sobre la organizacion que le permite a cada
integrante saber dénde estd parado.

Por otro lado, el nivel de opinidn, en el que todos los miembros tienen la posibilidad de
expresarsey la organizacién da espacio para sumar las experiencias de los integrantes en
la gestion. En este nivel se trata de sumar puntos de vista distintos y de identificar
problemas que otros no observaron.

Y, por ultimo, el nivel de toma de decisiones, que es el que logra mayor profundidad en

la participaciéon y supone que ya se alcanzaron los otros dos niveles.

Rumor

Ahora pasemos a otro tema que es muy habitual y por eso tan importante, porque puede
condicionar cualquier plan de comunicacién interna;y es el rumor.

Este es muy comun en las organizaciones, y se difunde facilmente casi como una
epidemia, al margen de cualquier estrategia institucional, y generalmente en contra de
la organizacion.

Los rumores no son buenos para el clima laboral y eso siempre hay que tenerlo en cuenta.
Por esto, una empresa donde circulan chismes y rumores deberia preguntarse cual es la
razon de que eso sucede y hacer algo al respecto. Y lo Unico que puede reducir los
rumores es la comunicacion.

El rumor se genera cuando hay un estado de incertidumbre. Entonces, ante esta
situacion, lo que la gente buscara es informacién para encontrar certeza. Cuando las
personas tienen un alto interés en algun tema y no ven satisfecha su necesidad de
informacion, es decir, se produce una situacién de vacio de informacién y un estado
general de incertidumbre, lo que afloran son los rumores. Y no se puede combatir un
rumor con el silencio o esparciendo otro rumor de signo contrario. La Unica forma de
combatir los rumores es evitando generar el clima que los favorece, es decir, el de

incertidumbre.

Canales formales e informales de comunicacion
En el caso de las comunicaciones internas, los canales formales o institucionalizados mas
usados en las empresas son, por ejemplo, los memorandums, las carteleras, la revista

interna o la intranet.
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En cambio, un canal es informal cuando no hace uso de ningun medio institucionalizado,
como por ejemplo, la comunicacidén persona a persona, “de boca en boca”, o el llamado
radiopasillo.

Los modos de comunicaciéon informales son cotidianos. En ellos circula informacion de
todo tipo y tienen poder para construir opinidn, alianzas o marcar tendencias. Podemos
citar como ejemplo la ronda de sobremesa en el comedor de una fabrica.

De igual manera podemos manifestar que la comunicacion es formal cuando se
desarrolla con referencia a una estructura formal, en un marco de interacciones dadas
principalmente por los roles dentro de la empresa, como por ejemplo, la toma formal de
una posicidn que se plasma en un texto escrito, conocido comunmente como un
statement.

Por el contrario, una comunicacién es informal cuando se establece dentro de una
estructura informal, generada y mantenida por percepciones y motivaciones
individuales. En el nivel informal de comunicacidon se incluyen factores como la atracciéon
entre las personas o el sentido de lealtad.

Como vemos, cualquier organizaciéon tiene canales formales e informales de
comunicacion. El problema es que la mayoria de las empresas descuidan tanto a los
canalesinformales como a las comunicaciones informales porque desconocen el enorme
grado de penetracidon que éstos y éstas tienen.

Como no estan formalizados, “no existen”, y como no existen, no se pueden administrar,

y lo que no puede administrarse “no existe”, con lo que se cierra el circulo vicioso.

La importancia de la escucha

La escucha es la clave de la comunicacion interna. Se trata de escuchar para comprender,
de comprender para comunicar y comunicar para liderar.

Pero escuchar es mas que permanecer en silencio, se trata de comprender y esto no

equivale necesariamente a coincidir. Comunicar implica compartir.

Ahora veamos, ;por qué es tan importante la escucha? Comunicar puertas adentro es
desarrollar en las relaciones de trabajo un ambiente de sinceridad, de escucha y de
circulacion de la informacién. Pero si no se estimula la habilidad de escucha al otro, no
hay feedback, y se pierde el sentido; se corre el riesgo de comunicar informacién que no

le interesa a nadie.
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Las personas necesitan sentirse escuchadas, porque sélo asi podran moverse en un clima
de confianza, poner en marcha los mecanismos de la verdadera motivacién, mover su
voluntad y lograr cohesionar equipos.

Por eso, no es suficiente con emitir mensajes, ni depositar toda la confianza en la eficacia
de las acciones comunicativas de un lider, sino sobre todo practicar una “escucha critica”
para conocer lo que los demas perciben, que a veces no coincide con lo que el lider quiere
transmitir.

Pero para permitir que sea posible esta escucha activa y critica, hay que buscar
momentosy espacios de silencio que redundan en el fortalecimiento interior, puesto que
los entornos de silencio habilitan la comprension. En cambio, ambientes ruidosos
fomentan gritar y, como consecuencia, dificultan escuchar. Gritamos si no nos escuchan
Yy Nos gritan si no escuchamos.

La ecuacion seria, a mas silencio, mas escucha y mas conversacion; es lo que muchas
veces necesitan los equipos humanos para trabajar en un ambiente de confianza y
bienestar emocional, fomentar la creatividad personaly, por lo tanto, el rendimiento. Esto
lo necesitan las personasy, por tanto, las organizaciones.

Pero, como sabemos, no es natural que se dé la escucha. Muchas veces, las condiciones
no son las mejores, y por eso es necesario reflexionar sobre esto: para ver hasta qué punto
se dan las condiciones necesarias, en muchas organizaciones, para promover esta
escucha y facilitar que los empleados trasladen a la organizacidon sus ideas. Porque, como
vimos, el didlogo comienza por la escucha, y en una organizacion, obviamente, las voces
gue necesitamos atender son muchas.

Indudablemente, no alcanza con tener una politica de puertas abiertas ni invitar a cada
empleado a que plantee sus opiniones o propuestas. Esto tendria muy poco resultado
practico.

Es necesario que exista una cultura instalada en la empresa y que todos los empleados
se sientan parte de esta cultura de la escucha. De lo contrario, se puede caer facilmente
en la sensacidn de que no vale la pena opinar, porgue no servira de nada, o lo que seria

aun peor, pueden tener miedo de sufrir consecuencias negativas, si se trata de una critica.

Entonces, para que la escucha sea efectiva y sirva para una buena comunicacién interna,
es recomendable seguir una serie de pautas:

e En primer lugar, tratar de institucionalizar esa escucha. ;Qué quiere decir

institucionalizar? Hacer que forme parte estable de los valores y de los métodos

habituales de la empresa; es decir, no dejarlo como algo librado al azar. Informar
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regularmente de las reuniones y los encuentros, incluso a quienes no estén
convocados, y disefar la agenda de las reuniones para que respondan
exactamente al propdsito con el que fueron pensadas, tratando de que sean agiles
y ofrezcan resultados. Si se logra convertir esto en un proceso habitual, se puede
limitar la desconfianza.

e Ensegundo lugar podemos manifestar que debemos generar el habito, compartir
informacion, ya que si la escucha no es algo habitual, y por ejemplo, frente a una
crisis, se busca saber lo que opinan, puede parecer que solo interesa la
participacién cuando las cosas van mal.

e Entonces, es mejor ser transparente con la agenda de las reuniones, los temas
tratados y las consecuencias que se obtienen. Ademas, es necesario completar el
circuloy no quedarse a medias. Hacer llegar a toda la organizacioén los resultados,
hacer saber a todos lo que se va a cambiar y agradecer puUblicamente las
contribuciones que lo han hecho posible. Asi, se ird generando un sentimiento de

interés compartido que se va alimentando dia a dia.

Por lo dicho, es necesario tener en cuenta que toda la organizacién en su conjuntoy los
empleados individualmente, pueden ofrecernos valiosos saberes, visiones e ideas, que
estan ahi, esperando que alguien las busque, las extraiga y las utilice en beneficio de
todos.

La comunicacion interna es la encargada de la gestidn de estas diferentes voces y la que
nos permitird mejorar la motivacién, el compromisoy la implicacién,y se traducira en una

mejora del desempeno individual y de los resultados, también econdmicos, globales.
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