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+ Introduccion

A partir de finales la década del 90, comienza, muy lentamente, a
comprenderse a las empresas como pequefias comunidades, organismos
sociales. Este cambio de mentalidad, abre paso al replanteo profundo de los
modelos de gestion de recursos humanos teniendo en cuenta la accién y la

comunicacion al interior de las empresas.

La comunicacién interna que se abrio paso a través del establecimiento
de canales formales de comunicacion, se ha desarrollado hasta convertirse en

una poderosa herramienta de gestion de personal.

Se analizard entonces, la evolucién de esta joven disciplina en las
organizaciones, el viraje de la misma hacia la revalorizacién del contacto cara a
cara y la profundizacion de los vinculos, para identificar practicas efectivas a la

hora de gestionar departamentos de comunicacion interna en las empresas.
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General:

# Reconstruir la evolucién de las comunicaciones internas e identificar
préacticas efectivas para la gestion de departamentos de comunicacion en

organizaciones de mas de 3000 personas.
Especificos:

“ Indagar en la responsabilidad de los comunicadores al interior de las

organizaciones y las representaciones de los actores de la comunicacion.

#  Demostrar la importancia de la gestion de las comunicaciones al interior

de las empresas para alinear objetivos y conseguir metas.
# Indagar en los obstaculos comunes a la hora de tomar decisiones

estratégicas y compartir informacion al interior de la comunidad que

conforma la empresa.
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Marco teorico:
1-1 ¢, Qué es la comunicaciéon?

Desde una perspectiva pragmética, la comunicacion, es concebida como un
fendmeno social. No como proceso unidireccional, sino como fruto de la

interaccion entre sujetos.
Se partir4 del entendimiento que:

“la comunicacion es una condicién sine qua non de la
condiciéon humana y del orden social. (...) Desde el comienzo
de su existencia un ser humano participa en el complejo
proceso de adquirir las reglas de la comunicacion, ignorando
casi por completo en qué consisten ese conjunto de reglas,
ese calculus de la comunicacion humana.”

Algunas propiedades bésicas de la comunicacién permiten pensar en sus
consecuencias interpersonales, inherentes al ser humano. Es por ello importante
asumir que toda conducta es comunicacidn y, justamente, una de las
principales propiedades de ésta, es que no hay nada que sea contrario a la

conducta.

Paul Watzlawick afirma que esta premisa permite comprender que
es imposible no comunicar. Toda conducta tiene valor de mensaje,
incluso los silencios. Es por ello que ya no se entiende a la
comunicacion en términos monofénicos, ni como una linealidad entre
emisor- mensaje- receptor. Por el contrario, el fenébmeno de la

comunicacion puede ser definido como:

“un conjunto fluido y multifacético de muchos modos de
conducta —verbal, tonal, postural, contextual, etc.- todos los
cuales limitan el significado de los otros. (...) Nuestro interés

* Watzlawick, Paul. “Teoria de la Comunicacién Humana” Barcelona. Editorial Herder, 1985 (P. 3-17)
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http://manuelgross.bligoo.com/20130117-20120412-los-5-axiomas-de-la-comunicacion-de-paul-watzlawick

esta centrado en el efecto pragmético de tales combinaciones
en las situaciones interpersonales”?.
Se entendera entonces a la interaccién humana como un sistema de
comunicacion. Los tiempos, los momentos, las relaciones, la retroalimentacion,
el contexto, etc. seran factores o variables determinantes del tipo de

comunicacién que se genere al interior de la comunidad de una organizacion.

Comprender la imposibilidad de no comunicar permitira profundizar y trabajar
sobre la dinamica de relaciones sociales dentro de las organizaciones y los
efectos de las interacciones entre actores para contribuir con la necesidad de

generar consenso y entendimiento mutuo.

1-1.1 El problema de la traduccién

En este marco, vale reflexionar sobre la distancia entre la percepcion de uno
mismo y la percepcion del otro, entre el mensaje recibido y el mensaje emitido
(en el caso de la presente tesina, empleador- empleado, jefe -subordinado) y
sobre la comunicacion analdgica - todo lo que sea no verbal - ya que juegan un

rol trascendental a la hora de pretender una comunicacion efectiva.

Los problemas de traduccion ocurren permanentemente en el seno de la
comunicacién. Cada individuo, cada empleado es una persona singular que

posee esquemas individuales de pensamiento. Es por ello que:

‘la importancia pragmatica, interpersonal, de los modos
digital y analégico radica no sélo en su supuesto isomorfismo
con los niveles de contenido y de relacion sino también en la
inevitable y significativa ambigiiedad de que tanto el emisor
como el receptor enfrentan en lo relativo a los problemas de
traduccién de una modalidad a otra.” 3

Es muy importante tener en cuenta esta distancia entre la emision de

mensajes y la recepcion para poder, desde la empresa, evaluar si el contenido

2 Watzlawick, Paul. “Teoria de Ia Comunicacion Humana” Barcelona. Editorial Herder, 1985 (P. 48 )
3 Watzlawick, Paul. “Teoria de Ia Comunicacién Humana” Barcelona. Editorial Herder, 1985 (P 71)
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ha sido bien recibido o no. En este caso, es recomendable la realizacion de
monitoreos programados antes y después de una accién puntual. Las
herramientas de medicion, que comenzaron a valorizarse en los Ultimos tiempos
pueden ser de mucha ayuda a la hora de interpretar la percepcion de la gente y

poder tomar contramedidas inmediatas en caso que sea necesario.

Ellenguaje corporal es un tipo de comunicacion analégica como se menciond
anteriormente, que no ha sido muy tenido en cuenta por las empresas a la hora
de comunicarse con el personal. Si bien, seria imposible pretender controlar de
manera exhaustiva este lenguaje, es importante trabajar para que se comprenda

la importancia de tener esto en cuenta.

Un ejemplo sencillo: en una fabrica se realizé6 una modificacion del
cronograma de los aumentos inflacionarios anuales para evitar que se genere
una depreciacion del salario real. Desde el area de Comunicacion Interna,
trasmitié a todos los supervisores la noticia y se les brind6 una explicacion sobre
todo el proceso, incluyendo los beneficios que aparejaba para el personal.
Semanas después, con la primera liquidacion de sueldos, en el area de
compensaciones se reciben los reclamos de todo un sector que se encontraba
muy disconforme con la modificacion ya que consideraban que perjudicaba sus
ingresos. Al realizar un monitoreo mas profundo, consultar en el area qué habian
comprendido y su sensacion respecto al cambio se detecto que la explicacion no
habia sido completa, que se habia omitido informacion relevante principalmente
sobre los porqués del cambio y que los operarios vieron a su supervisor muy
preocupado y serio ese dia por lo que dedujeron que él tampoco estaba
conforme con la medida. Al entrevistar brevemente al supervisor, se detect6 que
esa semana habia tenido problemas personales que lo habian tenido muy
preocupado y que contd con poco tiempo ese dia para explicar todo el proceso,

pero que veia como positivo el cambio.

Si se sigue el esquema de Stuart Hall, en “Codificar/Decodificar™ se puede

comprender que “la forma de un mensaje es un momento determinado, aunque,

4 Hall, Stuart. “Codificar / Decodificar” en Culture, Media, Language. Working Papers in Cultural

Studies. Editorial Routledge & The CCCS University of Birmingham. 1996. (P. 24-26)
e e Pag.9 )



a otro nivel requiere, ser interrogado dentro de las relaciones sociales del
proceso de comunicaciéon como un todo, del cual sélo forma parte”. Como todo
conjunto de significados, volviendo al ejemplo, el mensaje sobre la modificacion
del sistema salarial, tiene un efecto y consecuencias en el comportamiento a
partir de la decodificacién del mismo, tanto emocionales, perceptuales, como
cognitivas, etc.

Se puede observar en el caso, una asimetria entre las estructuras

significativas de ambas partes, lo que lleva a una incomprension del discurso

significativo.
Discrusos significativos
Codificacion Decodificacion
Estructura significativas 1 Estructuras significativas 2

V V

No existe correspondencia necesaria entre las estructuras significativas, en el
proceso de codificacion se puede pretender garantizar el sentido
pero la denotacién tiene sus propias condiciones de existencia.

En sintesis, lo que se puede inferir es que definitivamente, una buena
comunicacion no es algo sencillo ya que cada individuo tiene sus propios
esquemas de pensamiento, Sus propios pre-conceptos, su realidad y
circunstancias. La gestualidad y lo que no se dice, incide, definitivamente en la
comprension de los mensajes. Si bien, los departamentos de comunicacion no
pueden manejar la red de conversaciones que se genera en las compafiias,
deben estar atentos, como en este caso, para poder brindar herramientas a

tiempo que ayuden a la gestion del personal.
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1-1.2 Comunicacion vs. Informacion

“La informacién es un conjunto organizado de datos procesados que
refieren a un tema o hecho determinado.” ® Este conjunto organizado de datos

debe cumplir con ciertas caracteristicas para definirse como informacion:

# Tener significado (semantica)
# Tener importancia (para el destinatario)

“ Tener vigencia (sea pertinente en tiempo y espacio)

&

* Ser valido (para el emisor tanto como para el receptor)

# Ser oportuno, completo, relevante y actualizado.

La informacion es una herramienta valiosa, no obstante a los fines de esta
tesina resulta importante romper con el lugar coman de entender a la
comunicacién en términos de informacion o difusion para evitar limitar el
fendbmeno comunicacional a una de sus aristas, que es la pura trasmision de

conocimiento. Se trabajara sobre este concepto como un

“proceso a través del cual se otorga sentido a larealidad.
Comprende desde la etapa en el que los mensajes fueron
recibidos hasta que alcanzaron a ser comprendidos y
reinterpretados desde el punto de vista de la recepcion.” ©

Siguiendo este razonamiento, la comunicacién es entonces activa, tiene
un fin y pretende, lo logre o no, generar algun tipo de respuesta por parte del

receptor. Implica un proceso de comprensién.

Para abarcar el fenémeno en su totalidad y poder desentramarlo en el

seno de las organizaciones, es preciso como punto de partida, reconocer las

5 Brandolini, Alejandra; Gonzalez Frigoli, Martin yHopkins, Natalia. “Comunicacioén Interna. Claves
para una gestion exitosa”. Editorial DirCom- La Crujia. 2009. (P. 9)

& Brandolini, Alejandra; Gonzalez Frigoli, Martin y Hopkins, Natalia. “Comunicacién Interna. Claves
para una gestion exitosa”. Editorial DirCom- La Crujia. 2009. (P.12)
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diferentes formas de comunicar que existen. Para ello, Alejandra Brandolini,
Martin Gonzélez Frigoli y Natalia Hopkins, en “Comunicacion interna. Claves

para una gestion exitosa” definen tres tipos de comunicacion principales:

# La comunicacion verbal: es la que utiliza a las palabras y al lenguaje
como caédigo. Puede ser oral o escrita. Es importante en este tipo de
comunicacion tener en cuenta al receptor en el uso de las palabras ya
que, por tratarse de codigos con significados y connotaciones puede dar
lugar a diferentes interpretaciones o fracasar por haber utilizado palabras

que el receptor desconoce.

# Lacomunicaciéon no verbal: es la que utiliza lo corporal y gestual como
cédigo. Incluye a los movimientos, a los gestos y al manejo de objetos
materiales, tiempo y espacio cuando nos comunicamos oralmente.
Como se mencion0 anteriormente, esta intimamente ligada a lo cultural
y su utilizacién no es intencional o consiente, pero si sumamente

decisiva.

% La comunicacion integrada: utiliza ambos tipos de comunicacion. Su

eficacia radica en poseer la coherencia de lo verbal y lo no verbal.

Entendiendo entonces que existe mas de un tipo de comunicacion, se
trabajara sobre este fendmeno abarcandolo como un proceso, una totalidad en
la que se debe prestar atencion tanto a la forma de estructurar los mensajes, el

contenido, como a lo que el receptor puede interpretar del mismo.

El objetivo de trabajar para una mejor comunicacion es el de contribuir con
la construccién de consensos en pos de alcanzar los objetivos y la mejora
del bienestar de las personas al interior de las organizaciones. Siendo que,
la falta de comunicacion puede generar incertidumbre o tension en los
colaboradores y el exceso de informacion puede provocar indiferencia, es
imprescindible buscar un equilibrio y mantener estratégicamente definida la

comunicacion en las empresas.
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1-1.3 Interactividad

Partiendo de que el cerebro es innatamente social y colaborador, las
neurociencias estan avanzando en los estudios sobre la neuroplasticidad y la
capacidad de aprendizaje en las comunidades. La interactividad se vuelve
entonces un capitulo importante a la hora de desentramar la manera de producir

sentido en el seno de las organizaciones.

En el 8vo CominForum Regional 2014 de Estrategia y Gestion de la
Comunicacion Interna, se planteé un debate sobre el giro en la gestion de los
recursos humanos y la importancia de la interactividad en las empresas
modernas. Una organizacion se vuelve social cuando descubre el poder de la
colaboracion masiva en la resolucion de sus desafios. La interactividad y la
blasqueda colectiva de soluciones a los problemas del dia a dia no solamente
despejan el camino para la aparicion de respuestas mas creativas e innovadoras,
sino que ademas aceleran enormemente la adopciéon de las mejores practicas
por parte de toda la organizacion. Consecuentemente, la forma en que
actualmente se decide, se invierte, innova y trabaja es muy diferente a la manera

en que han venido trabajando las organizaciones tradicionales.

Asimismo, se debe considerar en toda acciébn comunicacional la
dimensién emocional. Joan Costa trabaja sobre este tema en su libro “La

comunicacion en accion”:

“Los términos que describen los procesos de la comunicacion

giran claramente alrededor del principio de la accion y de sus
diferentes manifestaciones: interaccion, retroaccion,
proaccién, reaccion, transaccion. (...) no hay accién en
estado puro, sin contexto ni significado. Ni mensaje
funcional que no implique al menos potencialmente una
accion sobre la psicologia o la conducta del individuo.”

1-2 La produccion social de sentido

o am D



Profundizando en el andlisis sobre la comunicacién en las organizaciones,
vale reflexionar sobre un tema mas amplio que es la produccién de sentido, a
partir de ahora entendida como social. Puntualmente el término que se ajusta a
esta definicion es SEMIOSIS, una red interdiscursiva de produccién social

de sentido.

Eliseo Verdn, explica la teoria de los discursos sociales como un conjunto

de hipotesis sobre los modos de funcionamiento de la semiosis social.

Por semiosis entiende la dimension significante de los fendmenos
sociales, el estudio de la misma es el estudio de los fenémenos sociales en tanto

procesos de produccién de sentido.

“Una teoria de los discursos sociales reposa sobre una doble

hipotesis:”:

a) Toda produccién de sentido es necesariamente
social: no se puede describir o explicar satisfactoriamente un
proceso significante, sin explicar sus condiciones sociales
productivas.

b) Todo fendmeno social es, en una de sus dimensiones
constitutivas, un proceso de produccién de sentido,
cualquiera que fuere el nivel de analisis (mas o menos micro
0 macrosociolégico)”
A partir de ello, es que cobra importancia el rol de los cientistas sociales
al interior de las organizaciones, para poder desentramar esta red de semiosis a
partir de la interrogacion y el andlisis sobre los modos de comportamiento del
sentido en las empresas, las ideas, las representaciones que circulan y el

impacto de las mismas en términos de relaciones humanas.

Se debe comprender a las empresas como tipo especifico de organizacién

social, como un sistema de accién, y que como tal, teje sentido de una manera

7 \Veron, Eliseo: “Discursos sociales”y “El sentido como produccion discursiva” en “La semiosis
social”. Buenos Aires. Editorial Gedisa, 1987 (P. 125)

/_\_/—\ Pég. 14 \—/@



especifica. Se entendera, a partir de ahora, esta produccion de sentido como

discursiva.

1-2.1 Discursos

Resultara fundamental entonces, indagar en los discursos sociales, ya que

es la manera de llegar a comprender una particular construccion de lo real.

Compartiendo la explicacion de E. Verdn, se entendera a los mismos como

configuraciones espacio - temporales de sentido.

En “Diccionario de lugares no comunes” dentro de su libro: “Fragmentos de

un tejido”8, subraya que en un sentido amplio,

“la nocién <discurso> designa, no Unicamente la materia
linguistica, si no todo conjunto significante considerado como
tal (es decir, considerado como lugar investido de sentido),
sea cuales fueran las materias significantes en juego (el
lenguaje propiamente dicho, el cuerpo, la imagen, etc.) (...)
Por ello, discurso y texto no son sinénimos, <texto> es una
expresion equivalente a <conjunto significante>: con ese
término se designa un paquete de materias significantes
(lingliisticas o de otra indole), independientemente de la
manera de abordar su analisis”. °

Los discursos al interior de las organizaciones representan para el
comunicador su material de andlisis. Fragmentos de semiosis que le permiten

comenzar a indagar e interiorizarse en la forma especifica en la que se otorga

sentido.

Para poder desentramarlo, el cientista social indagara en las condiciones

productivas y de reconocimiento de esos discursos, buscara marcas y huellas

8 Veron, Eliseo: “Discursos sociales”y “El sentido como produccion discursiva” en “La semiosis
social”. Buenos Aires. Editorial Gedisa, 1987 (P. 127)

9 Veron, Eliseo. “Diccionario de lugares no comunes” en “Fragmentos de un tejido” Editorial Gedisa.

2004. (P. 48)
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qgue le permitan adentrarse en la manera especifica en la que la realidad es
construida por los actores de la empresa.

“Un objeto significante dado, un conjunto discursivo no puede jamas
ser analizado en si mismo: el analisis discursivo no puede reclamar
inmanencia alguna.” *® El andlisis discursivo permite poner en relacion las
condiciones productivas de los mismos, las restricciones que dan cuenta de su
generacién como asi también las condiciones que dan cuenta de su recepcién y
sus efectos. Es por ello que entre las condiciones de produccion y las

condiciones de reconocimiento circulan los discursos sociales.

10 \veron, Eliseo: “Discursos sociales”y “El sentido como produccioén discursiva” en “La semiosis
social ” Buenos Aires. Editorial Gedisa, 1987 (P. 127)
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1-2.2 El esquema de semiosis

Para profundizar en el entendimiento del funcionamiento de la semiosis como

red interdiscursiva, se tomara el esquema postulado por E. Veron'®:

Operaciones

(

- Discurso C
Gramatica de
producciéon A
Gramatica de )
reconocimiento de C Representaciones

Operaciones

{

Discurso A Gramatica de

reconocimiento A

Gramatica de

Representaciones produccién de B

Operaciones

f

Discurso B

1 veron, Eliseo: “Diccionario de lugares no comunes” en “Fragmentos de un tejido”. Buenos Aires.

Editorial Gedisa. 2004. (P.57)
e e Pag. 17



“En el analisis de un conjunto discursivo dado intervienen no
menos de tres conjuntos: siendo A el conjunto de partida,
tenemos por un lado, los discursos que forman parte de las
condiciones de producciéon A (conjunto C) y, por el otro, los
discursos que definen el proceso del reconocimiento de A
(conjunto B). Esta red esta siempre en juego, aun cuando por
supuesto, no siempre es posible abarcarla por entero en un
proyecto de analisis determinado.”

Se debe tener en cuenta que, en la circulaciéon de los discursos hay
desfases, distancias entre lo que se pretende comunicar y en lo que
efectivamente es comprendido por parte del receptor. Partiendo de ello, y
entendiendo que las empresas actdan / comunican para alcanzar determinados
fines practicos, se pueden identificar como se menciond anteriormente,

problemas de traduccién o de comunicacion. J. Costa afirma en este sentido que:

“Se puede reconocer lo que ha sido intencionadamente
comunicado por la empresa, y por contraste deducir lo que ha
sido significado sin querer y ha sido interpretado por los
individuos por medio de <signos> involuntarios: los signos
significan, por lo tanto <funcionan>. Y podemos inscribirlos en
un sistema particular de coédigos en los que <no todo
comunica>, sino mas eficazmente, en una semiética muy
general en la que <todo significa> porque incluso lo que
no significa, significa que no significa.” 12
Retomando el ejemplo mencionado en el apartado 1-1, ¢ qué significa una
modificacién del cronograma de los aumentos inflacionarios para los operarios?
Si no es bien trasmitida la informacién como se vio en el caso, se pueden generar
temores sobre la pérdida potencial del poder adquisitivo, posibles impactos de
esta medida en la proyeccion econémica y familiar de los individuos,
desconfianza en la empresa, etc. En la circulacion de los discursos entonces, es
tarea del comunicador el pensar los impactos de las acciones/comunicaciones

de la empresa procurando analizarlas en clave denotativa.

1-3 Las organizaciones

12 Costa, Joan. “La comunicacion en accion. Informe sobre la nueva cultura de gestion” Espaiia. Editorial

Paidos.1999.(P. 67)
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Para avanzar en el andlisis es necesario definir lo que se entendera en el

presente trabajo como organizacion:

“Sistema  socio-técnico integrado, deliberadamente
constituido para la realizacion de un proyecto concreto,
tendiente a la satisfaccion de necesidades de sus miembros
y de una poblacion o audiencia externa, que le otorga sentido.
Esté inserta en un contexto socioecondmico y politico con el
cual guarda relaciones de intercambio y de mutua
determinacion.”?

Sobre esta definicion se pueden extraer seis dimensiones relevantes:

< EIl proyecto en el que se sustenta la organizacion
% La estructura organizativa

< Lainteraccion psicosocial

“ Las condiciones de trabajo

< El sistema politico

< E| contexto

Sobre el tercer punto es sobre el cual se profundizara aunque entendiendo
la constante interrelacion con los otros factores. Para trabajar sobre la interaccion
social al interior de las organizaciones se vuelve necesario indagar la forma en
la que operan los significados al interior de la misma. Para ello, existen segun

Lidia Fernandez!* al menos tres niveles de manifestacion:

< Formal: constituido por los hechos y productos que provienen de la
interaccion técnica y social de los individuos y grupos, en funcién de la
tarea y los fines institucionales.

< Informal: configurado por los hechos y productos de las relaciones de

los individuos y grupos en areas referidas a su vida como comunidad

13 Schlemenson, Aldo. “Andlisis organizacional y empresa unipersonal. Crisis y conflicto en contextos
turbulentos”. Buenos Aires — Barcelona — México. Editorial Paid6s. 1998. (P. 65)

4 Fernandez, Lidia. “Andlisis de las instituciones educativas” en “Las instituciones, proteccién y
sufrimiento” Editorial Paidés. 1993. (P. 32)
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% Fantasmatico: constituido por los hechos y productos de la
participacion, de iméagenes, fantasias, temores, ansiedades,

relacionados con los climas y estados emocionales compartidos.

Esta clasificacion de tipo genérico permite una primera aproximacion al
estado de la comunicacidn organizacional en una empresa, sobre todo a lo
que refiere a su funcionamiento y a la capacidad que tengan las partes de evaluar
la realidad, actuar sobre ella y segun puedan discriminar, los distintos grupos, la
influencia de los niveles fantasmaticos entre los niveles formales e informales de

interaccion.

La interaccion psicosocial de una organizacién entra en juego para el cientista
social dentro de la empresa desde este punto de vista, ya que la comprension
de la forma en la que operan los significados es fundamental a la hora de

estructurar una comunicacion.

3.1.1 Lainteligencia social de las organizaciones

En la Ultima década el término inteligencia social de las organizaciones se ha
comenzado a debatir y poner entre las preocupaciones de las empresas. Para
entender a qué refiere esta herramienta de gestién, Leonardo Schvarstein
analiza en profundidad la procedencia e implicancia del concepto entendiéndolo
como las habilidades y capacidades necesarias de las organizaciones para

crear o mantener comunidad.

“La inteligencia social tiene que ver con la capacidad de
relacionarse con otros. (...) Es por ello que en este contexto,
quiero otorgar relevancia a los aspectos de la inteligencia
social que se orientan a la satisfaccion de las necesidades
sociales de las personas, necesidades estas relativas al
trabajo, la educacién, la salud, etc.

Esas necesidades, por obvias que parezcan requieren de un
darse cuenta, de una capacidad de discernimiento, de una
lectura critica de la realidad. Ser socialmente inteligente
implicatomar concienciade la propia situacion social (tan
naturalizada que solemos tenerla) y de la situacion social de
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los otros, implica tener la capacidad para emprender
acciones solidarias tendientes al establecimiento de
relaciones sociales equitativas.”®

Bajo este concepto, la organizacion deberd desarrollar competencias

sociales gque, segun Daniel Goleman'é, pueden resumirse en cuatro:

< Empatia: identificacion con las necesidades sociales de los otros;
reconocimiento de la satisfaccion de las necesidades sociales como

explicacién de la conducta de los otros.

# Influencia: movilizacion de las personas hacia la satisfaccion de las

necesidades sociales propias y ajenas.

# Resolucién de conflictos: actuacién en situaciones de confrontaciéon
derivadas de la insatisfaccion de necesidades sociales, tendiendo a

promover las relaciones de cooperacion para tal fin.
# Comuniodn: establecimiento y favorecimiento de lazos sociales solidarios.

Para todo ello la comunicacion se presenta como la base. No porque ello
impligue que todo es responsabilidad de un solo departamento sino porque se
vuelve indispensable desarrollar este tipo de habilidades en los lideres para

poder llevarlo a cabo, adquirir herramientas de gestion y comunicacion.

15 Schvarstein, Leonardo. “La inteligencia social de las organizaciones”. Buenos Aires. Editorial Paidds.
2003 (P. 42)

16 Goleman Daniel. “Colaboracion, equipos y el cociente intelectual grupal” en “La inteligencia

emocional en la empresa”. Barcelona. Editorial Grupo Z. 1999. (P. 35)



La evolucion de la Comunicacion Interna.

2-1 Los comienzos y el paradigma de la informacion

J. Costa, en su libro “La comunicacion en accion”, afirma que las
organizaciones desde el siglo XIX funcionaban sobre cuatro pilares
fundamentales: economia, organizacion, produccién y administracion. Bajo este
paradigma, reinaba una conciencia racional productivista a partir de la cual se
organizaba la estructura de la empresa y se definian en funcién de esto las

relaciones sociales de produccion.

En este contexto, no habia lugar para el aporte desde herramientas de las
ciencias sociales ni espacio para reflexionar sobre el estado de la comunicacion
en términos de accion. Sin embargo, este modelo post revoluciéon industrial
enfocado en la division del trabajo, el desarrollo y la perfeccion de los procesos
experimento largas décadas de auge y trajo réditos muy interesantes aunque
también generd una profunda reorganizacién de las conductas que tuvieron
implicancias directas en las relaciones sociales al interior de las organizaciones

y sus formas de producir sentido.

Hoy tenemos la certeza de que este modelo, que se focalizé en los pilares
anteriormente mencionados, ha caducado. Sin pretender realizar un andlisis
exhaustivo de esta forma de produccion, se mencionaran algunas marcas/
huellas que permitirdn hipotetizar sobre el agotamiento de este tipo de gestion
desde una vision especifica de la comunicacion y la construccién social de

sentido.

“ La division social del trabajo (su maxima expresion puede encontrarse en
el modelo de produccion basado en la cadena de montaje)

Desmembramiento de la nocidn de totalidad. Reduccion del trabajo propio

como totalidad a la parte, pérdida de la nocién del producto final.



% Trabajo repetitivo y solitario. Dificil construccion de vinculos en la

cotidianidad de la labor.

# La informacién en términos de poder. Histéricamente dentro de las
organizaciones el manejo de la informacion era sinénimo de poder, es por

ello que era reservado para unos pocos.

En las empresas el modo de gestionar los recursos se enfocaba en la
productividad y eficiencia, el tipo de comunicacion que reinaba era técnica
y se observa un desequilibrio en la equidad de las relaciones
interpersonales, una distancia muy marcada entre los actores de la

comunicacion.

A fines de la década del 90, se comienzan a ver las consecuencias de
este tipo de gestion. El desmembramiento de la comunidad conformada por las
empresas comienza a estar en el centro de las visiones del Management y
lentamente se puede observar un giro. Los departamentos de recursos humanos
se vuelven poco a poco mas necesarios. Asimismo, se da lugar a la aparicion
de la figura del responsable de comunicacion. Esta persona, como “emisor
autorizado”, cumplia con la funcién de informar, producir, validar y difundir
contenidos desde la empresa como Unica fuente hacia los empleados como sus

receptores.

“Hace apenas unos diez afos, el responsable de CI
(comunicacion interna) promedio solia ser una analista cuyo
referente directo era el jefe de Capacitacion o el jefe de
Compensaciones y beneficios™”
Su funcién comienza siendo la de establecer canales internos de llegada
masiva a los publicos internos. Se puede hablar, en este marco, de un estadio

de la comunicacidn interpersonal diferida.

" Faga, Pablo “Pensar la Comunicacion Interna de hoy y maiiana” en “Radiografia de la Comunicacion

Interna en la Argentina”. Buenos Aires. Editorial BW Comunicacion Interna. 2014. (P.13).



2-2 Lademocratizacién de lainformacién y el comunicador como
gestor.

Como se mencionaba anteriormente, la aparicion de una figura en las
organizaciones para el manejo de la informacién permite ver un primer paso
hacia la democratizacion de la misma. Se empieza a comprender que, para
mejorar la rentabilidad de las empresas, es necesario el acompafiamiento
de los empleados y para ello, se necesita que estén en conocimiento tanto
de las cuestiones basicas de la vida de la organizaciéon como de las
novedades. De esta manera comienza a ser tenida en cuenta la comunicacion

de tipo descendente.

“La comunicacion descendente, es el tipo de comunicacion
formal méas basico y tradicionalmente utilizado. Surge de la
alta direccién y desciende de forma vertical hacia los niveles
inferiores. Es una herramienta de gestion muy importante
para dirigir correctamente el desarrollo de las tareas que se
realizan en la organizaciébn. Su mision es transmitir
instrucciones y 6rdenes en base a las actividades que se han
de realizar y objetivos que se deben conseguir por todos y
cada uno de los canales formales de informacion.”®
Entre los principales soportes que surgieron en los inicios de la

comunicacion interna en las empresas se encuentran:

# Mailing corporativo: tipo de soporte digital, que busca difundir
informacién de manera periodica a todo el personal con acceso a mail. El
responsable de comunicacion es generalmente el encargado de
redaccion y distribucion del mismo. Este canal es de alcance netamente
interno y se direcciona a los empleados a través de bases de datos de los
correos del personal. Generalmente son textos breves y concisos que

buscan informar de manera rapida.

18 Morales Serrano, Francisca. “La Comunicacion Interna Herramienta estratégica de gestion para las
empresas”. Barcelona. Editorial Revista DIRCOM. 2013. (P. 5)
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La Evolucion de la Comunicacion Interna

Bogoté, julio de 2010

Apreciado Afiliado (a):
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Multifondos en Pensiones y Cesantias

% House Organ: es un tipo de publicacion, una revista, que se imprime en
formato papel (con la evolucién de la Cl en algunas empresas se digitalizo,
para reducir costos y evitar el impacto ambiental por el consumo de
grandes volimenes de papel). Tiene llegada a todos los publicos internos
independientemente de si poseen acceso a una computadora. Muchas
empresas optan por enviarlo a los hogares de los empleados para que

llegue a todo el grupo familiar y que el remitente cuente con mayor tiempo

- lectura.

El abanico de contenidos es muy amplio, pero generalmente se apunta a
profundizar en las principales noticias de la compafiia, el negocio y su
personal.

) 3,750 18\
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La Evelucidn de la Comunicacion Interna
# Carteleras internas: este soporte es el marco para la publicacion de
contenido gréfico o afiches. Las carteleras suelen ubicarse en los lugares
con mayor transito peatonal de personal. El contenido necesariamente

debe ser muy conciso y breve ya que el tiempo de lectura es muy corto.

+ Folleteria: es otro tipo de material que se entrega a los empleados.
Generalmente se utiliza para difundir temas puntuales que requieren de
una mayor profundizacién. Tienen, en caso que logren atrapar la atencién

del publico, un mayor tiempo de lectura.

El rol del comunicador, en este primer momento, es el de gestor de
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la informacion de la compafiia. Aunque no sin resistencias por parte un
Management acostumbrado a tener el control sobre lo que se comunicaba en la

empresa.

Se puede realizar el paralelismo en esta etapa, en la que se entendia a
la comunicaciéon interna como emisién de mensajes, con el modelo de
Claude Shannon y Warren Weaver.!® Vale contextualizar el marco de
surgimiento de esta teoria para evitar menospreciarla. A fines de la Segunda
Guerra Mundial, frente a la necesidad de encontrar un modo de comunicacion
economico, rapido y seguro que permita codificar mensajes evitando las posibles
distorsiones, se presenta este modelo con especial interés en el canal. EI modelo
binario propuesto por los autores, se apoya en una teoria matematica de la
comunicacioén y centra su atencion en la informacion. Fue un aporte decisivo para
elavance de la disciplina pero, entendido fuera del contexto, puede tener algunas

implicancias nocivas para las organizaciones.

Si se grafica la analogia del modelo con esta etapa de la comunicacion en

las empresas resultaria lo siguiente:

Interferencia

Esquema Fuente de - .

de Shannon nfermaecn Trasmisor Receptor Destino
Analogija de Direccién de Encargado Canales Empleado
comunicacion la empresa de comunicacion  tradicionales

en la empresa

Puede comprenderse desde esta 6ptica, el rol de la Cl en ese momento de
las organizaciones. Como “fuente de informacién” se identifica a la Direccion de
la empresa. Ellos son el origen de las decisiones y poseen material relevante a
ser difundido al interior de la organizacion (el criterio de eleccion de los temas a
informar, por el momento quedara fuera de cuestionamiento para centrar la

atencion en el analisis del circuito). El encargado de comunicar, el gestor de

9 Fiske, Jhon. “Teoria de la comunicacién” en “Introduccion al estudio de la comunicacion”. Espafia:

Editorial Herder. 1985. (P. 1-17)
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la informacion, se comporta como un “trasmisor” y es quien se encarga de
procesar ese contenido y disponerlo, publicarlo, en lo que serian los
“receptores”. Como se mencionaba anteriormente estos serian los canales
tradicionales como las carteleras, mailing, house organ, etc. con la finalidad de
que llegue a “destino”, que en este caso son los miembros de la empresa, los

empleados.

Corrientes posteriores a este modelo han identificado tres niveles de
problemas?® que, continuando con la analogia, sirven para repensar los limites y

falencias de los departamentos de comunicacién en sus origenes

# Nivel A - Problemas técnicos:
¢ Con qué nivel de exactitud pueden ser trasmitidos los simbolos de la
comunicacion?
En el caso de las organizaciones, por ejemplo, no habia certezas sobre la
utilizacién que hacia el personal de los canales que se disponian para

mantenerlo informado.

% Nivel B — Problemas semanticos:
¢Con qué nivel de presicién trasmiten los simbolos el significado
deseado?
En las empresas, no se contaba con mecanismos de monitoreo o
medicion sobre los mensajes emitidos, motivo por el cual no podia
rastrearse si el significado deseado era comprendido de la manera

esperada entre los empleados.

% Nivel C: Problemas de efectividad:
¢ Con qué nivel de efectividad el significado recibido afecta a la conducta
del destinatario?
Asimismo, no habia informacién acerca de lo que el personal hacia o por

el contrario, no hacia, con el mensaje recibido.

2 Fiske, Jhon. “Teoria de la comunicacién” en “Introduccion al estudio de la comunicacion”. Espafia:

Editorial Herder. 1985. (P. 1-17)
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Como se vio anteriormente, estas preguntas aunque son muy técnicas,
pueden leerse desde la Optica de la problematica de la empresa. Las mismas no
seran respondidas en este momento evolutivo de la comunicacion al interior de
las organizaciones. Lo cierto es que comenzaran a trabajarse a posteriori desde

la 6ptica de nuevos paradigmas de la comunicacion.

2-2.1 La aparicion de Internet

La aparicion de Internet y el desarrollo de nuevas tecnologias han
impactado profundamente en la vida social en general y, en consecuencia en las
organizaciones. Se ha revolucionado la forma en la que se obtiene la
informacién, los canales, la utilizaciébn de los mismos y los modos de

comunicacion.

Uno de los puntos relevantes del cambio cultural que trae aparejado, a los
fines de este andlisis, es el impacto de la democratizacion en el acceso a la
informacion en los esquemas mentales de los colaboradores. Antes la
informacioén sobre las empresas era practicamente inaccesible o solo los casos
muy notorios eran difundidos a través de los medios tradicionales, como la radio
o los periddicos. A partir de la aparicion de Internet, las organizaciones no tienen
tan facilmente controlada la informacién que circula a través de los medios. Es
por ello que, se vuelve relevante brindar informacién de primera mano al personal

de la Compaifiia.

“Las nuevas herramientas digitales de comunicacion
estan creando fronteras difusas entre emisores y receptores,
entre antiguos y nuevos medios, etc. (...) dos aspectos
fundamentales de la comunicacion corporativa se han visto
modificados por comunicarnos y acceder a la informacion a
través de Internet: quienes son los que suministran
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informacion (los emisores), y como los receptores obtienen la
informacién que necesitan.”?!,
A partir de ello, se vuelve necesario el replanteo de la comunicacion corporativa
y la relacion de la empresa con su publico interno. La construcciéon de la
imagen de la misma en la mente de sus empleados, comenzara a adquirir un rol

central en la gestién de las comunicaciones.

Como se analiz6 anteriormente en el esquema lineal de C. Shannon, la
comunicacion estaba controlada por “emisores autorizados” de la empresa y era
fundamentalmente de tipo one way (unidireccional). Los receptores eran vistos
de manera pasiva ya que no tenian acceso a mas fuentes de informacion y no
eran generadores activos de contenido. Es por ello que tenian de cierta forma,
limitada capacidad de respuesta. En este marco la informacion era sinénimo de

poder y era reservada para una minoria dentro de las organizaciones.

La aparicién de Internet entonces, contribuye con la redefinicién del
rol del publico interno en las organizaciones, y éste comienza a tener a su

alcance, otro tipo de herramientas de accién.

“Las nuevas herramientas de comunicacion han transformado
a los receptores en protagonistas activos del proceso de la
comunicacion, bien porque buscan activamente informacién o
bien porque activamente distribuyen informacion como
emisores.

Asi, los publicos de la organizacion dejan de ser receptores
pasivos de informacion y se transforman en sujetos activos del
proceso de comunicacion corporativa, ya sea como buscadores
activos de informacion o como emisores de informacion en
relacion con la organizacion.??

Ya con el desarrollo de la web 1.0 el rol de los publicos se vuelve mas
activo en la busqueda de informaciéon pero adn no, en lo que refiere a la

generacion de contenido.

2L Capriotti Peri, Paul. “Branding corporativo. Fundamentos para la gestion estratégica de la imagen
corporativa” Chile. Editorial Coleccion de libros de la empresa.2009. (P.58)

22 Capriotti Peri, Paul. “Branding corporativo. Fundamentos para la gestion estratégica de la imagen

corporativa” Chile. Editorial Coleccion de libros de la empresa.2009. (P.60)
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Otro punto importante a destacar en el impacto de este cambio
tecnoldgico es el significativo aumento de la utilizacion de herramientas
como el mail y la telefonia en el ambito laboral. Estas herramientas, trajeron
muchas ventajas operativas a la dindmica cotidiana de trabajo. Hoy en dia la
evolucion de este tipo de canales, permite por ejemplo que se trabaje en
proyectos de manera globalizada, aunque también habilita a que dos personas
interactden a través de estos canales estando a dos escritorios de distancia. Esto
generd, inevitablemente, una modificacion en el relacionamiento y
consecuentemente en la comunicacion entre actores. Antes de la aparicion de
las mismas, la comunicacion cara a cara era la Unica posibilidad de interactuar
de manera de poder trabajar entre usuarios. Actualmente, puede identificarse
que una gran parte de ella se encuentra mediada o instrumentalizada, es
por ello que no son menores las consecuencias en términos de vinculos
interpersonales. La despersonalizacion de los mensajes, la falta de cercania y

los malos entendidos, etc., son algunas de sus contracaras.

En este contexto, los comunicadores al interior de las organizaciones
comienzan a ser mas valorados ya que para mejorar la comunicacion entre
actores y construir la imagen de la empresa se necesitara de un replanteo
profundo de los pilares de gestién de personal. Comienzan entonces a formarse
los primeros departamentos de comunicacion en las organizaciones y a
identificarse el rol del especialista en dicha materia, aunque adn no con

dedicacion exclusiva en el tema.
2-2.1 El rol de los lideres

Resulta interesante analizar, dentro de este paradigma, el rol de los
lideres. Retomando la afirmacion de la falta de democratizacién de la informacion
en este contexto y la orientacion de la gestién hacia los resultados, puede
identificarse que los jefes establecian un tipo de comunicacién
unidireccional con su personal a cargo, no se daba lugar a espacios de
didlogo sino que por el contrario, el tipo de relacion que se generaba entre jefe-

subordinado reforzaba la distancia entre las partes como un simbolo de
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autoridad. Asimismo, los mandos medios no tenian por entonces tampoco

demasiado acceso a informacion, la voz de la empresa estaba monopolizada.

Este desequilibrio permite que por muchos afos, no se preste atencion
a lo que expresa la accién de los integrantes de la organizacion. Los lideres
han priorizado la racionalidad en la toma de decisiones, desestimado el impacto
de las mismas en los colaboradores y desconociendo su funciébn como
comunicadores activos. Se acostumbraba entonces a grandes silencios que

resultaban nocivos para el relacionamiento de los grupos.

Algunos de los problemas de liderazgo surgen al ignorarse que la
naturaleza de laaccién implica, quiérase o no, comunicacion ya que unase
contiene en la otra. Esto es muy importante ya que, “toda accion, todo acto
significa, y con ello comunica. Incluso con independencia de la voluntad de quien
lo hace. Toda comunicacién es una accion, un modo de actuar los unos con los

otros.”

En este contexto, no habra espacio para evaluar el tipo de interactividad
gue se genera entre lider y su personal a cargo ni para pensar, en términos de

produccién de sentido, cémo circulan los discursos en la organizacion.
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2-3 Cambio de paradigma al interior de las organizaciones.

Como se menciond anteriormente, el modelo de gestion post revolucion
industrial que se asentd sobre las premisas de la division del trabajo, el desarrollo
y perfeccion de los procesos en detrimento de la unidad esencial de la

organizacion, se agoto.

A partir de finales la década del '90, comienza, muy lentamente, a
comprenderse a las empresas como pequefias comunidades, organismos
sociales. Este cambio de mentalidad, abre paso al replanteo profundo de los
modelos de gestion de recursos humanos teniendo en cuenta la accion y la
comunicacion al interior de las empresas.

“Actualmente podemos identificar un nuevo paradigma en el
cual se reconocen cuatro importantes centros: laidentidad
de la empresa, su cultura, actuacion y comunicacion.
Estos cuatro atraviesan la dinamica global de la empresa y
contribuyen a la conformacion de la imagen de la misma’?3

(...) “Pero en nuestra sociedad de la informacién ya no basta
con actuar. Las empresas estan obligadas a saber
comunicarse con su entorno global, y a dominar todos los
recursos racionales. La comunicacion se ha impuesto como
la primera fuerza estratégica por encima de las técnicas de
Management y produccion.

Esta mentalidad es revolucionaria. Supone el abandono
definitivo de los razonamientos nacidos con el
industrialismo. Ahora es la comunicacion la que se
impone como vector estratégico y el sistema nervioso
central de las organizaciones”?*

23 Costa, Joan. “La comunicacion en accién. Informe sobre la nueva cultura de gestion” Espaiia.

Editorial Paidos.1999.(P. 13-15)
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En este contexto, la gestién de la imagen corporativa se vuelve un factor
determinante. Paul Capriotti Peri, en su libro “Branding corporativo”, afirma que

la existencia de una fuerte imagen corporativa permite a las organizaciones:

% Qcupar un espacio en la mente de los publicos que, como se mencioné

anteriormente, poseen ahora mayor cantidad de fuentes de informacion.

+ Facilitar la diferenciacion respecto a otras entidades y a partir de ello,

obtener un valor diferencial.
< Disminuir la influencia de factores situacionales.

# Conseguir mejores trabajadores a través de la motivacion por hacer de la

organizacion un lugar mas agradable para trabajar; entre otras variables.

A esto puede sumarse la importancia de comunicar laimagen corporativa
a los publicos internos en orden de generar identificacion y alinear
expectativas. En el dltimo tiempo, se ha prestado atencién a la necesidad
estratégica de definir una misién y valores como organizacion e identificar la
cultura de la misma para marcar el rumbo de la empresa y un camino claro al

que apuntar cada accién que se realice desde su interior.

Por debajo de esta decisibn, como se menciond anteriormente, subyace
conceptualmente el entendimiento de la comunicacion de un modo pragmatico.
Es por tanto muy importante reconocer que las acciones de la compariia deben
estar alineadas para lograr una coherencia fundamental y evitar que se den

pasos contrarios a los principios de la organizacion.

Como se mencion6 anteriormente, existen cuatro importantes centros
sobre los cuales este nuevo paradigma centrara su atencion: cultura, mision,

visiéon y valores.

# Por cultura corporativa, se entiende a un conjunto de normas de

comportamiento y actitudes que ejerce una fuerte influencia sobre la
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manera en la que se resuelven los problemas, se toman las decisiones y

se llevan a cabo las tareas cotidianas.

# La visidn, apunta a las metas que la organizacidn quiere conseguir a
futuro, se basa en la mision y en la cultura organizacional y trabaja sobre
lo que se quiere lograr. Es una mirada a largo plazo, “un suefio en accion”,
en términos de Joel Arthur Barker?s.
Respecto a este punto, el autor postula la esencial importancia sobre una
mirada positiva del futuro para poder gestionar cambios reales. Esto se

aplica no solamentente a las personas sino también a las organizaciones.

J. Barker, comienza sus estudios sobre el futuro en un contexto muy
complejo, la Guerra de Vietnam estaba finalizando y el escenario
economico, politico y social eran muy delicados. El autor plantea que en
ese momento, los problemas del presente, puntualmente para las
corporaciones, eran demasiados como para poner las energias en pensar
en la posteridad. No obstante, los lideres que supieron tener y trabajar
sobre una mirada positiva del futuro fueron los que sentaron las bases del
éxito ya que esto los motivé a sobrellevar obstaculos aparentemente
infranqueables. Delinear una vision poderosa, pensar en lo que vendra,
en lo que se suefia alcanzar, es una de las herramientas mas poderosas

para la gestion de las organizaciones.

# En funcién de la cultura definida y la vision de la empresa, resulta
fundamental delinear una mision estratégica. Esta, es definida por la
labor o actividad que realice la compafiia, el publico al que se dirige, el
alcance y las ventajas competitivas y, tiene por propdsito delinear el
camino, la forma, a partir del cual se quiere llegar a cumplir el suefio, la

vision, que se mencionaba anteriormente.

% Barker, Joel Arthur. “El poder de una vision” https://www.youtube.com/watch?v=LVONMxCK4C



# Por dltimo los valores son de pautas de comportamiento definidas en
funcion de los principios éticos sobre los cuales se asienta la filosofia de

la empresa.

Se parte de un Suefio al que se quiere llegar...
VISION

¢ Con qué herramientas? ¢, Por qué camino?

CULTURA MISION
VALORES

Esto implica un viraje en la forma de entender la comunicacion interna.
Tal como se realiz6 la analogia con el modelo de C. Shannon en el paradigma
anterior, es oportuno detenerse sobre el concepto pragmatico que comienza a

aparecer en este esquema.

La comunicacion comienza finalmente a ser entendida como un fenémeno
social. A partir de ello, se comprende que, en las organizaciones, todo lo que la
empresa hace es comunicacién, es mensaje, es discurso y es, por consiguiente,
interpretado por los colaboradores de una determinada manera. Es por esto que
la comunicacién interna, que se abrié paso como disciplina a través del
establecimiento de canales formales de comunicacion, se ha desarrollado
hasta convertirse en una poderosa herramienta de gestion y desarrollo de

recursos humanos.

Con ello, el rol del comunicador, comienza a virar y las organizaciones
tienden a sumar a estos en las discusiones en torno a la toma de decisiones
estratégicas considerando el impacto de las mismas en el personal. El
involucramiento de cientistas sociales para el trabajo de estos temas se vuelve
cada vez mas relevante considerando que, como se mencioné anteriormente:

todo fendmeno social es, en una de sus dimensiones constitutivas, un proceso
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de produccién de sentido, cualquiera fuere el nivel de andlisis. La interrogacion
y el andlisis sobre los modos de comportamiento del sentido en las empresas,
las ideas, las representaciones que circulan y el impacto de las mismas en

términos de relaciones humanas comienzan a tener un rol central.

En el libro “Radiografia de la Comunicacion Interna en la Argentina’® se
comparten los resultados de una encuesta realizada en 2014 a 122 de las
principales empresas del pais, se identifica el estado actual de la disciplina y se
trazan algunas lineas de la evolucion del sector para los tiempos venideros. De
alli se extrae que el 67,2% de las empresas ya cuenta con un area especifica
para el tratamiento de la comunicacién interna en la empresa y que dentro de
ellas el 73% cuenta con personal dedicado exclusivamente a ello y la mayoria
afirma que se encuentra abocado principalmente a trabajar en lo estratégico, en

planificacion y sistematizacion.

Estos datos no son menores si consideramos que hace dos décadas, la
comunicacién interna en las empresas practicamente no existia en los

organigramas.

Con la evolucién de la disciplina también se observa el surgimiento de
nuevos canales internos de comunicacion. Especialmente a partir del cambio
cultural producido por las nuevas tecnologias y el surgimiento de las redes

sociales.

# Newsletter: es un tipo de publicacion digital o entregable que cuenta con
una edicién periddica, tiene una extension generalmente breve e intenta
imitar el disefio y estética de portada de diarios, con noticias breves y
titulares relevantes. Contiene generalmente informacién sobre un tema

especifico. Este tipo de materiales tiene una identidad propia muy fuerte.

% Faga, Pablo “Radiografia de la Comunicacion Interna en la Argentina ”. Buenos Aires. Editorial BW

Comunicacion Interna. 2014. (P.32).
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Signos de crecimiento

w JFELICiD ADes!

“ Intranet: sobre el concepto de interactividad, la intranet es un canal que
invita a la participacion del personal. Es una herramienta que busca imitar
la dinamica de una péagina web. Este canal ha comenzado con una
tecnologia simple y rigida con espacios claramente limitados para la
participacion del personal pero ha evolucionado lentamente hasta el

formato 2.0 a partir del boom de las redes sociales.

En el 8vo CominForum Regional 2014 de Estrategia y Gestion de
la Comunicacion Interna, se debatié sobre este tipo de herramientas. Alli
se plante6 la necesidad de buscar alternativas, para buscar atraer el
interés de los colaboradores, principalmente de las generaciones que son
identificadas como los nativos digitales. Actualmente las empresas estan
buscando penetrar en la cultura de la interactividad aunque siguen
debatiéndose, principalmente en los niveles de Management, los temores

ante la participacion libre.

Los blogs internos, paginas de facebook, twitter, intranets 2.0, entre
otros, son los nuevos espacios de didlogo virtual que comienzan a abrirse
y tomar protagonismo frente a los canales de comunicacion interna mas

tradicionales.
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Una dificultad a la hora de implementar este tipo de herramientas
en las empresas con dotacién que no tiene una computadora, es que no
todos los empleados pueden tener acceso, a diferencia de las empresas

de servicios, donde este tipo de canales mas facilmente implementable.

# TV Corporativa: esta herramienta tiene un gran impacto para la audiencia
interna. Es una adaptacion que busca capitalizar la costumbre de los
publicos de consumir material audiovisual fuera del &mbito laboral, ya sea
por canales tradicionales como la television o los buscadores de video

como YouTube.

La realizacion del material publicado por este medio es generalmente
tercerizado o realizado por los departamentos de Cl y permite un amplio
abanico de contenidos posible de ser adaptado a las necesidades
internas. Cuenta con una gran aceptacién de los publicos internos y

genera rapidamente una empatia al tratarse de un codigo comun.
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La Evolucion de la Comunicacion Interna

Frente a ello puede plantearse el debate sobre si los canales tradicionales
son reemplazados definitvamente por las nuevas herramientas de
comunicacion. La respuesta en este caso es que no necesariamente. En los
tiempos actuales la discusion pasa principalmente por definir con qué tipo de
canales se llega mejor a atraer a determinado publico para transmitir un

contenido puntual.

Es por ello fundamental analizar la segmentacion de los publicos
internos en funcion de las comunicaciones a trasmitir, ya que la practica
demostré que la distribucion de mensajes por canales masivos no siempre

garantiza la efectividad en la llegada de los contenidos.

Se vuelve importante entonces para poder lograr una buena comunicacion,
identificar los distintos publicos al interior de la organizacion y comprender que
los mismos se relacionan a través de una especie de red de conversaciones.
“Entender a las organizaciones como “red de conversaciones” parece ofrecer
mejores herramientas para comprender como circulan los mensajes y cémo las

relaciones entre sus miembros se basan en la interaccion y en la comunicacion”?’

Los colaboradores son los principales destinatarios de las comunicaciones
internas, aunque no son los Unicos. También se pueden considerar a los

trabajadores tercerizados, a las familias de los empleados, los accionistas y

27 Brandolini, Alejandra; Gonzalez Frigoli, Martin y Hopkins, Natalia. “Comunicacién Interna. Claves

para una gestion exitosa”. Editorial DirCom- La Crujia. 2009. (P. 12)
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proveedores, que también forman parte del publico interno de una manera

indirecta.

Esquema de publicos de la comunicacion interna
Comunicaciones internas Se nutren de comunicaciones externas
- Empleados y participan de otras esferas sociales:
Publicos internos indirectos - Miran Televisién
- Familia y allegados de los empleados - Leen diarios
- Empleados tercerizados - Son votantes
- Proveedores - Son vecinos de la empresa
- Distribuidores - Son consumidores

“Comunicacion Interna. Claves para una gestion exitosa.” Brandolini, Alejandra; Gonzalez Frigoli,

Martin y Hopkins, Natalia.

Todo este conglomerado de personas que forman el ambito interno,
también actdan fuera de la empresa. Y aqui puede retomarse la importancia de
la gestion de imagen corporativa que trasciende las fronteras de la organizacion.
Es por eso que se pone en debate cuanto publico externo hay en el publico
interno y viceversa. Esto quiere decir que, si bien se considera a los empleados
como parte de una realidad interna- la de la empresa-, una vez transcurrida la
jornada laboral ellos desarrollan otras actividades por fuera y construyen mas
redes de conversaciones, miran television, leen diarios, son consumidores,
vecinos de la empresa, etc. Esto incide directamente en las condiciones de
reconocimiento de los discursos generados por la empresa y tienen un peso

importante a la hora de denotar el significado.

Asimismo se puede seguir profundizando en la segmentacion de los
grupos al interior de la empresa. Es importante identificar que los interlocutores
no son los mismos, dependera del tipo de tareas que desempefian, lugar de
trabajo, etc. En funcion de esto, la eleccion de los canales de comunicacion para

cada publico incide directamente en la efectividad de la llegada del mensaje.
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“Lo mas importante de la comunicacion es el receptor, no el
emisor, no el medio, ni el mensaje. La comunicacion es por
tanto una dialéctica. El receptor no es un simple receptor
pasivo ni es exclusivamente receptor. El emisor es también
receptor y aquél también es emisor. La relacion entre ambos
no es un contacto puntual ni un proceso lineal como plantea
el esquema clasico de Shannon (salvo la comunicacién
dogmatica e imperativa: dar 6rdenes) sino que es una relacién
circular equilibrada y continua entre la empresa y su publico.

28
En sintesis, los comunicadores deben de analizar estratégicamente, ante
cada necesidad organizacional, la pertinencia de los canales a través de los
cuales es conveniente trasmitir el mensaje al puablico objetivo y en funcion de
ello, desarrollar la comunicacion teniendo en cuenta las potenciales redes de

conversacion que se generaran a partir  de la misma.

2-4 Larevalorizaciéon de los vinculos y la dimensién emocional de

la comunicacion

Si bien hasta el momento se analiz6 méas profundamente la evolucion de
la comunicacién interna a través de los canales, tanto tradicionales como
novedosos, vale reflexionar que

“La matriz universal de la comunicacion humana es el dialogo,
la relacion y la vida en comun. La matriz por excelencia es,
pues la comunicacion interpersonal entre individuos vy
pequefios grupos, que intercambian experiencias e ideas y
comparten la misma cultura. La interposicion de medios
técnicos (...) amplia el alcance aunque la base de la
comunicacion sigue  siendo interpersonal. "

28 Costa, Joan. “La comunicacion en accién. Informe sobre la nueva cultura de gestion” Espaiia.
Editorial Paidds.1999.(P. 81-82)

2Costa, Joan. “La comunicacion en accion. Informe sobre la nueva cultura de gestion” Espaia. Editorial

Paidds.1999.(P. 57-58)
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El desarrollo creciente de los medios técnicos de produccion de mensajes
(como la imprenta, fotografia, cine, video, etc.), de distribucién (como el correo,
el mail, etc.) y de difusiébn (como impresos, radio, cine television) cambio
radicalmente la reciprocidad y la equidad intrinsecas del modelo originario de la
comunicacion interpersonal. Podria decirse que se desequilibré el rol de los
comunicadores al perderse la posibilidad inmediata de respuesta, para reducirlos
a esta Ultima condicion. Dentro de las organizaciones esto genero
modificaciones en las relaciones interpersonales y dificultades principalmente a
la hora de generar consensos y seguimiento de metas conjuntas. Es por ello que

se vuelve necesaria la atencién de los cientistas sociales a este punto.

Comienza de este modo a abrirse un nuevo espacio para los
comunicadores, para el refuerzo de los vinculos, el desarrollo de habilidades de
comunicacioén y el trabajo en busca de construir confianza mutua. Como se
menciond anteriormente, hasta el momento, parecia ignorarse que la naturaleza
de la accion implica, quiérase o no, comunicacion y que una se contiene en la
otra. Esto es muy importante ya que en el seno de las organizaciones los
rumores o radio pasillos, los malos entendidos y conflictos por medidas tomadas

sin consenso son muy comunes.

Poder plantear el tema de la emocionalidad en torno alas comunicaciones
como factor determinante para el entendimiento es un viraje importante para
las organizaciones. Distintos autores afirman la importancia de este punto
argumentando que actualmente, el éxito de las empresas reside en poder
capitalizar de manera saludable el entusiasmo y las capacidades del personal.
Comprendiendo que, existen distintos esquemas mentales hondamente
arraigados que inciden en la recepcion de los mensajes y en la conducta, se

debe analizar estratégicamente cédmo canalizar esas emociones.

Daniel Goleman, en su libro “La inteligencia emocional en la empresa afirma
que, aun con la més sencilla de las comunicaciones, nuestros monitores neurales

de sutilezas leen contenido tacito como la eleccién de las palabras, la forma de

30 Goleman Daniel. “Colaboracion, equipos y el cociente intelectual grupal” en “La inteligencia

emocional en la empresa”. Barcelona. Editorial Grupo Z. 1995. (P 250-251)



entonacion, los gestos y posturas, etc. para extraer informacion del contexto
emocional. Y una buena comunicacién depende tanto del canal emocional

como del contenido racional explicito de lo que se dice y hace.

Es por ello que la inteligencia social y la buena comunicacién tienen gran
importancia en el mundo del trabajo. Actualmente se observa una carencia del
Management empresarial en este sentido. Es necesario el rol del comunicador
como consultor estratégico para la toma de decisiones importantes con impacto

a nivel compaifiia.

Se pueden, identificar canales o practicas de comunicacion cara a cara que
apuntan al desarrollo de habilidades comunicacionales y a la apertura de

espacios de dialogo por parte de la compaiiia. Algunas de ellas son:

# Desayunos o Almuerzos con el Management: este tipo de actividades
buscan romper con la comunicacion en cascada a partir de reunir en un
espacio informal a los polos de la estructura de la compafiia. Por ejemplo
el CEO o Presidente con operarios o staff de distintos sectores de la
empresa para intercambiar opiniones desde distintas perspectivas. Este
espacio de didlogo idealmente no debe poseer estructura de discurso por
parte del Management, por el contrario, debe buscar a través de la
empatia y de encontrar puntos de contacto con la experiencia del otro,
una comunicacioén horizontal sobre las preocupaciones tanto de las bases

como de los lideres de la compafiia.

Resulta muy importante romper con la estructura piramidal para poder
crear un clima de confianza y poder dialogar. Suele haber temores del
Management respecto al surgimiento de temas para los cuales puede no
tenerse respuesta inmediata. Frente a eso, responder con sinceridad y
humildad, con una sonrisa y teniendo una postura amigable suele ser una
forma adecuada y bien recibida por el personal. Es muy importante
entender que, una respuesta sincera, baja los niveles de tension sin ello

implicar una pérdida en términos de poder.
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No obstante resultara determinante para la continuidad de la actividad dar
seguimiento a los temas emergentes a posteriori ya que de esta manera,
se demuestra el compromiso y se trabaja en la credibilidad en la palabra

del Management.

Ante el posible inconveniente del surgimiento de un volumen excesivo
de temas, es recomendable generar la discusion en ese mismo espacio
de cudles son prioritarios para todo el grupo, de manera de no
comprometer cosas no posibles de cumplir e invitarlos a participar de la

solucion del problema en la medida de lo posible.

Asimismo, es aconsejable hacer este tipo de actividades en grupos
reducidos, ya que esto permite que todos puedan intervenir. Un maximo
de 18-20 personas resulta apropiado generalmente. Serd muy importante
la capacidad comunicacional del moderador para el éxito de esta practica
y en ello los comunicadores en la empresa pueden aportar herramientas

para contribuir con el desarrollo de dicha habilidad.

Reuniones de negocio y equipo: suelen tener un formato mas
estructurado. Generalmente se realizan en forma de auditorio ante un
publico interno mas masivo y los oradores, que son generalmente el
Management o especialistas en un determinado tema, toman la palabra

para compartir informacion con los colaboradores.

Es recomendable llevarlas a cabo al comenzar un ciclo (por ejemplo, afios
fiscales dentro de la organizacion, para realizar un balance de del periodo
anterior, trasmitir los desafios venideros y las expectativas de la compafiia
respecto al negocio y la actividad de la misma) y también a la mitad del
ciclo (para llevar a cabo una revision de mediano término). Asimismo, este
tipo de herramientas pueden ser muy Utiles para abordar temas puntuales

muy relevantes que puedan surgir en la empresa.
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Las reuniones son muy efectivas como one shot communication (un tipo
de comunicacion que debe buscar ser claro y puntual para garantizar que
se haya trasmitido el mismo mensaje para todos los integrantes y a partir
de ello buscar el alineamiento de las partes). No permiten generalmente
gran interaccién con el pablico durante la actividad (mas alla de que pueda
existir un espacio para preguntas o sugerencias) por ello resulta muy util
realizar un relevamiento posterior de opiniones en algin formato, como

por pueden ser las encuestas.

Sin pretender profundizar en un desarrollo de buenas préacticas para
presentaciones eficaces, resulta fundamental tener presente lo
anteriormente mencionado respecto a la emocionalidad de las
comunicaciones tanto a la hora de armar la presentacion, en caso que la

haya, como de hablar frente al publico.

También se debe procurar una exposicion no demasiado extensa ya que

el periodo de concentracion de las personas es limitado.

Cascadeo: es un proceso de comunicacion histéricamente presente en
las empresas que resulta indispensable para una comunicacion cara a

cara efectiva a través de la cadena de mando.

Es, fundamentalmente, la trasmision de un mensaje desde arriba hacia
abajo en la estructura de la organizacion de modo de evitar utilizar canales

formales y garantizar la llegada de la informacion.

En el cascadeo, asi como en todas las herramientas cara a cara, las
habilidades de quienes ocupen el rol de comunicadores seran
fundamentales. Es preciso evaluar desde los departamentos de
comunicacion interna el estado de esta practica en la organizacion
periddicamente para evaluar la necesidad de capacitacion de los

referentes.
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Asimismo, suele ser til el monitoreo puntual de un mensaje determinado.
Partiendo de la difusion de un contenido puntual Gnicamente por este
canal, se puede sondear de manera indirecta si fue oportunamente
recibido y comprendido por parte de los colaboradores. Por ejemplo, ante
una modificacion de un proceso, bajar el mensaje a los mandos medios
para que ellos lo difundan y luego realizar de luego una encuesta sobre
cudl es su opinidn del personal respecto al cambio, arrojara un resultado
que permitird medir el entendimiento del mensaje y detectar necesidades

de capacitacion para los colaboradores.

Charlas de 5 minutos: es un canal muy efectivo para acompafiar otras
herramientas méas profundas de comunicacion. Consiste en realizar
reuniones muy breves por equipo, al comienzo de la jornada, en un punto
de encuentro dentro del lugar de trabajo. El foco estar4 en comentar las
novedades mas importantes del dia y alinear el trabajo de los distintos
integrantes del equipo de manera muy rapida.

No necesariamente debe haber un lider de la actividad, resulta muy
préctico alternar ese rol entre los distintos miembros del grupo o que cada
integrante comente algin tema prioritario de manera de hacer mas agil la

charla.

Mesas abiertas: con la misma logica que la actividad de
almuerzos/desayunos con el Management, es una préactica interesante
(sobre todo en organizaciones con gran cantidad de personal) replicar el
modelo pero por equipos de trabajo en la base de la estructura de la

organizacion

El objetivo es evitar o limitar la generacion de rumores o conversaciones
poco constructivas que puedan generarse por roces de la dinamica del
trabajo cotidiano a partir del establecimiento de un espacio para poder

conversar abiertamente.
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La periodicidad de estos encuentros es variable en funcién de la
necesidad del grupo. Es recomendable mantener cierta frecuencia para

generar pregnancia de la actividad y continuidad de la misma.

En resumen, la apertura, el desarrollo y el fomento de este tipo de
espacios permite reflexionar sobre la revalorizaciéon que se le esta dando en las
empresas a los vinculos interpersonales. La dedicacion de recursos, personas y
tiempo a este tipo de actividades es un indicador de ello, ya que por lo general

la rutina no permite que se generen naturalmente.

Estos espacios de intercambio pueden ser de gran ayuda para lograr el
entendimiento y confianza, aunque mal gestionados pueden tener el efecto
inverso. Serd muy importante por parte del moderador del encuentro interesarse
por los temas que puedan surgir, por las preocupaciones o las dudas del
personal y dedicar recursos, luego de la reunion, a darles una respuesta en caso
de no haberse resuelto el tema durante el encuentro. Esto no significa que de
cada encuentro los organizadores deban irse con listados eternos de temas a
resolver. Se trata de alinear las expectativas de los involucrados e invitarlos a
jerarquizar los temas en funcion de llegar a un acuerdo de asuntos a dar

seguimiento.
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. Capitul_oi}

Anadlisis de caso
3-1 Ficha técnica de la empresa:

Rubro: Industria automotriz

Instalacion en el pais: 1996

Posicionamiento en el mercado: Lider en ventas.

Dotacién: 4.500 empleados.

93% hombres (70% del personal afectado a produccion sin acceso a
computadora)

7% mujeres. Afectadas a tareas administrativas

NSC de la dotacién: BC1. Secundario obligatorio para personal de produccion,

titulo universitario para profesionales.
3-1.1 El problema:

A partir de los resultados de la encuesta de clima se observa que entre los puntos
mas valorados por el personal y que obtuvieron menor grado de acuerdo, la

siguiente afirmacion:

“Considero que mi jefe me mantiene informado sobre los

asuntos de la compafiia y el negocio”.

En funcién de ello se realizara un analisis de caso y una propuesta de plan de

accion para luego consensuar con el departamento de recursos humanos.

3-1.2 Las fuentes

Para poder realizar una diagnosis adecuada, partiendo de los resultados de
la encuesta se profundiz6 el relevamiento teniendo en cuenta las siguientes

fuentes:
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% Informacion relevada a partir del desarrollo de entrevistas en

profundidad con la direccion de la compafiia.
# Andalisis de resultados de las Ultimas 3 encuestas de opinién interna.

# Datos surgidos de entrevistas con personal de Recursos Humanos
de la empresa y con jefes de distintas areas.

(Muestra: 14 jefes)

% Opinién de los empleados obtenida en la actividad de almuerzos
con el Management.
(Muestra: 15 reuniones. Total de empleados: 255 colaboradores de
distintas areas de produccion. Método de obtencion de datos: encuesta

post actividad.)

3-2. Diagnosis:

En 2013 el resultado de la encuesta de opinién interna arrojé el siguiente
resultado respecto de la afirmacion “Considero que mi jefe me mantiene

informado sobre los asuntos del grupo y de la compafriia.”.

El 78% del personal de produccidn considera esta afirmacién como muy
importante.

Nivel de acuerdo con la misma 30%.

Este resultado se encuentra entre las principales oportunidades de mejora
de clima interno considerando la alta valoracion del personal y el bajo nivel de

acuerdo.

En funcion de ello, se profundiz6 en el analisis de esa afirmacion
complementandolo con otras fuentes. Como resultado, se detectd que esta
afirmacion si bien aun tiene mucho que mejorar, en las ultimas 2 encuestas de

clima realizadas en la empresa (2011 y 2013) ha presentado una leve tendencia
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a la mejora, en 2009 el 80% del personal consideraba a esta afirmacion muy

importante y solo un 10% estaba de acuerdo.

En las Ultimas dos tomas de encuesta se ha incluido en el formulario una
pregunta abierta apuntando a relevar inquietudes que puedan no ser
consideradas en las preguntas cerradas del formulario. Alli no se observa ninguin

comentario especifico que refiera puntualmente al tema en cuestion.

También se analizé el feedback obtenido en la actividad de desayunos
con el Management que se realiza en la compafia y de la cual participan
empleados de distintos sectores en una mesa chica con el presidente. Tanto los
resultados obtenidos en las encuestas de reaccion, como los comentarios
durante la reunién, dejan ver que los colaboradores aprecian mucho contar con

espacios de didlogo.

Algunos resultados de las encuestas de reaccion:

¢ Como evalua este tipo de actividades
informales de comunaciacion?

Exelente

Muy Bueno
309 60%

%o

Malo 0%
Regular 0%
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La Evolucion de la Comunicacion Interna

¢Le interesaria continuar participando
en estos espacios de dialogo?

Asimismo en una de las preguntas abiertas “ Qué le resultd mas
interesante de la actividad?”, dentro del mismo cuestionario (anénimo) los

colaboradores manifestaron lo siguiente:

# “Es muy bueno contar con un espacio para poder sacarnos las
dudas”

# “Poder charlar de igual a igual con el presidente de la
compania”’

% “Qué nos cuenten el porqué de las cosas que pasan en la
empresa”

%  “Que se dé seguimiento a los temas que se plantearon aca”

 “Escuchar las opiniones de todos los que participaron y que se
busquen soluciones en conjunto”

# "Estoy muy contento de poder participar de esta actividad. El

presidente se sentd con nosotros y nos dio respuesta a todas
nuestras preocupaciones”

# “Informarnos de cosas que no tenemos acceso todos los dias”
“ "Que genera un mejor clima de trabajo”

# “Tendriamos que hacer estas charlas en nuestros propios

equipos de trabajo, se solucionarian muchas cosas si
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trabajamos en equipo”
# “Intentar resolver los problemas con el presidente y colegas”

# "Conocer las realidades de otros sectores y compartir un
almuerzo distendido pudiendo charlar de todos los temas.”

Por otra parte, se realizaron en las entrevistas en profundidad con el
presidente de la compaifiia, quien lidera la actividad, en conjunto con el

responsable de comunicacion interna y se extraen los siguientes comentarios:

“Las personas valoran ser escuchadas y valoran que se les
dé respuestas. Aunque la respuesta no sea la que desearian
escuchar.’(...)

“Creo que el problema estéa cuando hay mucha distancia entre
las expectativas de la gente y la realidad de lo que se puede
hacer”.(...)

“Hay que ponerse de acuerdo y hablar en el mismo idioma

()

“Creo que los jefes estan con miedo de acercarse a la gente
y eso los aleja aun més.”{...)

Asimismo, en las entrevistas realizadas a jefes de produccion respecto a
al resultado de la encuesta de clima, 14 de ellos, de distintas areas, manifestaron

lo siguiente:

# “Con la cantidad de trabajo que tenemos es imposible poder
sentarme a charlar con las 300 personas que tengo en el
equipo y que todos queden contentos”

# “En el dia a dia hay que estar corriendo para que la linea no se
pare y salgan los vehiculos. Recibo muchisimos pedidos, de la
gente y del sindicato pero tenemos que priorizar los mas
importantes”.

+ “E| tema es que cuando te sentas a charlar te tiran 200 temas
por la cabeza. Y ¢como haces si después no hay tiempo de
sequirlos?”

# “Nosotros trasmitimos la mayoria de los contenidos que nos
pasa recursos humanos, pero a veces no se llega a todo”
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Pasando en limpio, resulta evidente que existe una demanda y una gran
valoracion por parte de los empleados respecto a mantenerse informados, y a
poder contar con espacios de dialogo al interior de su propio grupo. No solo
porque aprecian ser escuchados y que se puedan atender los asuntos
cotidianos, sino también como simbolo de que son tenidos en cuentay que
pueden formar parte de la resolucion de los temas de la empresa, si se lee
entre lineas, el gesto de que el presidente se siente a escucharlos y a charlar
sobre la realidad del trabajo con los operarios o administrativos en un ambito de
confianza es de gran importancia para ellos ya que los hace sentir parte
importante de la organizacion. En las entrevistas se manifestd también una
necesidad de tener este tipo de intercambios con su supervisor directo, lo que

refuerza el resultado de la encuesta de opinion interna.

Asimismo, los jefes se enfrentan a obstaculos a la hora de encarar este
tipo de actividades: el recurso tiempo, que destinado principalmente a solucionar
temas de operacion diaria y el temor ante posibles temas que no puedan

resolver.
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INTERNAS
Fortalezas A Debilidades
- Interés de las personas por conocer - Falta de asignacion de recurso tiempo
o acerca de la compaifiia. a estas actividades por parte de los o
jefes. =
g ’ @
Z - Disposicion del top management de =
w la compafiia a trabajar sobre temas - Temores de los mandos medios a =z
% relacionados con la comunicacion. enfrentar conversaciones dificiles con E
< sus colaboradores. P
- Entendimiento de los jefes sobre la
importancia de contar con una buena - Sentimiennto de los jefes de que
comunicacion. hacen lo mejor que pueden pero no dan
a basto.
— —
Oportunidades Amenazas
14 ; : 2
<« - Desarrollar las habilidades de comu- - Los rumores o radio pasillos generan
I nicacion de los mandos medios. malos entendidos y aumentan el nivel S
8 de disconformidad en los empleados. ]
> - Estructurar practicas adecuadas '2
8 para reforzar los vinculos interperso- - Falta de consenso ~]
o nales a través de una buena comuni- §
< cacion. - Dificultad para alinear al personal. A

EXTERNAS

3-3 Propuesta

Considerando lo analizado previamente, se propondra generar en cada
sector un espacio de didlogo bimestral (de aproximadamente una hora y media
cada encuentro) por sector, que serd liderado por los jefes del area y contara con
el soporte del area de Comunicacion Interna. El posible esquema de la actividad

se detalla a continuacion:
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Esquema:

La Evolucion de la Comunicacion Interna

Detalle

Comentario

Grupo

Maximo 20 personas

- Esta cantidad de personas permitira un intercambio de
opiniones fluido y es un grupo manejable.

- El grupo debe ser convocado teniendo en cuenta
contar con representantes de todas las sub areas para
permitir que lo conversado durante la reunion pueda ser
informalmente compartido en cada grupo a partir de los
mismos companeros.

Frecuencia

Dos vez por mes

- Buscando abarcar |a totalidad del equipo
en un periodo de un afio.

Tiempo

Promedio: una hora

- Es el tiempo necesario para poder entablar un dialogo
profundo sin extender demasiado la actividad.

Este tiempo debe ser flexible, en caso de que resulte
oportuno reducirlo o extenderlo dada la necesidad de los
temas planteados podra decidirse durante la misma
reunion.

Lugar

Fuera del puesto
de trabajo

-Es importante cambiar el ambito cotideano y reunirse
en una sala para aislarse del ambiente cotideano y evitar
interrupciones.

- Es recomendable, por ejemplo hacerlo durante el horario
de de trabajo y compartir un momento informal.

Contenido

Contenido no
pautado previamente

-Lo rico de este tipo de encuentros es poder establecer
una conversacion sin esquemas pre definidos, apuntando
a escuchar las preocupaciones del personal y priorizar
brindar respuestas a sus inquietudes
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Detalle

Comentario

Dinamicas

Apuntando a lograr
un clima distendido

-El rol del lider como moderador es fundamental.
Buscar acercamiento y empatia sera prioritario para
que pueda darse una conversacion sincera, buscando
poder hablar de igual a igual dejando de lado los
cargos o posiciones dentro de la empresa.

Algunas dinamicas para romper el hielo pueden ser:

-Comenzar con presentaciones informales de cada
uno de los participantes, mencionando aspectos mas
intimos de la persona como apodos, hobbies, com-
posicion familiar, entre otros.

-Frente al surgimiento de un tema complejo poner en
debate la solucion en la mesa, para generar sentido

de pertenencia con la empresa y fomentar el trabajo

en equipo.

Seguimiento

Definido dentro del
esquema de
la actividad

-El seguimiento de los temas emergentes es fundamental
para que el encuentro tenga frutos en el bienestar del
equipo de trabajo, reforzar el sentimiento de que son
escuchados, atendidos y que su opinién es importante.
Frente a esto, es muy importante definir en la misma
reunion los temas sobre los cuales se priorizara el segui-
miento para evitar sobrecarga de trabajo y no crear falsas
expectativas. Una practica muy interesante es que los mismos
invitados puedan identificar qué es lo que mas les preocupa a
la mayoria para poder concentrar los esfuerzos alli.

Evaluacion
de la actividad

Relevamiento de

opiniones sobre la
actividad para evaluar
la continuidad
y el esquema.

-Las encuestas de tipo anonimas al finalizar la
actividad brindan informacion util para poder
realizar una evaluacién. Se recomienda que sean
breves, incluir preguntas sobre la satisfacion gener-
al con la reunién, preguntas para identificar cuales
son los principales temas de interes y agregar
preguntas abiertas por si alguien desea expresar
alguna opinion o consulta de manera anénima.

-Otra forma de evaluacion es el consultar a los
supervisores sobre el impacto y las repercusiones
del encuentro. Si se generaron conversaciones ya
sean positivas o negativas a posteriori, si el person-
al esta interesado en participar, etc.
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Cronograma de implementacion:

La Evolucion de la Comunicacion Interna

Jun

Ago

Sep Oct

Nov

Dic

Ene’15

Feb] Mar | Abr | May

I
Planificacion

Iy

Toma de encuesta de Clima

Propuesta y consenso

Analisis de datos y deteccion de
oportunidades de mejora

Implementacion

Seguimiento de temas emergentes y feedback a los involucrados

Reuniones mesuales por sector

VIVP|V

Chequeo

oo

Encuesta

/ Consulta a supervisores sobre la actividad

QoI

Seguimiento
y Feedback

-0 ---|--=%-8

Monitoreo de mediano plazo. Toma de la encuesta a una
muestra pequeiia de la poblacion de la em presa para evaluar avances

contramedidas

L 1 /]

Analisis mensual de resultados y propuesta de
en caso que sea necesario

Como se menciond anteriormente, es fundamental que a medida que se

vayan resolviendo los temas se le de las respuestas a quienes hicieron la consulta.

Asimismo, para sumarle viralidad a la accidon desde el comienzo, (siendo que la

participacion de todos los integrantes del equipo se lograra en el plazo de un afio) se

propone comunicar dentro del shop, por ejemplo en las carteleras, los resultados de
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La Evolucion de la Comunicacion Interna
la actividad para que todos se informen sobre los temas que no sean confidenciales
y puedan compartirse, asi como también las mejoras sobre las que se esta
trabajando a partir de este espacio de dialogo. El mensaje debe estar centrado
principalmente en la mejora dejando ver la importancia de una buena comunicacién
para resolver los problemas cotidianos. Un ejemplo de publicaciéon puede ser el

siguiente:

SOLDADURA

NOTI SHOP

reunion de mesa abierta, comenzamos
con las reuniones de negocio.

Gracias a lo que relevamos en la ultima - m

El turno amarillo ya tuvo la suya, jTe
esperamos en el turno blanco para
participar!
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Se propone el siguiente esquema para la publicacién:

Detalle

Comentario

Contenido

Especifico

- Puede incluirse el seguimiento de los temas plantea-
dos en las reuniones.

- Entrevistas breves a personas que plantearon sus
dudas y participaron de la solucién de los problemas.

- Los temas que se hayan detectado como preocupa-
ciones de la gente del sector y que se pueda dar
respuesta por este medio.

- Algun tema de interés de la jefatura, cambios en el
area, novedades que se hayan compartido en la
reunion y sea interesante compartir con todos.

Frecuencia

Una publicacion
cada dos meses

- La publicacién debe coincidir con el relevamiento
bimestral para poder capitalizar esa informacion y gen-
erar aceptacion de la actividad.

Distribucion

Formato entregable
o en las carteleras
del sector

-Dado que es un material que tendra bastante
informacion se recomienda que el usuario tenga un
tiempo de lectura apropiado.

Modo de
implementacion

Formato estandar

-Para facilitar la gestiéon de esta publicacion se recomienda
contar con un formato editable estandar para que pueda ser
cargado directamente por el area. Asimismo antes de impri-
mir el contenido debera validarse con el area de Comuni-
cacion Interna para pulir la redacciéon

Evaluacién
de la actividad

Relevamiento de
opiniones sobre la
publicacion

-En la evaluacion trimestral sumar un punto de consulta
sobre la publicacion. Puede incluirse también un espacio
abierto para sugerencias de la gente respecto a qué tipo de
informacion les resultaria interesante recibir periodicamente.
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La implementacion de estas reuniones no implica abandonar las
herramientas de feedback preexistentes como las evaluaciones de desempefio
periédicas y el buzén de sugerencias. Por el contrario, deberian de reforzar estas

instancias a partir de un mayor acercamiento y conocimiento del personal.
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4-1 Larevalorizaciéon de los vinculos interpersonales en las

organizaciones

Luego de hacer un recorrido por la evolucién de la joven disciplina de la
Comunicacion Interna, analizar sus giros, sus fundamentos y evaluar un caso
practico, se puede concluir que la gestion de las Cl se ha desarrollado hasta
convertirse en una herramienta fundamental en las organizaciones. A través de
la misma, se busca generar un mejor clima de trabajo, lograr compromiso a partir
de la integracion de los distintos actores de la compafiia, contribuir con la
maximizacion de la coherencia (entendiendo que toda accion es comunicacion),

la profundizacion del trabajo en equipo y la generacién de confianza mutua.

En cuanto a la principal hip6tesis del actual trabajo, la revalorizacion de
los vinculos interpersonales, se puede deducir a partir del andlisis que con el
cambio de paradigma ha habido un replanteo profundo en la gestion de las
empresas y se hacomenzado a poner en el centro alas personas en busca
del éxito de la organizacion y para ello, contar con una buena
comunicaciéon interpersonal es esencial. Los canales de comunicacion
formales ya no son el Unico centro de atencion en los departamentos de Cl, mas
aun el desarrollo de habilidades, la apertura de espacios de dialogo y las
actividades de comunicacion cara a cara forman cada vez mas una parte muy

importante de los planes estratégicos del area.

Manuel Tessi, en su libro “Comunicacién Interna en la Practica™!
menciona en este sentido, algunas premisas para la comunicacion en el trabajo
basadas en las necesidades actuales de las empresas y de los colaboradores.
Entre ellas, coincidentemente con el analisis presentado se pueden destacar a

modo de sintesis las siguientes:

31 Tessi, Manuel. “Comunicacion Interna en la Practica. Siete premisas para la comunicacién en el

trabajo” Chile. Editorial Granica. 2012. (P. 25-45)



# Escuchar primero: tal como se presentd en el caso, indagar, realizar
escuchas activas, buscar fuentes complementarias y medir para generar
indicadores que permitan un monitoreo efectivo es fundamental. Sélo a
partir de ello es posible trabajar en concreto con propuestas que permitan
ser monitoreadas para evitar desvios. Esto es muy valorado por el
Management a la hora de pretender la aprobacién de planes de accion

permiten una argumentacion adecuada del destino de los recursos.

# Ofrecer la palabra: es muy importante fomentar conversaciones
saludables. En el caso presentado se evidencia la alta valoracion que
tiene por parte de los empleados la palabra y la importancia que adquiere
la generacion de vinculos genuinos para promover un mejor
funcionamiento de los grupos. M. Tessi afirma en este sentido que es
importante sumar a la informacién escrita, que genera “conocimiento”
(racional), el didlogo presencial que produce “compromiso” (motivacional).

De esta manera, el saber y el sentir generaran un hacer alineado.

# Capitalizar las quejas: la queja surge de la distancia entre las exceptivas
de los colaboradores vy la realidad a la que se enfrentan. Generalmente,

en el ambito laboral el impacto de los rumores y criticas no son

dimensionados en su totalidad. [Es fundamental transformar esa queja en  Comentado [FB3]: Por quién, por qué? DONE i

una oportunidad de aprendizaje, en una critica constructiva o bien
disolverla mediante una adecuada argumentacion. Para ello es importante

hablar. No para que los rumores dejen de existir, porque esto es imposible

si no para poder gestionarlos de alguna manera. Dar espacio a la Comentado [FB4]: Se puede terminar con los rumores? O hay
que gestionar suimpacto? DONE!

expresion de esas disconformidades es un primer paso hacia la reduccion

Poner sobre que mesa?

de los niveles de tensién y se necesita para poder capitalizarlas de lideres
que tengan desarrolladas las habilidades para entender qué subyace por
debajo de esa critica y que respeten el disenso para poder trabajar sobre

ello o contener al personal en caso sea necesario.
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Finalmente, con el cambio de paradigma en la gestion de los recursos
humanos en las empresas se ha abierto paso a los cientistas sociales,
puntualmente en los departamentos de Cl, para poder desentramar la forma de
construir sentido que le es propia a la comunidad que conforma cada
organizacion y poder, en funcion de ello, trabajar en la mejora de la
comunicacion, del bienestar del personal y contribuir con la obtencion de

resultados a nivel compafiia.
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