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Introduccion

Imaginémonos una organizacion en la que sus
integrantes no compartieran informacion con quienes
dependen de ella para lograr sus objetivos; en la que
no existieran canales formales de comunicacion, y las
noticias pasaran de boca en boca a través de la red
informal; en la que los jefes nunca le dijeran a sus
colaboradores lo que se espera de ellos, ni como van a
ser evaluados, ni les dieran retroalimentacion, ni nada
que pudiera servirles para desempenar su trabajo
adecuadamente; en suma, en la que la comunicacion
fuera completamente rudimentaria, con graves
deficiencias, distorsiones y omisiones. Dicha
organizacion desapareceria, inevitablemente, en el
corto plazo.

La comunicacién es para la empresa el equivalente al
sistema circulatorio del organismo animal o humano:
permite que la sangre, que en este caso es la
informacion, llegue a todos los rincones del cuerpo y
les proporcione el oxigeno necesario para su sano
funcionamiento y, por lo tanto, para la supervivencia
misma del sistema. Si no hay una buena irrigacion,
sobrevendran enfermedades que llevaran finalmente a
la muerte.

Ciertamente, no son pocas las empresas que enfrentan
problemas de comunicacion, quiza no tan graves como
los descritos (si asi fuera, varias de ellas simplemente

ya no existirian), pero si lo suficientemente
importantes como para que las cosas no marchen bien,
las decisiones se atoren o no sean las correctas (la
informacion es la materia prima de la toma de
decisiones), y el clima de trabajo sea insano. De hecho,
las encuestas que miden la satisfaccion laboral de los
empleados muestran, una y otra vez, que uno de los
factores peor percibidos por éstos es, precisamente, la
comunicacion.

También encontramos, por supuesto, ejemplos de
organizaciones que, al ser conscientes de la
importancia que tiene una buena comunicacion,
procuran establecer y mantener en forma los canales
que puedan facilitarla, incluyendo a los lideres
formales, ya que éstos son, sin lugar a dudas,
esenciales para que la informacion fluya vertical y
horizontalmente. Ademas, cuentan con una estrategia
bien definida para asegurar que todos sus integrantes
reciban oportunamente la informacion que requieren,
tanto en calidad como en cantidad.

Un elemento importante de dicha estrategia es tener
un area dedicada a facilitar el proceso, y personas
especializadas en desarrollar los programas, medios y
acciones que permitan alcanzar los obJetlvos
establecidos en materia de comunicacion.



El nacimiento y consolidacion, durante las altimas
cinco décadas, de la Comunicacion Organizacional
como un campo de estudio y como un area funcional
de la empresa, es la mejor prueba de que la
comunicaciéon como proceso social es de enorme
importancia para las organizaciones.

En las universidades, esta especialidad de la carrera de
comunicacion se ha vuelto cada vez mas popular, y por
lo tanto demandada por los estudiantes, y existe ya un
buen niimero de asociaciones que congregan a los
profesionales del ramo, sin mencionar la enorme
cantidad de publicaciones de todo tipo dedicadas a este
campo de investigacion y de accion.

Como ya apuntabamos, hoy en dia hay empresas que
han avanzado mucho en la tarea de mejorar su
comunicacion, y empresas que se encuentran todavia
rezagadas, sea por falta de conciencia, sea por falta de
convencimiento, sea por no saber por donde empezar
el esfuerzo o qué hacer concretamente.

Este libro busca ayudar a las organizaciones y a los
profesionales interesados en conocer la naturaleza,
alcance y herramientas de la comunicacion
organizacional, proporcionandoles de una manera
sencilla y aplicable los elementos que les permitan
hacerlo.

Las dos partes que lo constituyen persiguen objetivos
diferentes pero complementarios, ya que en la primera
se proporcionan los elementos necesarios para
entender el concepto de Comunicacion Organizacional
Interna y el proceso que propongo para desarrollar
programas y medios, y en la segunda se abordan temas

que de manera incremental han llamado la atencién de
los comunicadores durante los ltimos anos, tanto en
funcion del interés que generan intrinsecamente, como
de la importancia que representan para la
organizacion. Uno de los mas relevantes es, sin duda,
el de la responsabilidad que tienen los lideres formales
como comunicadores.

Espero poder convencer a los lectores del hecho de
que, ademas de trabajar en el mejoramiento de los
medios “tradicionales” de comunicacién (impresos y
electronicos), hay que hacer un esfuerzo especial por
desarrollar las habilidades de comunicacién de todos
los colaboradores, pero especialmente de los lideres
formales. La comunicacion interpersonal es, y
seguramente seguira siendo, la mas importante de las
categorias de la comunicacion organizacional interna.

Si falla la relacion mas elemental de todas, que es la

cara a cara, la mas sofisticada tecnologia de la
informacion servira de poco.

i



Contenido

I. Concepto y modelo de la
Comunicacion Organizacional Interna

Comunicacion Organizacional:

naturaleza y alcance 5
Proceso general de la Comunicacion
Organizacional Interna 22

II. Algunos temas de creciente interés

Comunicacion y Cultura Organizacional:

la Gestion de los Recursos Simbolicos 37
Comunicacion y cambio organizacional 42
La Comunicacién Intercultural 45
El papel de los lideres como comunicadores 51

Todos los derechos reservados. México, 2017.

11l



Horacio Andrade

Licenciado en Comunicacion por la Universidad
Iberoamericana con Maestria en Administracion por el
ITAM, donde también curso el Diplomado en
Desarrollo Organizacional. Realiz6 estudios de
Doctorado en la Universidad Nebrija, de Madrid,
Espana.

Es socio director del despacho de consultoria “Sistemas
de Investigacion Aplicada” (Sinapsis). Durante diez
anos fue coordinador del Diplomado en Desarrollo
Organizacional del ITAM, donde actualmente coordina
el Diplomado en Direccion de Recursos Humanos.

Fue presidente de la Asociacion Mexicana de
Comunicadores (AMCO) y de la Asociacion de
Profesionales en DO (prodeso), y vicepresidente del
Comité de Educacion de la American Chamber of
Commerce of Mexico.

Autor de los libros “Cambio o Fuera”, “El Factor ADR”
y “Comunicacion Organizacional Interna”. Tiene a su
cargo desde hace méas de catorce anos la pagina Capital
Humano, en el periddico Reforma, en la que publica su
columna semanal “Perfiles y Rasgos”.

v



PARTE 1

Concepto y modelo
de la Comunicacion
Organizacional
Interna




Comunicacion Organizacional: naturaleza y alcance

Definicién del concepto

Hablar de la comunicacion organizacional plantea, de entra-
da, la dificultad de definir el concepto, ya que tanto entre los
estudiosos como entre los practicantes de este campo se pue-
den encontrar enfoques y aproximaciones diferentes. Por eso,
conviene precisar el término, por lo menos en funciéon de c6-
mo se le entendera en este libro.

Una de las primeras lecciones que aprendimos quienes estu-
diamos la carrera de comunicacion es que nada “es” algo, s6lo
se le llama asi. El libro que ahora se tiene en las manos no “es”
un libro; quienes hablamos espaiiol hemos convenido que a
este objeto le vamos a llamar asi, como otros (quienes hablan
la lengua inglesa) han convenido en llamarle “book”. Por lo
tanto, no podemos decir “comunicacion es...”, sino “yo le lla-
mo comunicacion a...”. Esta precision es importante porque la
definicidén que se utilice dependera del enfoque bajo el que se
vea el concepto; habra quienes lo entiendan, y por tanto lo de-
finan, de diferente manera. Bajo esa premisa, podemos enten-

der a la comunicacion organizacional de tres formas distintas:

Primero, como un proceso social: David K. Berlo, uno de los
autores especializados en comunicacion mas leidos hace algu-
nas décadas, sostenia que la comunicacion es el proceso social
fundamental. Esta afirmacion es muy cierta y por supuesto
aplica plenamente al Aambito de las organizaciones. Desde esta

perspectiva, la comunicacién organizacional es el conjunto to-
tal de mensajes que se intercambian entre los integrantes de
una organizacion, y entre ésta y sus diferentes publicos exter-
nos. Mas adelante veremos que este intercambio de mensajes
se puede dar, y de hecho se da, de muchas maneras y utilizan-
do una amplia variedad de canales.

Segundo, como una disciplina: la comunicacion organizacio-
nal es un campo del conocimiento humano que estudia la for-
ma en que se da el proceso de la comunicacion dentro de las
organizaciones, y entre éstas y su medio. El desarrollo de esta
disciplina es relativamente joven, ya que podriamos ubicar el
inicio de los esfuerzos serios y sistematicos por desarrollarla,
asi como las primeras obras publicadas sobre la materia, en la
década de los setenta. También por esos aflos empiezan a sur-
gir, o en algunos casos a consolidarse, las asociaciones de pro-
fesionales en comunicacion organizacional, que sin duda le
dieron un impulso importante a este campo no sélo en rela-
cion a la generacion del conocimiento a partir de la investiga-
cion, sino también a la aplicacion de estos conocimientos en
las organizaciones.

Tercero, como un conjunto de técnicas y actividades: los cono-
cimientos generados a través de la investigacion del proceso
comunicativo en la organizacion sirven para desarrollar una
estrategia encaminada a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre sus miembros, y entre la organizaciéon y los
diferentes publicos que tiene en su entorno (por ejemplo, in-
versionistas, clientes, proveedores, gobierno, medios de comu-
nicacion, competidores, distribuidores, asociaciones y cama-



ras, organismos diversos y publico en general). En esta acep-
cion, podemos distinguir dos categorias, dependiendo de los
publicos a los que se dirige el esfuerzo comunicativo:

Comunicacion interna: conjunto de actividades efectuadas por
la organizacién para la creacién y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de dife-
rentes medios de comunicacion que los mantengan informa-
dos, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales.

Comunicacion externa: conjunto de mensajes emitidos por la
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encamina-
dos a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar
una imagen favorable o a promover sus productos o servicios.
Abarca tanto lo que en términos generales se conoce como Re-
laciones Publicas, como la Publicidad.

Aunque es cierto, y necesario, que la comunicacion interna y
la externa deben estar perfectamente sincronizadas y alinea-
das hacia un objetivo comun, en este libro trataremos funda-
mentalmente de la primera, es decir, de la que tiene como pu-
blico meta a los colaboradores de la organizacion.

Postulados basicos

Para darnos una idea de la importancia y el alcance que tiene
el proceso comunicativo en las organizaciones, presentaré al-
gunos postulados basicos, sobre los cuales reflexionaremos
mas a fondo en capitulos subsiguientes:

1. La comunicacion es integral, es decir, abarca una gran
variedad de modalidades, todas ellas importantes y todas ellas
también presentes en cualquier organizacion:

- Interna — externa, clasificacion que, como ya se explico ante-
riormente, distingue los mensajes que se intercambian dentro
de la organizacion de los que se dan entre ésta y sus publicos
externos.

- Vertical (ascendente y descendente)- horizontal — diagonal

La comunicacién vertical es la que se da entre los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacion; es ascendente cuando
la informacién sube de un nivel inferior a otro superior, y des-
cendente cuando viaja en el sentido opuesto.

La comunicaciéon horizontal es la que se da entre las personas
que estan en el mismo nivel jerarquico, sea que formen parte
de la misma area o que pertenezcan a areas distintas.

La comunicacion diagonal es la que se establece entre perso-
nas de distintos niveles y areas. La gran transformacion que
estan experimentando las organizaciones desde hace un par

de décadas ha hecho este tipo de comunicacién (al igual que la
horizontal) cada vez mas frecuente e importante, debido a la
necesidad de conformar equipos de trabajo integrados por per-
sonas de diversas procedencias (especialidades, areas, niveles
y funciones).



-Formal - Informal

La comunicacion formal es la que se da a través de las fuentes
y/o los canales oficiales de la organizacion.

La comunicacion informal es la que utiliza la red no oficial de
relaciones interpersonales. Generalmente se da de boca en bo-
ca y se le suele conocer como “radio pasillo”, término que re-
sulta muy grafico para entender su naturaleza.

-Interpersonal - Intragrupal - Intergrupal — Institucional

La comunicacion interpersonal es, en términos generales, la
que se da entre dos o mas individuos de la organizacion.

La comunicacion intragrupal se genera entre las personas que
pertenecen al mismo equipo de trabajo.

La comunicacion intergrupal se da entre los miembros de dife-
rentes equipos de trabajo.

La comunicacion institucional es la que se establece entre la
organizacion como un todo y sus varios publicos internos, utili-
zando los canales formales establecidos para ello.

-Verbal-No Verbal

La comunicacion verbal es la que utiliza la palabra, sea habla-
da o escrita, para transmitir los mensajes deseados.

La comunicacion no verbal es la que se da a través de las dife-
rentes categorias que conforman el lenguaje corporal, asi co-
mo de los aspectos no lingiiisticos del discurso (volumen, to-

no, inflexién y otros elementos relacionados con el uso de la
voz). También hay mensajes que envia la organizacién, de ma-
nera consciente o inconsciente, voluntaria o involuntaria, a tra-
vés de una gran variedad de medios, como la decoracion, el or-
den y limpieza, las instalaciones, la tecnologia, el equipo, los
uniformes, la distribucion fisica de las areas y personas, y

otros muchos que reflejan también, y por tanto comunican, la
cultura de la organizacion.

-Directa —mediatizada
La comunicacion directa es la que se da cara a cara.

La comunicacién mediatizada es la que utiliza diversos cana-
les impresos, audiovisuales y electronicos.

Asi como no se puede separar lo verbal de lo no verbal en la
practica de la comunicacion interpersonal porque constituyen
parte del mismo “paquete”, tampoco podemos considerar to-
das estas modalidades de la comunicaciéon organizacional co-
mo entes aislados. De hecho, podemos encontrar con frecuen-
cia combinaciones de todas estas categorias (interpersonal di-
recta o mediatizada, verbal o no verbal, formal o informal; in-
tragrupal horizontal o diagonal; institucional mediatizada for-
mal, etcétera).

2. La comunicacion es un sistema; un sistema es un con-
junto de partes interrelacionadas e interdependientes que tie-
nen un proposito comun. Una organizacion es un sistema com-
puesto por subsistemas, que en su minima expresion podria-
mos identificar como el técnico (todo lo que tiene que ver con
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la tecnologia, la estructura y los procesos administrativos) y el
psicosocial o humano (las personas que la integran); afirmar
que la comunicacién es un sistema implica que el subsistema
técnico y el humano del sistema organizacional, es decir, los
medios que se utilizan para enviar informacion y las personas
que se comunican entre si directamente, estan interrelaciona-
dos y son interdependientes.

Son muchas las variables que influyen simultdneamente en el
clima de comunicacion de una organizaciéon. Lo técnico y lo in-
terpersonal interactian, de manera que el resultado final no
se da en funcion de relaciones causa-efecto lineales y directas,
sino de procesos complejos. Por otro lado, para que la comuni-
cacion funcione eficientemente en la organizacion tiene que
hacerlo no so6lo en términos de los medios, sino también de las
personas; esto significa que si la comunicacién interpersonal
es deficiente, la comunicacion como un todo también lo sera,

por mas que los medios sean muy sofisticados tecnol6gicamen-
te hablando.

3. La comunicacion y la cultura organizacional estan intima-
mente relacionadas. El concepto de Cultura ha entrado con
fuerza a la jerga de las organizaciones en los ultimos anos, y
cada vez mas ligado al de Comunicaciéon. De hecho, como se
vera con mas detalle posteriormente, una manera muy exten-
dida de entender a la cultura es como un conjunto de significa-
dos compartidos que proporcionan un marco comun de refe-
rencia y, por lo tanto, patrones similares de comportamiento.

En la organizacion, los medios de transmision y reforzamiento
de la cultura, ademaés de los conceptuales (transmision verbal,
tanto oral como escrita, de la mision, vision, valores, creencias
y principios conductuales) son multiples: simbolos, conduc-
tas, politicas, procedimientos y normas, instalaciones y tecno-
logia, por nombrar s6lo algunos.

4. La comunicacién es una responsabilidad compartida: como
todos en la organizacién se comunican, comunicarse bien es
una responsabilidad de todos, si bien algunos deben jugar un
rol més importante en este sentido por la posicion que ocupan
o por la informacion que manejan. Por lo tanto, el desarrollo
de las habilidades de comunicacion de las personas, en los dis-
tintos niveles y areas, se ha vuelto una prioridad, sobre todo
ahora que las organizaciones estan viviendo cambios funda-
mentales.

Un numero creciente de organizaciones estan creando areas
especializadas a cargo de comunicadores profesionales, cuya
funcién basica es apoyarlas para facilitar los procesos comuni-
cativos y hacer que esta responsabilidad compartida sea cum-
plida efectivamente. Es importante que quede definido con
mucha claridad el objetivo del area de Comunicacion y el rol
que tienen que desempenar sus integrantes en la organiza-
cion, para aprovecharlos al maximo y no generar falsas expec-
tativas.



Objetivos del area de comunicacién organizacional interna:

Como todas las areas de la organizacion, la de comunicacion
interna debe tener como principal objetivo contribuir al logro
de sus resultados; de otra forma, ni se entenderia ni, mucho
menos, se justificaria su existencia. En lo que se va a diferen-
ciar de las demaés areas es en la manera como llevara a cabo
esta contribucion. Ahi radica precisamente su mision, razén
de ser u objetivo fundamental, que podriamos expresar en los
siguientes términos:

Respaldar el logro de los objetivos institucionales, fortalecien-
do la identificacién de los colaboradores con la empresa, pro-
porcionandoles informacion relevante, suficiente y oportuna,
reforzando su integracion, fomentando su involucramiento, y
generando en ellos una imagen favorable de la organizacion y
de sus productos y servicios.

Como se puede ver, este objetivo general comprende cinco ob-
jetivos especificos (identificacion, informacion, integracion,
involucramiento e imagen), que van a requerir de una quinta
“1” para cumplirse plenamente: la investigacion, misma que
debe abrir y cerrar el proceso. De esta forma, tenemos lo que
hemos llamado el “Modelo de las seis ies”, que se puede repre-

sentar de la siguiente manera:

INVOLUCRAMIEN'@
IMAGEN >

Diagrama 1: Modelo de las seis “ies”

La responsabilidad de la funciéon de la comunicacion organiza-
cional respecto a cada una de las seis “ies” se detalla a conti-
nuacion:

1. Utilizar diferentes herramientas de Investigacion tanto para
diagnosticar al inicio del proceso la situacion existente en ma-
teria de comunicacién en la organizacion, como para evaluar,
al final del mismo, los resultados obtenidos con los esfuerzos
de mejora.

Es muy importante que las acciones que se emprendan para
facilitar el proceso comunicativo estén sustentadas, hasta don-
de sea posible, en informacion acerca de como se esta dando
actualmente este proceso; cudles son las fortalezas, las debili-
dades, los problemas y las areas de oportunidad existentes;
qué tan satisfechos se sienten los pablicos internos con la in-
formacion que reciben; como estan funcionando los medios
institucionales y qué aceptacion y credibilidad tienen, y cuales
son las cosas que la organizacidén necesita compartir con sus
colaboradores.
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Una vez implantados los programas, acciones y medios ten-
dientes a reforzar los aspectos positivos, a solucionar los pro-
blemas y a cumplir los objetivos fijados en materia de comuni-
cacion, hay que saber en qué grado se logré lo que se preten-
dia. Este es un paso que muchas veces se omite porque, si los
objetivos no estaban claros desde el inicio, sera poco menos
que imposible saber en qué medida se alcanzaron.

En resumen, la Investigacion busca:

Conocer la problemaética existente en materia de comunica-
cion, y sus causas

Definir las necesidades de informacion de la empresa hacia su
personal

Detectar las necesidades de informacion del personal, y su gra-
do actual de satisfaccidon

Evaluar la efectividad de los medios de comunicacion con los
que cuenta la empresa

Evaluar el resultado obtenido con los esfuerzos de mejora

En un apartado posterior de este capitulo se hablara sobre la
forma de llevar a cabo la investigacién de la comunicacion en
la empresa.

2. Propiciar la Identificacion de los colaboradores con la orga
nizacion, y por lo tanto, el orgullo y el sentido de pertenencia.
Esto se lleva a cabo, principalmente, difundiendo los elemen-
tos de la cultura corporativa (mision, vision, valores) que ha-

cen que las personas encuentren sentido y direccion, y una se-
rie de principios conductuales que orienten su accion y sus de-
cisiones.

Otra forma de hacerlo es a través del uso de simbolos y de “me-
mes” (término que se refiere a las unidades basicas de transmi-
sion cultural, de las que se hablara mas adelante) que propi-
cien que los colaboradores de la organizacion se vean refleja-
dos en, y representados por, ellos, y se reconozcan como
miembros de una comunidad que tiene una cultura comparti-
da y objetivos comunes. Estos “identificadores” pueden ser lo-
gos, figuras, personajes, frases, colores, sonidos u otros ele-
mentos que muchas veces se dirigen més a la emocion que a la
razon.

En resumen, la Identificacioén busca:

Reforzar la cultura de la empresa

Generar o mantener el orgullo de pertenencia
Desarrollar “identificadores” o elementos simbolicos

3. Propiciar que todas las personas que integran a la organiza-
cion reciban Informacion relevante, suficiente, confiable y
oportuna sobre el entorno, sobre la empresa y sobre el traba-
jo. Son muchas las cosas que los colaboradores necesitan sa-
ber para sentirse parte de la organizacion y para desempefar
efectivamente sus actividades. Mas adelante, en este capitulo,
hablaremos acerca de ellas.
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La comunicacion organizacional tiene una doble responsabili-
dad en este sentido: por un lado, aprovechar los medios a su
alcance para facilitar este flujo informativo, haciendo “hablar”
a la organizacion y poniendo en contacto a sus diferentes pu-
blicos internos; por otro, fomentar que la informaciéon que de-
be circular a través de los canales interpersonales (orales, es-
critos y electrénicos), lo haga con efectividad. En cualquier ca-
so, se debe concebir el proceso comunicativo como multidirec-
cional y circular, y no lineal y unilateral.

Es importante que al hablar de medios incluyamos a los infor-
males, lo que significa que es conveniente saber quiénes son
los lideres de opinion en la organizacion (que no siempre son
los jefes) y aprovechar esta red para la difusion de algunos
mensajes, de manera que no soélo circulen rapidamente, sino
que también gocen de credibilidad por parte de los publicos
meta.

En resumen, la Informacion busca:

Proporcionar informaciéon confiable, relevante, suficiente y
oportuna

Optimizar el uso de los medios institucionales de comunica-
cion

Aprovechar la red de comunicacién formal e informal de la em-
presa, tanto vertical como horizontalmente

4. Favorecer la Integracion de la organizacion con y entre sus
colaboradores. Esto implica mejorar la comunicacion vertical,
horizontal y diagonal, fomentar el trabajo en equipo, propiciar
el rompimiento de las barreras existentes entre las areas y ni-
veles, y crear un clima de colaboracion y apoyo para el cumpli-
miento de los objetivos comunes.

Una de las responsabilidades mas importantes de la comunica-
cion organizacional en este sentido es la de contribuir a que la
empresa sea vista no como una serie de entidades aisladas, si-
no como un sistema, es decir, como un conjunto de interrela-
ciones e interdependencias para las que una buena comunica-
cion resulta fundamental.

En este aspecto, el comunicador tiene una funciéon de gran re-
levancia: contribuir, ya sea haciéndolo él mismo o apoyando a
las areas de formacion del recurso humano, a que las perso-
nas, sobre todo los lideres formales, desarrollen sus habilida-
des de comunicacion, en el entendido, como se dijo antes, de
que la responsabilidad de que las cosas marchen bien en esta
materia dentro de la organizacion, es de todos los que forman
parte de ella.

En resumen, la Integracion busca:
Mejorar el clima de comunicacion en la empresa

Fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo entre perso-
nas, areas y niveles
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Desarrollar las habilidades de comunicacion interpersonal de
los colaboradores en general y de los lideres en particular

5. Fomentar el Involucramiento de las personas, es decir, su
participacion activa y comprometida para el logro de los objeti-
vos organizacionales. Lo que toda empresa busca en materia
de capital humano es que éste haga lo que tiene que hacer, lo
haga bien y a tiempo, y lo haga con gusto. Para que esto suce-
da, ciertamente son muchas las variables que influyen (perso-
nas correctas en el lugar correcto, condiciones de trabajo ade-
cuadas, oportunidades de capacitacion y desarrollo, retroali-
mentacion del desempeno y buenos jefes, por nombrar sélo
algunas), pero sin duda, la comunicacién juega un papel de
gran importancia.

Por un lado, los colaboradores de la empresa tienen que cono-
cer muy bien cuales son los objetivos que ésta persigue, asi co-
mo los que ellos mismos tienen que cumplir para contribuir a
que se alcancen los de la organizacion. Por otro, estos objeti-
vos tienen que establecerse, y presentarse, de tal manera que
las personas los hagan suyos, se identifiquen con ellos y se
comprometan a poner todo de su parte para lograrlos. Dicho
de otra forma, los objetivos tienen que ser retadores, y cada
quien debe saber muy bien qué es lo que la organizacion espe-
ra de €l o ella. La comunicacion debe mover a la accion, por lo
que no solamente hay que informar, sino también persuadir.

En resumen, el Involucramiento busca:

Asegurar que cada colaborador conozca tanto los objetivos or-
ganizacionales como los suyos propios

Propiciar que las personas hayan suyos los objetivos fijados y
se comprometan con ellos

Contribuir a que los colaboradores hagan bien, a tiempo y con
gusto lo que tienen que hacer, mejorando asi su desempeiio

6. Facilitar la creacion de una Imagen favorable y consistente
de la organizacion entre sus publicos. Esto va mas alla de la
concepcion que a menudo se tiene de la imagen como algo me-
ramente externo y ligado a elementos que hacen parecer lo
que no se es. El comunicador profesional debe cuidar que la
imagen que se cree la gente de la organizacion a la que perte-
nece esté sustentada en realidades y no en ficciones, en rasgos
reales y no en meras apariencias.

Es muy importante que el comunicador verifique constante-
mente la congruencia entre los mensajes que enviay el sery
quehacer de su organizacion, ya que de lo contrario el efecto
sera el inverso: la pérdida de credibilidad.

Esta es la linea de lo que hemos denominado “Administracion
de Recursos Simbolicos” (que sera vista con detalle mas ade-
lante), que en esencia consiste en buscar la consistencia entre
los mensajes que se envian en la organizacion a través de una
gran cantidad de medios (desde los tradicionales hasta algu-
nos que no se ven como tales, como las instalaciones, los uni-
formes y, por supuesto, las conductas, principalmente de los
lideres formales).
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En resumen, la Imagen busca:

Crear una percepcion favorable de la organizacion entre sus
colaboradores

Asegurar la consistencia entre los mensajes enviados por dis-
tintos medios

Considerando los elementos del modelo que acabamos de ana-
lizar, en una empresa cliente se estableci6 de la siguiente ma-
nera el objetivo general del area de comunicacién organizacio-
nal interna:

Respaldar el logro de los objetivos institucionales fortalecien-
do la identificacién de los colaboradores con la empresa, pro-
porcionandoles informacién suficiente y oportuna, reforzando
su integracion e involucramiento, y generando en ellos una
imagen favorable de la organizacion y de sus productos.

De este objetivo general se derivaron cinco grandes objetivos
especificos, a saber:

Favorecer la identificacion de los colaboradores con la empre-
sa y su sentido de pertenencia a ella, a través del reforzamien-
to constante de la cultura organizacional.

Asegurar que los colaboradores cuenten con informaciéon con-
fiable, suficiente y oportuna, que les permita conocer las cosas
importantes que suceden en la empresa y desempenar su tra-
bajo de manera 6ptima.

Fomentar la integracion con y entre los colaboradores de la
empresa.

Favorecer el involucramiento y la participacion activa de los
colaboradores para el logro de los objetivos organizacionales.

Proyectar una imagen favorable y consistente de la empresa y
de sus productos y servicios entre sus publicos internos, que
sea congruente con la que se maneja hacia el exterior.

Ademas, se agreg6 uno que tiene que ver con la investigacion:

6. Crear y aplicar las herramientas que permitan conocer el
estado de la comunicacion en la empresa, asi como evaluar la
efectividad de los esfuerzos emprendidos para mejorarla.

Todo esto se represent6 graficamente de la siguiente forma:
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Diagrama 2: Representacion grafica de los objetivos de comu-
nicacion

Algunos métodos de investigacion

Las maneras como se puede obtener la informacion que se re-
quiere para conocer la situacion de la organizaciéon en materia
de comunicaciéon son muy variadas. Aqui mencionaremos algu-
nas de las que personalmente nos han dado resultados satisfac-
torios en diversas empresas.

Deteccion de necesidades de comunicacion: ésta se lleva a ca-
bo para saber cual es la informacién que requieren conocer los
publicos internos de la organizacion, el grado en que estas ne-
cesidades estan siendo satisfechas actualmente, y los medios a
través de los que se esté recibiendo la informacion.

Tomando como base las categorias de informacion que se pre-
sentan en el siguiente apartado, se elabora un cuestionario en
el que se pide a los colaboradores que, por un lado, califiquen
en una escala de 1 a 5 qué tan importante es esa informacion
para ellos y, por otro, qué tanto consideran que la estan reci-
biendo actualmente, también en una escala de 1 al 5. El resul-
tado nos puede mostrar, por ejemplo, que hay informacién im-
portante que no se recibe, o informaciéon menos importante
que se recibe con frecuencia. El gap o brecha nos sefiala con
claridad las necesidades de informacion existentes.

También se pide, en otra parte de la herramienta, que se mar-
quen los medios a través de los cuales se recibe esa informa-
cion. Para ello, se vuelven a poner las categorias, y los medios
de comunicacion que hay en la empresa (incluyendo los inter-
personales, como el jefe inmediato, las juntas de trabajo o las
reuniones informativas), para que el colaborador sefiale los
tres medios a través de los que recibe la informacion, en el or-
den de importancia que tienen.

Encuesta de clima de comunicacion: esta es una herramienta
parecida al cuestionario de clima organizacional, con la dife-
rencia de que los temas a investigar estan relacionados com-
pletamente con la comunicacién, sobre todo con la interperso-
nal, intragrupal, intergrupal, vertical, horizontal y diagonal,
en términos de calidad y cantidad de la informacién que se re-
cibe, relaciones de colaboracion existentes, grado en el que se
proporciona retroalimentacion, orientacion y reconocimiento,
y grado en el que se tiene confianza y existe apertura para de-
cir las cosas de manera directa, entre otros aspectos.
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Proporciona informacion de gran utilidad para detectar las for-
talezas y debilidades que se dan en la comunicacién entre las
personas y los grupos, especialmente entre los jefes y sus cola-
boradores, por un lado, y las diferentes areas y equipos de tra-
bajo, por otro.

Entrevistas personales: acudir de manera directa a quienes

nos pueden dar informacién valiosa acerca de lo que pasa en

la organizacién en materia comunicativa resulta sumamente
provechoso y enriquecedor, sobre todo cuando se trata de “bor-
dar fino” y de profundizar en aspectos que las encuestas sélo
nos muestran en lo general. El secreto consiste en hacer una
buena seleccion de las personas a entrevistar, y en formular

las preguntas adecuadas.

Observacion “in situ”: una forma de darnos cuenta de como
se comunica la gente en la empresa es estando ahi y observar
su comportamiento y las pautas comunicativas que siguen de
manera estructurada, es decir, sabiendo con claridad qué es lo
que queremos descubrir.

Si, como afirma Paul Watzlawick, todo comportamiento en
una situacion de interaccion tiene un valor de mensaje, por lo
que no es posible dejar de comunicarnos aunque lo intente-
mos, la observacion es un método tan valido como valioso pa-
ra interpretar los mensajes que nos dan los colaboradores de
la empresa a través de su conducta y de su interrelacion con
los demaés. Esto lo saben muy bien los antropologos, para los
que la observacion estructurada es uno de sus métodos de in-
vestigacion favoritos.

Analisis de medios: Dado que los medios son los vehiculos por
los cuales necesariamente se enviaran los mensajes, es muy
importante saber cuales son aquellos con los que actualmente
cuenta la organizacion, asi como el estado actual que guardan,
tanto en lo que se refiere al contenido (qué se esta comunican-
do) como a la forma (cémo se esta haciendo). Al hablar de los
medios no solamente nos referimos a los “tradicionales” (revis-
ta, intranet, tableros de avisos, videos, carteles y otros), sino
también a los que implican una interaccion directa entre emi-
sores y receptores, como por ejemplo las juntas de trabajo y
las reuniones informativas.

Cuestionarios especificos: en algunos medios, como la revista
o la intranet, se pueden incluir periddicamente cuestionarios
para conocer el grado en que los publicos a los que se dirigen
consideran que dichos medios estan satisfaciendo sus necesi-
dades de informacién, y qué opinion tienen respecto al conte-
nido, disefio, periodicidad y otros aspectos que puedan ser me-
jorados.

Revision de la informacion existente: Cuando se quiere cono-
cer la situacion que guarda la comunicacién en la empresa,
una fuente indispensable de consulta es lo que se ha hecho
hasta el momento en este campo. Probablemente existan re-
portes de estudios realizados con anterioridad, o estén docu-
mentadas las acciones de mejora emprendidas; también hay
que revisar los medios, la linea que han seguido en materia in-
formativa, los mensajes clave que se transmitieron a través de
ellos y los principales temas tratados. Todo este material es su-
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mamente valioso para determinar el punto de partida del es-
fuerzo que esta por emprenderse.

Necesidades de comunicacion en la organizacion

Cuando revisamos el contenido de los medios a través de los
cuales las empresas se comunican con su personal, nos encon-
tramos con mucha frecuencia con una enorme cantidad de in-
formacion a la que podriamos llamar igual que a la comida
que engorda mucho pero no nutre: "chatarra".

La informacion chatarra es aquella que no satisface necesida-
des especificas, que interesa a pocas personas y que hace que
los medios en general tengan una baja aceptacion y credibili-
dad en la organizacion.

Diversas investigaciones han comprobado una y otra vez que
existe un amplio rango de asuntos que a los empleados de una
empresa les interesa conocer, por lo que no darles informa-
cion al respecto y llenarlos en cambio de chatarra equivale a
subestimar su inteligencia.

¢Cuales son las cosas que la gente quiere y requiere saber?
Nuestra experiencia nos dice que basicamente se pueden agru-
par en tres categorias: informacién relacionada con la organi-
zacion, informacién acerca del trabajo, e informacién sobre
asuntos que afectan a la vida personal y familiar.

En el primer rubro se incluye todo lo relacionado con lo que la
organizacion es y hace. Por increible que parezca, hay empre-

sas en las que la gente apenas conoce lo que tiene que ver con
su ambito concreto de trabajo, ignorando cosas tan importan-
tes como los objetivos, estrategias y planes institucionales
(por no hablar de la mision, visién y valores), los resultados
alcanzados, el tamafio y alcance de la operacion, la dispersion
geografica, las politicas y procedimientos mas importantes o,
y esto sucede aunque sea dificil creerlo, los productos y servi-
cios que ofrece.

Tampoco se cuenta con informacion suficiente y oportuna
acerca de las noticias que se van generando en el dia a dia de
la organizacion, y que ayudan a la gente a estar enterada de lo
que sucede, de lo que cambia, de lo que se mejora, de lo que se
decide, de lo que tiene éxito y de lo que fracasa. Incluso se lle-
gan a dar casos (a mi me sucedi6 en una de las empresas en
las que trabajé) en los que los colaboradores reciben noticias
tan importantes como la salida de su director general... ipor
los diarios!

La segunda categoria, relacionada con la informacién acerca
del trabajo, es tan critica como descuidada en muchas organi-
zaciones. Comprende todo lo que las personas necesitan para
saber lo que se espera de ellas, los parametros bajo los cuales
va a ser evaluado su desempeiio y la forma en que se conside-
ra que han hecho las cosas. También incluye la informacién
que requieren para llevar a cabo sus funciones y responsabili-
dades y para tomar buenas decisiones.

Es muy frecuente encontrarse con empleados que trabajan
"por instrumentos", que es una expresion que suele usarse pa-
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ra designar algo que esta entre la intuicidén y la improvisacion,
ante la falta de sefiales claras respecto a donde y como ir.

Finalmente, las personas quieren saber todo aquello que reper-
cutira, directa o indirectamente, en su bienestar personal y fa-
miliar: prestaciones, beneficios, oportunidades de capacita-
cion y de promocidn, disposiciones en materia de seguridad e
higiene, politicas de administracion de recursos humanos, acti-
vidades culturales, sociales y deportivas en las que puede parti-
cipar.

En sintesis, las necesidades de informacion del personal se
pueden clasificar de la siguiente forma:

Informacion general sobre la empresa

Cultura organizacional (mision, vision, valores, princi
pios)

Objetivos/metas/estrategias de la organizacion
Resultados obtenidos

Estructura (forma como esta organizada la empresa)
Principales proyectos

Eventos/actividades/noticias importantes

Productos y servicios
Entorno/mercado/competencia

Centros de trabajo

Tecnologia

Historia

Reconocimientos que se otorgan a personas y areas
Informacion necesaria o 1til para el trabajo

Politicas

Procedimientos

Funciones y responsabilidades de las areas que integran
a la empresa

Cambios en la estructura

Ingresos y salidas de personal

Programas de capacitacion y desarrollo

Decisiones importantes que se toman en la direccion
Informacion sobre condiciones de trabajo

Prestaciones y beneficios

Seguridad e Higiene

Reglas y disposiciones diversas

Resulta evidente que la gama de necesidades de informaciéon
en las organizaciones es muy amplia. El hecho de que no se sa-
tisfagan y se recurra en cambio a la informacion chatarra pue-
de deberse a un desconocimiento de lo que la gente requiere,
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o a la creencia de que mas vale mantener la confidencialidad
ante el temor de que se haga un mal uso de la informacion. Lo
paradojico es que mucha de esta informacion es publica y se
puede encontrar facilmente en medios externos.

¢Por qué no dar un voto de confianza a los colaboradores y
proporcionarles los elementos para que conozcan a la empre-
sa, se integren a ella y trabajen mejor? Las organizaciones que
asi lo han hecho han descubierto que hay que temerle mas a la
falta de informacion que a la informaciéon misma.

Diferentes clases de mensajes

Es importante aclarar que la informacion a la que se hace refe-
rencia en el punto anterior corresponde casi en su totalidad a
un tipo especifico de mensajes, que serian, precisamente, los
informativos o de contexto, cuyo objetivo basico es que las per-
sonas sepan lo que esta pasando en su empresa. Sin embargo,
ademas de esos hay otros cuatro tipos de mensajes: los directi-
vos, que le dicen a la gente qué debe hacer y qué se espera de
ella (instrucciones concretas, acciones a tomar, normas y dis-
posiciones diversas que hay que cumplir); los motivacionales,
que buscan la participacion y el involucramiento del personal
en los proyectos y programas de cambio que emprende la orga-
nizacion; los de apoyo, que tienen como objetivo proporcionar
la informacién que las personas requieren saber en situacio-
nes de crisis organizacional (como recortes, reestructuras y fu-
siones), y los relacionados con el desempeno, que proporcio-

nan retroalimentacion y reconocimiento, elementos indispen-
sables para que los colaboradores mejoren sus resultados.

Tanto los encargados de facilitar el proceso como todos los res-
ponsables de comunicar algo en la organizacién (principal-
mente los lideres formales) deben saber diferenciar cada uno
de estos tipos de mensajes y utilizarlos en funciéon de los objeti-
vos de comunicacion que persigan. De no hacerlo asi, segura-
mente los publicos internos no podran satisfacer plenamente
sus diversas necesidades de informacion.

El papel del comunicador organizacional

Si bien es cierto de que en los tltimos afios la funciéon de comu-
nicacion organizacional interna se ha desarrollado significati-
vamente en las organizaciones, también lo es que el papel que
debe desempenar el responsable de ella, asi como su alcance y
sus actividades, no siempre estan claros.

Muchas veces la funcién del comunicador organizacional no
se entiende y, por lo tanto, no se valora, porque €l es el prime-
ro que se concibe a si mismo como un “hacedor de medios”, y
piensa que su principal papel es mantenerlos llenos de infor-
macion, sin importar si ésta satisface o no necesidades reales
tanto de los publicos a los que se dirigen como de la propia or-
ganizacion.

Espero que las siguientes consideraciones, aunadas a las que
se hicieron al hablar de las seis “ies”, ayuden a definir de una
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mejor manera el papel del profesional de la comunicacién en
el ambito organizacional:

_ Debe contribuir al cumplimiento de los objetivos organiza-
cionales. Este es, quizéas, el punto méas débil de venta de la fun-
cion y de quienes la llevan a cabo. El no “amarrar” la estrate-
gia comunicativa a la institucional hace que la primera se vea
s6lo como un conjunto de acciones desconectadas entre siy
sin un valor contributivo a la organizacion. El resultado es que
la funcidn se aisla y se vuelve prescindible. Por lo tanto, el co-
municador tiene que conocer a su organizacion y al negocio en
el que esta, mantenerse al tanto de los objetivos y estrategias
de la empresa, saber en qué puede apoyar a su cumplimiento,
hacerlo con calidad y oportunidad, dar seguimiento a sus es-
fuerzos y evaluar sus resultados.

_ Debe basarse en la investigacion. El comunicador no puede
desarrollar su funcién a partir de suposiciones y criterios sub-
jetivos, sino de necesidades reales detectadas a través de dife-
rentes instrumentos. Debe conocer a fondo tanto a la organiza-
cion como a sus publicos. Ambos tienen caracteristicas y nece-
sidades, intereses y objetivos de informacion distintos pero,

las mas de las veces, complementarios. El no tomarlos en cuen-
ta para el disefio de la estrategia comunicativa hara que ésta
carezca de cimientos sélidos.

_ Debe partir de una estrategia. Esto significa, por un lado,
que el comunicador tiene que apoyarse en las estrategias de su
organizacion y en los resultados de su investigacion y, por
otro, que debe establecer claramente los objetivos que persi-

gue, la manera como los va a alcanzar y la forma como los me-
dira. Es fundamental que no sélo estén definidos el qué y el c6-
mo, sino también el para qué, pues constituye aquello que da-
ra sentido y direccion al esfuerzo que se realice.

Con mas frecuencia de la deseable, el comunicador organiza-
cional no sélo no tiene claros los objetivos de los programas y
campanas especificos que disefia e implementa, sino tampoco
los generales de su propia funcion. Obviamente, si él no sabe
bien a bien para qué esté, el resto de la organizacién lo sabra
menos, con lo que la funcién pierde relevancia.

_ Debe facilitar, apoyar y promover una comunicacién eficien-
te en la organizacion, asumiendo sus propias responsabilida-
des y fomentando que cada persona y area asuma las suyas.
Como ya vimos, la comunicacién es una responsabilidad com-
partida, y para que sea 6ptima todos tienen que participar. El
comunicador cumple la importante funciéon de ayudar a que
este esfuerzo lo realice bien quien tiene que hacerlo, pero en
ninglin momento se convierte en la instancia encargada de la
comunicacion en la organizacion.

_ Debe asegurar la congruencia entre lo que se dice a través

de los distintos medios empleados, y entre los mensajes que se
envian al exterior y los que circulan internamente. Si lo que se
dice en un lado contradice lo que se dice en otros, habra confu-
sion y pérdida de credibilidad. No es dificil encontrar organiza-
ciones en las cuales las personas estan “vacunadas” a lo que se
les diga porque frecuentemente han visto esta falta de consis-
tencia en los mensajes que reciben por diferentes medios.
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_ Debe utilizar todos los medios existentes. Las organizacio-
nes tienen un enorme potencial comunicativo. Como comenta-
bamos antes, todo comunica (las conductas, las instalaciones,
las normas, los uniformes, la manera como se trata a los de-
mas) y no sélo los medios “tradicionales” como revistas, intra-
net, videos o tableros de avisos. El comunicador no debe limi-
tarse a estos ultimos, sino aprovechar muchos otros que se en-
cuentran desperdiciados en la organizacion, o que incluso es-
tan mandando mensajes contradictorios sin que nadie repare
en ello (excepto los receptores, que se dan cuenta muy bien de
estas contradicciones).

El comunicador profesional tiene actualmente una responsabi-
lidad y un campo de accion mucho mayores que los que se pen-
saba hasta hace poco. Esto tiene implicaciones muy positivas

si consideramos la contribucion que puede hacer a la organiza-
cion a la que apoya con su trabajo, pero también le representa
un fuerte compromiso y la necesidad de actualizarse constan-
temente para entender lo que pasa en el mundo, en su pais, en
su empresa y en su profesion.

Tendencias de la comunicacién organizacional interna

Este capitulo no estaria completo sin hablar de lo que hoy en
dia parecen ser las principales tendencias en la comunicacién
organizacional interna. Sin duda, una buena forma de conocer
el “estado del arte” y las tendencias de una disciplina, es revi-
sando la tematica que se aborda en los congresos organizados
por las asociaciones lideres en el ramo. Si hablamos de la capa-

citacion y desarrollo del personal, por ejemplo, hay que estar
pendientes de la ASTD (American Association for Training
and Development); en materia de recursos humanos, de la
SHRM (Society for Human Resource Management); en comu-
nicacion organizacional, de la IABC (International Association
of Business Communicators).

Hablando en concreto de la comunicacion organizacional in-
terna, este campo de estudio y de practica ha tenido un desa-
rrollo importante durante los tltimos afios, y un niimero cre-
ciente de empresas cuenta con areas encargadas de facilitar
esta funcion. Por eso, la agenda de los altimos congresos anua-
les de la IABC puede dar una buena idea de lo que esta suce-
diendo en este terreno.

El primero de los temas que mas ponencias y talleres ocupa
corresponde a una de las principales preocupaciones actuales
de los comunicadores organizacionales, sobre todo de los inter-
nos: la de lograr que la funcién sea vista como estratégica y no
sblo operativa por la empresa. En otras palabras, pasar de ser
los hacedores de medios (revista, tableros, intranet y otros),
que es como muchas veces se les ha visto y, lo que es peor, se
han visto a si mismos, a ser socios del negocio, entendiendo
sus necesidades, alineandose con sus estrategias y contribu-
yendo al logro de sus objetivos.

El segundo tema recurrente, ligado con el anterior, es el de la
necesidad de disenar un plan estratégico de comunicacién que
sefale claramente el camino y los medios para que esta contri-
bucién esperada de la funcion a los resultados organizaciona-
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les, se pueda dar. La comunicacion organizacional interna no
debe consistir en una serie de actividades sin sentido ni cone-
xion, sino en una estrategia que las agrupe a partir de objeti-
vos claros y de planes concretos.

El tercer tema que senala también una tendencia clara, es el
de la medicion de los resultados obtenidos, una vez que el
plan ha sido implementado; el gran nimero de sesiones que
abordan de diferentes maneras la necesidad de evaluar y los
métodos que se pueden utilizar para hacerlo, asi lo demuestra.

Es interesante ver que no so6lo se habla del area de comunica-
cion como la responsable de la funcion; de hecho, se considera
que esta responsabilidad debe descansar en gran medida en
los lideres formales de la organizacion, es decir, en todas las
personas con mando, desde el director general hasta los super-
visores de linea; incluso un buen ntimero de conferencias es-
tan dedicadas al tema de la importancia de desarrollar habili-
dades de comunicacion interpersonal (face to face) en este ni-
vel organizacional, que es el que méas en contacto esta con la
mayoria de los empleados y trabajadores.

También hay temas que seguramente en los préoximos afios da-
ran mucho de qué hablar, como el de la funcién de “contador
de historias” (storyteller) del comunicador, que ya se esta prac-
ticando en algunas empresas, y que consiste en ejemplificar a
los empleados, a través de historias significativas, los grandes
mensajes de la organizacion, como pueden ser sus valores y
principios. Estan también el de la ética corporativa y el de la
creacion de un clima basado en la confianza, cuestiones can-

dentes en un mundo empresarial en el que la credibilidad se
ha empezado a perder por los escandalos por todos conocidos.

Finalmente, varias conferencias se han dedicado a la marca,
hablando en los niveles de empresa, de productos y servicios,
e incluso personal: como desarrollarla, posicionarla y conver-
tirla en un factor clave de competitividad. Sin duda son intere-
santes los topicos que hoy en dia atraen la atencion de los co-
municadores organizacionales, porque sefialan claramente las
tendencias futuras de su especialidad.
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Proceso general de la COI

Si se considera a la comunicacién organizacional interna co-
mo un conjunto de estrategias, programas, medios y acciones,
no cabe duda que contar con un modelo del proceso a seguir
ayudara a que los objetivos que se persiguen se alcancen con
éxito.

Alo largo de mi experiencia como consultor interno y externo,
he desarrollado un modelo del proceso, que permite seguir
una metodologia basica en la implantaciéon de programas y
campanas de comunicacién. El modelo se puede representar
de la siguiente forma:

DIAGNOSTICO:
Necesidades de informacion:
+De la empresa
+ De sus publicos
Areas de oportunidad

}

ESTRATEGIA DE COMUNICACION:
*Objetivos
*Mensajes clave
*Publicos meta
*Fuentes/responsables

*Logistica
PLAN DE MEDIOS
'
¥ v ¥ ¥ ¥
Impresos Electronicos| Tableros Juntas Otros

[ l
}

EVALUACION DE RESULTADOS

Diagrama 3: Modelo general del proceso de comunicacion or-
ganizacional interna

Aunque el modelo puede servir para representar en términos
generales la labor que lleva a cabo el area de comunicacion or-
ganizacional interna, en este capitulo lo analizaremos ponien-
do como ejemplo el desarrollo de una campana especifica que
se realizé en una empresa cliente. Esta campana estuvo disefia-
da para apoyar un importante proceso organizacional denomi-
nado “Cultura de Servicio”, que tiene como objetivo orientar a
la organizacion, y por supuesto a sus integrantes, a proporcio-
nar a los clientes internos y externos un 6ptimo servicio.

Diagnostico:

El area de oportunidad que se detecto, y que dio origen a la
campaia, fue la de llevar el proceso a una etapa mas conduc-
tual, es decir, convencer a la gente de la empresa de que un as-
pecto fundamental del servicio es la forma como el cliente es
tratado y atendido, para que en su comportamiento reflejara
este convencimiento.

Hasta ese momento, la compania habia emprendido una serie
de acciones institucionales, que iban desde la emision de poli-
ticas y procedimientos, hasta el disefio e implantacién de pro-
gramas de software que facilitaran la comunicacion y las ope-
raciones con los clientes, pasando por la creacién de una espe-
cie de circulos de servicio cuya mision era la de proponer mejo-
ras en este campo.

Ahora, era necesario involucrar mas directamente a todas las
personas, de manera que desde su propia funcion identifica-
ran a sus clientes y a sus necesidades, e hicieran lo conducente
para satisfacerlas.
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El siguiente paso consisti6 en determinar las necesidades de
informacion de la empresa hacia su personal, y en detectar las
necesidades de informacion de los ptablicos internos de la orga-
nizacién, ambas cosas en materia de servicio.

Respecto a las necesidades de informacion de la empresa, és-
tas se resumian de la siguiente forma: “Proporcionar todos los
elementos que ayuden a crear conciencia en los colaboradores
y distribuidores sobre la importancia de la Cultura de Servi-
cio, a fin de que ajusten sus conductas a los requerimientos
del cliente interno y externo”.

Por su parte, la necesidad del personal era, basicamente, cono-
cer con mas detalle la forma en la que pueden incorporar la
Cultura de Servicio en sus propias funciones.

Tanto las necesidades de la empresa como de los publicos me-
ta se determinaron a través de entrevistas; en el primer caso,
con los directivos responsables directa o indirectamente del
programa de Cultura de Servicio, y en el segundo con colabora-
dores de diferentes niveles y areas de la organizacion.

Estrategia de comunicacion:

Lo que se persigue en esta importante etapa es definir, a partir
de las necesidades y areas de oportunidad detectadas, los obje-
tivos, los mensajes clave y la logistica del esfuerzo de comuni-
cacion, a fin de garantizar en lo posible su éxito.

Definicion del objetivo

Es fundamental que se tenga bien claro lo que se pretende lo-
grar con el programa o campana de comunicacion que se va a
implementar, pues de lo contrario sera altamente probable
que el esfuerzo se desvie o de plano se pierda.

El objetivo general que se persiguio en el caso especifico que
nos sirve de ejemplo fue establecido en los siguientes térmi-
nos: “crear conciencia en todo el personal y en los distribuido-
res de la empresa sobre la importancia de proporcionar un 6p-
timo servicio al cliente interno y externo, de manera que ajus-
ten sus conductas a sus requerimientos, para generar valor de
acuerdo a la funcion que cada quien desempena”.

Como se puede apreciar, son dos las cosas que se pretendian
con la campana: por un lado, generar conciencia, ya que el
cambio conductual sera duradero y profundo en la medida en
que parta de un convencimiento mas que de una imposicion.
Por otro, mover a la accién, de modo que cada quien, con base
en el conocimiento de sus propios clientes, hiciera lo que tuvie-
ra que hacer para satisfacer sus necesidades y requerimientos.

Determinacion de los mensajes clave

Los mensajes clave son los conceptos centrales a comunicar.
Si se trata de la organizacion en general, se refieren a como se
quiere que, como resultado de los esfuerzos de comunicacion,
los colaboradores perciban y entiendan a la empresa, al traba-
jo y ala contribucién que se espera de cada uno de ellos para
el logro de los resultados deseados. En el caso de la empresa
que nos ocupa, ésta ya habia definido desde hacia tiempo los
suyos, en términos generales:
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Queremos ser percibidos como:
_ La mejor empresa del ramo
_ Una empresa con competitividad de clase mundial
_ Una empresa so6lida, consistente y rentable
_ Una empresa orientada a resultados

_ Una empresa orientada a la completa satisfaccion de
sus clientes

_ Una empresa que busca siempre dar un valor agregado
en sus productos y servicios

_ Una empresa que acttia invariablemente apegada a la
ética de los negocios

_ Una empresa flexible y dinAmica con una capacidad de
respuesta rapida a las demandas de su entorno

En la empresa, el trabajo debe representar:
_ Una actividad que se realiza en equipo

_ Una actividad que requiere del compromiso y la partici
pacion activa de todos

_ Un reto constante que permite a cada uno dar lo mejor
de si mismo

_ Una fuente de orgullo y satisfaccién

_ Un generador de valor para la empresa

_ Una actividad que permite y propicia el desarrollo de
los colaboradores

_ Una actividad que contribuye a la calidad de vida de la
gente

Nuestros colaboradores:
_ Son el eje y motor de la empresa

_ Son parte activa de un gran equipo altamente competi
tivo

_ Son individuos en constante desarrollo personal y pro
fesional

_ Sostienen con la empresa relaciones basadas en la reci
procidad

Para nosotros, el cambio representa:

_ Una oportunidad para incrementar continuamente la
competitividad de la empresa

_ Un medio para lograr la mejora continua y agregar va
lor a lo que se hace

_ Un proceso proactivo y participativo

En el caso concreto de la campana de Cultura de Servicio, los
mensajes clave que se manejarian en ella fueron los siguien-
tes:
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El cliente es importante para todos

El servicio es una condicién de competitividad, y ésta de
mantenimiento de la fuente y condiciones de trabajo

La Cultura de Servicio guarda consistencia con la estrate
gia total de la empresa

La Cultura de Servicio es un compromiso de todos, tanto
dentro de la empresa (colaboradores) como fuera de ella
(distribuidores).

Cada persona tiene que asumir su responsabilidad y com
promiso en materia de servicio.

El valor del servicio tiene que manifestarse en conductas
concretas.

El proximo paso lo tiene que dar cada quien, desde su
propia funcion.

Hay que aclarar que los mensajes clave sirven principalmente
para asegurar que en todos los mensajes, de cualquier tipo y
enviados a través de cualquier medio, que transmita la empre-
sa a sus publicos, estas ideas centrales estén presentes. Esta
es, sin duda, una parte importante de la Administraciéon de los
Recursos Simboélicos de la que hablaremos en un capitulo pos-
terior. Para decirlo de otra forma, hay que cuidar que todo en
la organizaciéon, de manera explicita e implicita, sea consisten-
te con estos mensajes clave.

Una vez que se definieron los mensajes clave que se maneja-
rian en la campafa, se procedid a determinar la idea central
de la misma, que fue la siguiente: Ponle tu cara al servicio.
Con esta frase se comunicaria a los colaboradores que ellos
son los responsables directos de que el servicio se de, y que la
imagen de su area y de su empresa seria fundamentalmente la
que ellos despertaran en sus clientes.

Para reafirmar esta idea central, se utilizarian en la campana
los rostros de empleados reales representativos de todas las
areas funcionales, que eran considerados, por su actitud y
comportamiento, modelos de servicio con sus clientes inter-
nos o externos, segun el caso. Ademas, se acompanaria la foto
con un texto que hablaba acerca de como esa persona especifi-
ca atendia a sus clientes.

Como se puede ver, la definicion de lo que se quiere comuni-
car es una etapa critica del proceso, ya que si los emisores de
los mensajes no lo tienen claro, menos lo tendran sus recepto-
res.

Definicion de los publicos meta

Con frecuencia los comunicadores organizacionales piensan
que dentro de la empresa hay un solo publico, que esta consti-
tuido, en términos generales, por todos los colaboradores; por
lo tanto, en sus estrategias, campafas y medios no manejan
mensajes diferenciados. Esto puede restar mucha efectividad
a la comunicacién, dado que en la organizacion, ademas de
existir necesidades diferentes de informacion, se hablan len-
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guajes distintos y se encuentran marcos de referencia muy di-
Versos.

Una clasificacion muy general de los pablicos internos puede
ser la siguiente:

Todo el personal de la empresa
Personal directivo y gerencial
Mandos medios

Personal no sindicalizado
Personal sindicalizado

Areas especificas

Regiones, unidades operativas o centros de trabajo espe
cificos

Tener muy claro a quiénes concretamente van dirigidos los
mensajes, y conocer las caracteristicas de esos publicos, es fun-
damental para que los objetivos de comunicaciéon se cumplan
plenamente.

En el caso de la campafia que nos sirve de ejemplo, se identifi-
caron varios publicos internos y uno externo, ya que los distri-
buidores se consideraron un eslabon muy importante de la ca-
dena de valor, a los que necesariamente se tenia que involu-
crar en el proceso, por ser los que finalmente le dan la cara al
cliente externo. De esta forma, los publicos de la campana que
requeririan medios y mensajes diferenciados fueron:

Internos

Comité de Direccion
Directores y gerentes
Ejecutivos comerciales

Personal que administra momentos de verdad o que inci
de indirectamente en ellos

Lideres sindicales
Todo el personal
Externo
Distribuidores
Fuentes y responsables:

La informacién que se va a transmitir no so6lo tiene destinata-
rios, sino también, obviamente, emisores. En muchos casos, el
comunicador organizacional es el encargado de facilitar el pro-
ceso mediante el cual algunas personas o areas de la empresa
van a mandar mensajes a otras, por lo que en estricto sentido,
no es la fuente de dichos mensajes.

Fuentes son las personas o areas encargadas de proporcionar
la informacién que se va a enviar a un publico determinado.
En el caso de la campana de Cultura de Servicio, las fuentes
eran las personas que estaban involucradas directa o indirecta-
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mente en el programa, por lo que sabian sus pormenores y sus
avances.

Por otro lado, hay responsables, que son las instancias que va-
lidan y/o autorizan dicha informacion. Con frecuencia, aun-
que no siempre, las fuentes y los responsables de la informa-
cion coinciden. En el caso que nos ocupa, la responsable era el
area encargada de la coordinacion del programa.

Logistica:

La logistica es la estrategia general que se seguira para asegu-
rar que los programas y acciones de comunicacion logren los
objetivos que se han propuesto alcanzar. Para la campana de
Cultura de Servicio, estas grandes lineas estratégicas fueron:

Se iniciaria con una presentacion directa en todos los centros
de trabajo, buscando el involucramiento personal de los direc-
tores y gerentes, para generar la participacion y el compromi-
so de los colaboradores. Ellos serian los encargados de hablar
a su gente acerca de la importancia de proporcionar un opti-
mo servicio a los clientes internos y externos que cada quien
pudiera identificar.

Se utilizarian mensajes muy especificos y sencillos, enfocados
hacia criterios de actuacion que se traduzcan en conductas
concretas.

Se buscaria que los mismos colaboradores participaran en la
definicion de las conductas a través de las cuales proporciona-
rian el servicio.

Se utilizarian tanto los medios existentes en ese momento co-
mo aquellos que se consideraran necesarios para la campana.

Plan de medios:

Una vez que se ha definido con claridad qué se va a decir, para
qué, a quiénes, como y cuando, todo esta listo para determi-
nar los medios de comunicacién que se utilizaran. Es impor-
tante recalcar que, contrariamente a lo que se hace con mucha
frecuencia, los medios son practicamente la tltima parte del
proceso, y no la primera.

A veces los comunicadores estan tan seducidos por los me-
dios, que primero piensan en ellos y luego en como llenarlos
de informacion. El resultado es que se pueden llegar a tener
en la empresa medios técnicamente muy bien disefiados, pero
completamente carentes, o por lo menos pobres, de conteni-
dos, y por lo tanto incapaces de cumplir objetivos de comuni-
cacidon (que muy probablemente ni siquiera se establecieron).

Los medios pueden ser clasificados de distintas formas, aun-
que para efectos practicos los dividiremos en dos: instituciona-
les e interpersonales, dependiendo de si los mensajes son en-
viados de manera mediatizada o directa.

Los institucionales méas conocidos y utilizados en las organiza-
ciones son:

Revista interna

Boletines

28



Intranet

Correo electronico
Circulares
Tableros de avisos
Videos

Carteles

Medios diversos (folletos, inserciones en sobres de pago,
mouse pads, tarjetas para escritorio, calendarios, etc.)

Por su parte, los interpersonales implican un contacto directo
entre los emisores y los receptores, mismo que se puede dar a
través de las siguientes acciones:

Juntas de trabajo
Reuniones informativas

Eventos varios en los que comunican noticias y/o disposi
ciones diversas

Curso de induccién a la empresa
Induccion al puesto

Los medios interpersonales son muy importantes para la orga-
nizacion debido a que requieren de la intervenciéon y compro-
miso de los lideres formales, desde el director general hasta
los supervisores de linea. Muchas cosas se tienen que transmi-

tir “en cascada”, es decir, bajando de un nivel a otro. Si los lide-
res formales no asumen esta responsabilidad y la llevan a cabo
bien y con oportunidad, se generaran muchas lagunas informa-
tivas en la organizacion, que seran irremediablemente llena-
das por las fuentes informales.

Por esta razén, un buen nimero de empresas disefian e impar-
ten programas de formacion para desarrollar las habilidades
de comunicacion de los lideres, entre las que se pueden men-
cionar la actitud empatica, la escucha activa, la asertividad, la
capacidad para proporcionar retroalimentacion, el manejo de
conflictos y la negociacion, la persuasion y la venta de ideas, y
la apertura para recibir retroalimentacion y sugerencias por
parte de sus colaboradores.

Este altimo punto es fundamental porque tiene que ver con la
comunicacion ascendente, que permite que la informacién su-
ba hacia los niveles superiores de la organizacion y se establez-
ca un flujo en doble sentido que es sano y necesario para que
las cosas marchen bien, ademas de ser un elemento de gran
importancia para el mantenimiento de un buen clima laboral.

Entre los medios que se pueden utilizar para fomentar la co-
municacion ascendente se encuentran:

Formales:
Juntas
Reuniones informativas

Sesiones de planeacion y evaluacion del desempefio
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Encuestas de clima

Sistemas de quejas y sugerencias
Foros

Correo electronico

Deteccion de necesidades de informacion y evaluacion de
la efectividad de programas y medios para satisfacerlas

Informales: la relacion cotidiana de apertura y confianza que
se establezca entre jefes y colaboradores.

Es muy conveniente que los comunicadores organizacionales
tengan claros los objetivos y el alcance de los medios con los
que cuenta la empresa, a fin de sacar de ellos el mayor prove-
cho posible.

Como ejemplo podemos presentar la forma en la que una em-
presa cliente defini6 estos aspectos en relacion a su revista in-
terna:

Objetivo general:

Proporcionar a todo el personal informacion de interés gene-
ral que propicie su identificacion con la empresa, la integra-
cion de las areas y regiones que la constituyen, y el mejor de-
sempeio de las funciones y responsabilidades que cada quien
tiene asignadas.

Objetivos especificos:

Servir como un medio de comunicacion formal (oficial) de la
empresa hacia su personal.

Favorecer la identificacion del personal con la
empresa.Facilitar el conocimiento de la cultura de la empresa,
de manera que sirva como elemento de integracion entre sus
colaboradores.

Mantener al personal debidamente informado acerca de los
asuntos de incumbencia general relacionados con la empresa,
que no pierdan vigencia rapidamente.

Proporcionar informacién que resulte de utilidad a las perso-
nas para realizar mejor su trabajo.

Fomentar el espiritu de equipo entre los integrantes de la em-
presa.

Reforzar los mensajes relevantes que hayan sido comunicados
a través de otros medios.

Propiciar la comunicacién ascendente, a través de la participa-
cion del personal.

Contenido bésico:

1. Informacion general sobre la empresa
- Cultura/Filosofia

- Objetivos institucionales

- Planes y proyectos
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- Estructura

- Productos y servicios

- Resultados

- Noticias de las areas y regiones

- Eventos importantes

2. Informacion necesaria o util para el desempeno del trabajo

- Funciones y responsabilidades de las diferentes areas y de-
partamentos que integran la empresa

- Temas de interés general

- Entrevistas con colaboradores
3. Informacidn sobre el entorno:
- Mercado/Competencia

- Clientes importantes

_ Acciones y programas ecologicos y de desarrollo comunita-
rio

4. Informacion sobre condiciones de trabajo
- Politicas de personal
- Prestaciones

- Beneficios

- Reconocimientos
- Capacitacion
5. Difusiéon de campanas diversas

6. Participacion de los colaboradores

7. Articulos sobre temas diversos de interés personal y fami-

liar

Puablicos a los que va dirigida:
_ Directores Corporativos

_ Equipo Gerencial

_ Coordinadores

__Técnicos

__Analistas

_ Secretarias

__ Choferes

_ Personal sindicalizado (operarios)
__ Familiares

Periodicidad:

Bimestral

Proveedores internos de informacion:

31



_ Un representante por cada area en plantas y oficinas regio-
nales

_ Un representante de las areas staff en oficinas corporativas
Secciones:

__Editorial

_ Mensaje de la Direccion

_ Cultura Organizacional

_ Cifras (datos, estadisticas, informacion relevante de la em-
presa)

Productos y servicios (cuales son, caracteristicas, propieda-

Ees)

_ Estrategias, proyectos, programas, resultados
_ Reportajes sobre areas y plantas
__Entrevistas

__Notas breves

_ Entorno (mercado, clientes, competencia, proveedores, tec-
nologia, ecologia)

__Articulos de fondo
_ Seguridad e higiene

_ Lanzamiento de productos y servicios

_ Reconocimientos y promociones
_ Seccion para responder dudas e inquietudes

_ Participaciones diversas previamente aprobadas por los edi-
tores

Como parte de este perfil del medio se determiné lo que no se
queria que fuera la revista:

Un medio exclusivo de y para la direccion de la empresa

Un medio que no tome en cuenta las necesidades de informa-
cion de sus publicos

Un medio para presentar las notas de “sociales” de la empresa
Desactualizada

Aburrida

Demasiado conservadora y fria en su diseno

Unilateral (poco participativa)

Demasiado técnica y por lo tanto poco comprensible para la
mayoria de la gente

Improvisada ( por tener que “llenarla” de informacion chata-
rra en el tltimo momento)

Un medio que la gente tira sin haberla leido, o a veces ni abier-
to
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Todos estos elementos ayudaron a que la revista, tanto en la
forma como en el fondo, satisfaciera las necesidades de infor-
macion de la empresa y de los colaboradores, y se convirtiera
en un medio relevante, que era esperado por la gente y leido
con interés, de acuerdo a las evaluaciones del medio realiza-
das periddicamente para medir su efectividad.

Hacer un ejercicio similar con cada uno de los medios institu-
cionales con los que cuenta la empresa ayuda a que cumplan
plenamente su funcion y estén alineados con la cultura y las
estrategias de la empresa.

Regresando a la campafa de Cultura de Servicio que nos sirve
de ejemplo para ilustrar la aplicacion del modelo de comunica-
cion organizacional interna, el plan de medios que se estable-
ci6 abarco los siguientes:

Presentacion personal de los directores y gerentes a los colabo-
radores de sus areas y centros de trabajo, en la que se utiliza-
rian:

Folleto reforzando los mensajes clave

Video breve y motivador con el tema central de la campafia
Revista interna

Articulo en la seccion de Cultura Organizacional

Articulo introductoria explicando el concepto central de la
campana

Historias y testimoniales de servicio (en la linea actual del lla-
mado storytelling)

Notas breves sobre el servicio en diferentes puestos y funcio-
nes, dando ejemplos concretos de como proporcionarlo

Intranet

Pagina especial para el programa de Cultura de Servicio
Ventanas con mensajes de refuerzo

Carteles

1 cartel preventivo para crear expectativa

6 carteles con personas seleccionadas, para exhibirse uno ca-
da 15 dias en los tableros de avisos de los centros de trabajo

Screensaver

Caras de colaboradores de la empresa el lema de la campana
(“Ponle tu cara al servicio”)

Otros

Historietas (comics)

Articulos promocionales con mensajes alusivos
Evaluacion de resultados:

La evaluacion cierra el proceso y permite conocer si los esfuer-
zos de comunicacién emprendidos tuvieron los resultados de-
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seados. Como se coment6 anteriormente, en la medida en que
los objetivos que se persiguen hayan sido establecidos con cla-
ridad, saber si se lograron sera mas facil.

Algunos de los métodos de diagndstico vistos en el primer ca-
pitulo pueden servir también para evaluar el resultado, una
vez terminado el proceso. Tal es el caso de la deteccidén de ne-
cesidades de informacion, la encuesta de clima de comunica-
cion y los cuestionarios especificos; cuando estas herramien-
tas se aplican periddicamente, permiten conocer la variacion
que se pudo haber dado en la percepcion de los publicos entre
una y otra aplicacion y, por consiguiente, el grado en que las
acciones de mejora llevadas a cabo fueron exitosas.

También las entrevistas personales y la observacion pueden
servir para estos efectos, ya que a través de las primeras obte-
nemos informacién de primera mano y de caracter cualitativo
por parte de representantes de los publicos meta, y por medio
de la segunda vemos si se dieron los cambios conductuales
buscados.

En el caso de la campana de Cultura de Servicio, ésta perse-
guia, como se recordara, generar conciencia y mover a la ac-
cion. Lo primero se evalud en las sesiones que condujeron los
directivos en los diferentes centros de trabajo, a través de la
identificacion que se pidi6 hacer a cada colaborador de los
clientes a los que daba servicio, y de las acciones y conductas
que contribuirian a darlo mejor.

Lo segundo se pudo medir por medio de estudios de satisfac-
cion realizados con muestras representativas de los clientes

internos y externos, que reflejaron una mejora atribuible, en
buena medida, a la campafa de comunicacion (obviamente,
también se llevaron a cabo otras acciones para reforzar estas
conductas de servicio).

Espero que el haber recurrido a un ejemplo concreto de una
campana real aplicada en una empresa cliente, haya servido
para entender mejor el proceso a seguir cuando se pretende
que la comunicacién contribuya efectivamente al logro de los
objetivos organizacionales. Finalmente, de lo que se trata es
de asegurar que los pasos que se den sean firmes y respondan
a una estrategia bien pensada.

Para complementar este punto relacionado con la evaluacion,
presentaré a continuacion algunos ejemplos de los llamados
KPI’s (Key Performance Indicators), aplicados a cada una de
las cinco “ies” vistas anteriormente:

Informacion:

- Personal oportuna y adecuadamente informado acerca de lo
que pasa en la empresa (a través de la encuesta de clima y/o
de comunicacion, cuestionarios, sesiones grupales y entrevis-
tas).

- Comunicacion efectiva entre jefes y colaboradores (a través
de la encuesta de clima y/o de comunicacion, evaluacion 360
grados y sesiones grupales).
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Identificacion:

- Orgullo de pertenencia (a través de la encuesta de clima y/o
de comunicacion).

- Identificacion con los valores organizacionales (a través de la
encuesta de clima y/o de comunicacion).

- Conductas congruentes con los valores (a través de evalua-
cion del desempeno y 360 grados).

Integracion:

- Clima de colaboracion y trabajo en equipo entre areas y fun-
ciones (a través de la encuesta de clima y/o de comunicacion,
entrevistas y sesiones grupales).

- Conocimiento del personal de como estan estructuradas y
qué hacen otras areas (a través de la encuesta de clima y/o
de comunicacion, entrevistas y sesiones grupales).

Involucramiento:

- Conocimiento del personal de los objetivos de la empresa (a
través de la encuesta de clima y/o de comunicacién).

- Conocimiento del personal de sus objetivos y parametros de
medicidén de su desempeno (a través de evaluacion del desem-
peno y 360 grados).

- Compromiso del personal hacia la empresa, sus objetivos y
su trabajo (a través de la encuesta de clima y/o de comunica-
cion).

Imagen:

- Percepcion positiva de la empresa (a través de la encuesta de
clima y/o de comunicacion).

- Conocimiento de los mensajes clave (a través de la encuesta
de clima y/o de comunicacion).

- Percepcidn positiva de su jefe (a través de la encuesta de cli-
ma, evaluacion 360 grados, entrevistas y sesiones grupales).

- Percepcion positiva de la direccion (a través de la encuesta
de clima, entrevistas y sesiones grupales).

Como funcidn, la comunicacion organizacional interna puede
definir indicadores de gestion como los siguientes:

- Llevar a cabo n reuniones informativas (townhalls) con el
personal en el afno.

- Emitir n boletines electrénicos en el ano.
- Impartir el programa de reinduccion a todo el personal.

- Llevar a cabo una campaia de reforzamiento de la mision,
vision y valores.

- Impartir un taller de desarrollo de habilidades de comunica-
cion para ejecutivos (empatia, escucha activa y asertividad).

- Impartir un taller de colaboracion y trabajo en equipo a los
colaboradores.
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- Llevar a cabo n eventos de integraciéon con el personal en el
ano.

- Llevar a cabo acciones para asegurar que el personal involu-
crado conozca los procedimientos establecidos.

- Mejorar la pagina de intranet, de acuerdo a la estrategia que
se establezca para el efecto.

- Elaborar el Manual de Comunicacién, con lineamientos cla-
ros para el uso de los medios (correo electronico, boletin,
townhalls, tableros de avisos, etc.).

- Crear redes sociales adecuadas y eficientes para mantener a
los colaboradores integrados e informados.

En la siguiente parte del libro se abordaran varios temas que
tienen que ver, y tendran que ver cada vez mas, con la labor
del comunicador organizacional interno. A través de ellos, el
valor que le agregue a su empresa con su trabajo sera eviden-
te.
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PARTE 2

Algunos temas de
creclente interes




Comunicacion y Cultura Organizacional: la Gestion
de los Recursos Simbdlicos

Aunque se han dado muchas definiciones del ser humano, una
de las mas interesantes y ciertas es, sin duda, la del fil6sofo
Ernst Cassirer, autor de una vasta obra, de la que destaca sin
duda su “Filosofia de las formas simbolicas”, quien afirma que
somos, ante todo, animales simboélicos. En efecto, el hombre
no solamente es capaz de generar ideas, lo que ya lo distingue
de los demas animales, sino también, y esto es fundamental,
de convertirlas en simbolos para compartirlas con sus congé-
neres. La cultura nace como resultado de esta capacidad de
simbolizar, es decir, de transmitir ideas a las que se ha dado
“cuerpo” a través de simbolos diversos.

Algunas organizaciones tienen, sin lugar a dudas, una cultura
distintiva. Cuando se piensa en empresas como IBM, Procter
& Gamble, HP, Wall Mart o GE, vienen a la mente de inmedia-
to rasgos que le dan a cada una de ellas una “personalidad”
propia, una forma especial de ser y de hacer las cosas; no nece-
sariamente mejor o peor, solo diferente. ¢Cémo logran desa-
rrollar esta cultura tinica? Antes que nada, definiendo con cla-
ridad sus valores y las conductas que deben derivarse de ellos,
difundiéndolos ampliamente y estableciendo los mecanismos
que garanticen su cumplimiento (por ejemplo, a través de su
incorporacién al sistema formal de evaluacion del desempe-
Nno).

Por otro lado, también hay otros medios para reforzar constan-
temente la cultura; entre ellos, destaca el uso de los simbolos.
De hecho, hay todo un campo teérico-practico, llamado “Sim-
bolismo Organizacional”, que estudia la influencia que los sim-
bolos ejercen sobre las personas y la manera de utilizarlos co-
mo un factor de identificacion, de integracion y de arraigo cul-
tural. En este sentido, cada vez mas se habla de la cultura co-
mo la creacion de una serie de significados compartidos, de

un lenguaje comuan, que hace que los integrantes de una orga-
nizacion perciban las cosas de una forma homogénea y, por lo
tanto, actien siguiendo pautas conductuales parecidas.

Hay organizaciones que conocen muy bien el poder de los sim-
bolos y llevan a cabo estrategias de comunicacion tendientes a
aprovecharlos. Algunos de ellos son tan conocidos y evidentes
como el mismo logotipo; otros, tan sutiles como los pequenos
rituales cotidianos que representan valores compartidos (la
forma de saludarse, de conducirse en las juntas, de tratar a los
clientes). Poco a poco, la organizacion va creando toda una

red simbolica que juega un doble papel: manifiesta a la cultu-
ra a la vez que la refuerza.

Simbolos organizacionales

Los simbolos se mueven en el terreno de lo emocional, mas
que de la razon, y establecen una relacion directa entre un ob-
jeto o conducta y una idea o sentimiento abstractos, a los cua-
les representan y evocan. Cuando son capaces de evocar lo
mismo entre los miembros de un grupo, se convierten en un
factor importantisimo de identificacion e integracion social.
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Los especialistas en esta materia distinguen tres grandes cate-
gorias de elementos simbdlicos que se pueden observar en las
empresas de cultura fuerte, porque éstas cuidan de “alinear-
los” a la forma como se perciben a si mismas y quieren ser per-
cibidas por sus publicos:

Escenario fisico, que se divide en interno (distribucién del es-
pacio, elementos decorativos, condiciones de iluminacion, lim-
pieza y temperatura) y externo (localizacion, fachada, tama-
no).

Escenario social, en el que se incluyen factores que tienen que
ver con las personas (apariencia fisica, arreglo personal, pau-
tas generales de comportamiento verbal y no verbal) y con las
relaciones entre ellas, tales como rituales (de interaccion, de
iniciacion, de pasaje y de terminacion), ceremonias de diferen-
te tipo, grado de formalidad o informalidad en el trato, mane-
jo de los roles y del status, o protocolos de trabajo, como por
ejemplo comportamiento en las juntas.

Escenario institucional, que tiene que ver con los mensajes

que la organizacion envia a través de distintos medios: elemen-
tos graficos (logotipos, colores, tipografia, dibujos, figuras, per-
sonajes, mascotas, banderas), lingiiisticos (slogans, frases, pa-
labras clave, historias o parabolas), y musicales (jingles, him-
nos).

Estas son algunas de las multiples formas en que una organiza-
cion que busca ser congruente con su cultura envia, hacia
adentro y hacia fuera, un solo mensaje: asi somos y todo es
consistente con nuestra forma de ser.

Lo que es importante considerar es que para que un simbolo
sea realmente tal no basta con que la organizacién quiera que
lo sea: se necesita que la gente que la forma se vea “tocada”
por él, es decir, que le encuentre un significado que va mas

alla de la mera comprension racional para llegar a las fibras
sensibles, esas sobre las cuales los seres humanos tenemos
muy poco control; y para que eso se de, la organizacién debe
crear una identidad cultural s6lida y consistente, alineada con
sus valores y principios, y capaz de generar lealtades y compro-
misos.

Ademas de desarrollar una cultura fuerte, las organizaciones
deben aprender a manejar con eficiencia y creatividad sus re-
cursos simbdlicos, de manera que se integren armoénicamente
para reforzarla. Esto implica, de entrada, identificar los mensa-
jes clave a través de los cuales se buscara crear una imagen ho-
mogénea de la empresa entre sus colaboradores, bajo la premi-
sa de que la cultura consiste fundamentalmente en una serie
de significados compartidos. Una vez identificados, tendra

que definir cuales son los medios més adecuados para transmi-
tir dichos mensajes clave, considerando la amplia gama a la
que acabamos de hacer referencia.

Por ejemplo, cuando Holcim define que sus tres ideas basicas
son “Fuerza. Desempeno. Pasion”, emprende una serie de ac-
ciones comunicativas para que todos sus elementos, tanto con-
ceptuales como simbolicos, se alineen a ellas y las refuercen
constantemente. Incluso, al anunciar a sus colaboradores en
México el surgimiento del nombre Holcim Apasco, se realiza
un evento en el que se presenta un espectaculo folclorico con
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tres cuadros, uno destacando la fuerza, otro el desempefio y
uno mas la pasion. Doble simbolismo, el de la musica nacional
y el de las tres ideas clave.

Las organizaciones que han descubierto la fuerza de los simbo-
los estdn empezando a aprovecharlos como factor de reforza-
miento de la cultura, del sentido de pertenencia de su gente y
de la integracion de todas las partes que las conforman. A esto
le hemos llamado Gestion de los Recursos Simbolicos, entendi-
da como el proceso encaminado a lograr que los recursos sim-
bolicos de la organizacién sean aprovechados de manera 6pti-
ma, con el fin de que contribuyan al reforzamiento o cambio
de la cultura de la empresa.

Los recursos simbolicos son todos aquellos elementos suscepti-
bles de evocar en las personas, significados que le den sentido
y contexto a la realidad en la que trabajan, al reforzar los valo-
res que la organizacion ha establecido para orientar la deci-
sion y la accion de sus integrantes. Este campo seguramente
tendera a hacerse cada vez mas importante y a ser manejado
por profesionales de la comunicacion.

Los Memes, replicantes culturales

En esta linea que une a la cultura con la comunicacion, tam-
bién resulta fascinante el concepto que hace ya varios afios
propuso un bidlogo llamado Richard Dawkins, y que ha ido to-
mando cada vez méas forma y adquiriendo mas aceptacion: el
de “meme”. En su libro “El gen egoista”, Dawkins se pregunta
si, asi como biolégicamente hay un replicante llamado gen (ge-
ne en inglés), pudiera haber también un replicante cultural.

Convencido de que lo hay, lo bautiz6 como meme (derivado de
la palabra griega mimesis, imitacion).

Los memes son esas ideas que rdpidamente se expanden (“con-
tagian”, se diria después) entre los miembros de una sociedad,
y que pasan a ser parte importante de esa serie de significados
compartidos que es la cultura. Aunque tanto Dawkins como
sus multiples seguidores afirman que son las ideas las que se
transmiten rapidamente de una a otra persona, los comunica-
dores saben que dichas ideas necesitan de un vehiculo, que es
el simbolo, en la forma de conceptos, imagenes o hasta soni-
dos.

Las organizaciones, como sistemas culturales que son, tienen
también sus memes, los cuales funcionan como reforzadores
de la cultura y como factor clave de identificacion e integra-
cion. Logotipos como el de la luna y las estrellas de Procter &
Gamble; lemas como “Just do it”, de Nike, o “Fuerza. Desem-
peno. Pasion”, de Holcim; personajes como el Tigre Tono de
Kellogg; colores como el rojo de Coca Cola, o tonadas como la
que identifica a los productos de Pentium, son, sin duda bue-
nos ejemplos de memes organizacionales.

¢Pueden las organizaciones crear memes de manera conscien-
te e intencionada, como elemento de reforzamiento de su cul-
tura? Todo apunta a que la respuesta a esta pregunta es afir-
mativa. De hecho, ya hay libros que aplican este concepto
(aunque en algunos de ellos no les llaman memes, sino “ideavi-
rus”) a la labor publicitaria, buscando que los mensajes ten-
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gan tanta fuerza que se contagien radpidamente entre los pabli-
cos meta de la campana.

De la misma manera, resulta muy tentador pensar que la orga-
nizacion podria utilizar también a los memes, con sus publi-
cos internos, como elemento importante de comunicacién y
de aculturacion. Si es capaz de generar ideas poderosas y de
transmitirlas por medio de simbolos igualmente poderosos,
estara creando el ambiente propicio para que dichas ideas vi-
rus se contagien rapidamente.

Esta linea de accion esta también muy a tono con la Gestion

de los Recursos Simbolicos, cuyo objetivo, como ya vimos, es
aprovechar todos los recursos comunicativos con los que cuen-
ta la organizacion, a veces sin siquiera saberlo, para enviar sus
mensajes de manera que su efectividad sea mucho mayor. Asi,
instalaciones, decoracion, uniformes, rituales, vehiculos, con-
ductas, personajes y muchos mas elementos, se convierten en
medios de comunicacion para enviar a sus colaboradores men-
sajes agrupados bajo una estrategia comun. De esta forma, el
impacto comunicativo puede ser enorme.

El manejo de impresiones corporativo

Hay otras ideas interesantes que en la medida en que se desa-
rrollen y conviertan en acciones, contribuiran a reforzar, o
cambiar, si es el caso, la cultura de las organizaciones. Una de
ellas es el Manejo de Impresiones (Impression Management),
campo que, aungue no es nuevo, en los ultimos afos ha cobra-
do una creciente importancia. El término fue usado por prime-
ra vez por Erving Goffman en su libro “La presentacion de la

persona en la vida cotidiana”, y se refiere a todo lo que hace
un individuo para que los demas lo perciban de una manera
determinada y, por lo tanto, se formen una imagen de él acor-
de a sus intenciones comunicativas.

Aun cuando el manejo de impresiones se refiere basicamente

a las personas, sus principios pueden ser perfectamente aplica-
bles a las organizaciones, dado que ellas también tienen una
imagen que cuidar y publicos internos y externos cuyo compor-
tamiento hacia la empresa dependera en mucho de cémo la
perciban. Si se piensa por ejemplo en compafiias como Wall-
Mart, GE, Microsoft, Dell, Procter & Gamble, IBM y Coca Co-
la, por citar algunas de las llamadas “méas admiradas”, algo

que tienen en comun es que han logrado crear una imagen dis-
tintiva, tanto de manera institucional como en relacion a sus
productos y servicios.

La imagen se puede formar voluntaria o involuntariamente, lo
que significa que, aunque no se trabaje deliberadamente en
ella, cualquier accion que emprenda la organizacion sera inter-
pretada por sus publicos (empleados, clientes, proveedores,
competidores, medios de comunicacion, organismos diversos
y comunidad en general) y contribuira a que la perciban de
una forma especifica: innovadora o conservadora, ética o
deshonesta, responsable o irresponsable, confiable o no.

En la medida en que el esfuerzo por desarrollar y conservar
una imagen positiva de la empresa sea consciente y esté bien
planeado, sera mas probable que los resultados sean los que
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se buscan. A continuacion se presentan algunas acciones que
se pueden llevar a cabo en este sentido.

Primero, hay que definir claramente la imagen que se quiere
dar. ¢Como desea la empresa ser vista y por quiénes? La im-
presion que se pretende causar puede variar de un publico a
otro, dependiendo de los objetivos que se persigan con cada
uno. En este caso, nos interesa definir la manera como desea-
mos que la organizacion sea percibida por sus propios colabo-
radores.

Segundo, hay que conocer la impresioén que ahora tienen de la
empresa esos publicos, para ver si coincide con los objetivos
establecidos; lo que procede para tal efecto es buscar esa infor-
macion recurriendo a las mismas fuentes, a través de diversas
investigaciones. Es probable que se encuentren diferencias en-
tre la imagen que se quiere proyectar, y la que tienen los

otros; si ese es el caso, hay que descubrir las causas de estas
diferencias. Con mas frecuencia de la deseable, las organizacio-
nes son percibidas por sus colaboradores de una forma total-
mente distinta a como creen, o quisieran, serlo.

Tercero, hay que determinar la forma como se dara la impre-
sidn deseada a los demas. Esto lleva necesariamente a detec-
tar en qué factores relacionados con la imagen se debe traba-
jar prioritariamente.

Finalmente, hay que trazar un plan de accion y, sobre todo,
cumplirlo. Esto implica llevar a cabo los cambios que se re-
quieren para que la imagen que se proyecte sea la que se bus-
ca, lo que, segin el manejo de impresiones, sblo se lograra si

se actiia de acuerdo a y se es consistente con la imagen desea-
da. Recordemos que no se puede parecer sin ser, por lo que
muchas veces, el cambio de imagen requiere de un cambio pre-
vio de la cultura de la empresa.

El importante tema de la cultura organizacional y sus relacio-
nes con la comunicacion tiene todavia mucha tela de donde
cortar, por lo que el comunicador profesional seguramente en-
contraréa en él en el futuro, como lo empieza a ser ya, un cam-
po de investigacion y de accidén tan vasto como apasionante.
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Comunicacion y cambio organizacional

El entorno de negocios es, y seguira siendo, muy complejo,
cambiante e impredecible. Para sobrevivir en él, las organiza-
ciones tienen que llevar a cabo cambios draméticos en su cul-
tura, en su estructura y en sus procesos. Ahora bien, los proce-
sos de cambio en general, y especificamente los que se dan en
las organizaciones, generan en las personas diversas reaccio-
nes que, si las analizamos a fondo, resultan perfectamente
comprensibles: angustia, tension, temor, incertidumbre, aio-
ranza por el pasado, son sblo algunas de ellas. La mayoria de
los seres humanos preferimos que las cosas se den con un mar-
gen de predecibilidad tan amplio como sea posible, de modo
que no perdamos el control de la situacion.

Las consecuencias que se derivan de estas respuestas al cam-
bio afectan no solo a los individuos, sino también al clima labo-
ral de la empresa, sobre todo porque propician el surgimiento
de conflictos interpersonales e intergrupales, baja la producti-
vidad al desviarse la atencion del trabajo a la situacion que se
vive, y proliferan los rumores.

Con todo lo anterior, no debe sorprendernos que los procesos
de cambio, o algunos cambios concretos, encuentren una resis-
tencia que puede ir de la simple indiferencia y apatia, a la
adopcion de medidas tendientes a boicotearlos. El nivel de re-
sistencia que se dara dependera, por un lado, de la magnitud
de la transformacion que se pretende llevar a cabo y, por otro,

del grado de incertidumbre que provoque. A su vez, este alti-
mo esta relacionado con la informacién disponible: a menor
informacion, mayor incertidumbre.

Esto nos lleva a la conclusion de que una forma de reducir la
resistencia es proporcionar informacion completa, confiable y
oportuna que le dé a la gente una idea clara acerca de lo que
esta pasando, de lo que se va a hacer, de las razones para ha-
cerlo y de lo que se espera de ella. He tenido la oportunidad de
participar en algunos procesos, y de tener conocimiento de
otros, en los que una politica de apertura en la informacién
por parte de la empresa ha dado resultados méas que satisfacto-
rios en la actitud de los colaboradores hacia el cambio y hacia
la misma empresa.

Sin embargo, un buen namero de organizaciones hace exacta-
mente lo contrario cuando emprende acciones de transforma-
cion: oculta, distorsiona o manipula la informacion, bajo el su-
puesto de que asi disminuiran las tensiones propias del proce-
so. Consideran que las personas que colaboran en ellas, como
las avestruces, estaran mas tranquilas si se les mantiene la ca-
beza bajo tierra mientras pasan las cosas. Lo que no saben, o
por lo menos aparentan no saber, es que hay un enorme flujo
de informacion que, para seguir con la analogia de las avestru-
ces, se transmite utilizando precisamente las redes subterra-
neas de comunicacién que existen en toda empresa. Lo grave
es que dicha informacion seguramente es incorrecta y esta “sa-
zonada” por la percepcion de todas las personas por las que ha
pasado.
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Hay una ley que invariablemente se cumple en las organizacio-
nes en materia de comunicacion: no existen vacios informati-
vos. Cuando fallan los canales institucionales, entra la red in-
formal.

Para evitar los graves problemas que se pueden generar en la
empresa como consecuencia de un mal manejo de la comuni-
cacion, sobre todo en procesos de cambio en los que requeri-

mos del compromiso y apoyo de los colaboradores, podemos

llevar a cabo algunas acciones, de las que hablaremos a conti-
nuacion.

Antes que nada, hay que decir siempre la verdad. Es muy co-
mun que las organizaciones distorsionen la informacién por-
que consideran que es peligroso que la gente la conozca, o que
podria desmoralizar y crear incertidumbre. Lo curioso es que
la mayoria de las veces esa informacion ya es del dominio pt-
blico, pero ademas esta aderezada con elementos que se le
han afiadido en su recorrido por la red informal.

Es importante que la informacion que la empresa proporciona
a su personal incluya no solamente los beneficios esperados
del cambio, sino también los costos y sacrificios, la “cuota”
que hay que pagar por alcanzar el estado deseado. Es muy co-
mun que los costos se oculten y se resalten los beneficios, con
lo que la gente, cuando irremediablemente llegan los costos,
piensa que se le minti6 y aumenta su resistencia. De esta for-
ma, se genera el “efecto boomerang”, pegandole al que lo arro-
jo cuando regresa.

Si las personas cuentan con los elementos que les permiten co-
nocer lo que esta sucediendo y lo que sucedera en la organiza-
cion y consideran que ésta les esta jugando limpio, por mas di-
ficiles que sean las decisiones que se estan tomando, es muy
probable que apliquen la ley de la reciprocidad y, ademas de
entender la situacion, la apoyen y contribuyan a que el proce-
so sea menos duro para todos.

No se puede negar que hay cosas que en un momento dado no
conviene que se sepan, pero mantenerlas ocultas hasta que lle-
gue el momento de sacarlas a la luz no es lo mismo que men-
tir. Cuando las personas descubren el engano, lo que termina
por suceder tarde o temprano, se pierde una de las bases méas
importantes del buen funcionamiento de una empresa: la con-
fianza.

En un proceso de cambio es fundamental, entonces, que la or-
ganizacion proporcione informacion suficiente, confiable y
oportuna, de manera que sus colaboradores entiendan lo que
esta pasando, apoyen las acciones emprendidas y hagan lo que
se espera de ellos. La informacién es fundamental porque en
un proceso de cambio, tan importante o mas que el cambio
mismo es el significado que la gente le da, la manera como lo
percibe (como bueno o malo, amenaza u oportunidad, costo o
beneficio); entonces, los mensajes tienen que ser muy bien
pensados para que los pablicos meta valoren el proceso en su
justa dimension y se pueda lograr su aceptacion y, sobre todo,
su apoyo. Ademas, también debe planearse muy bien el como,
que incluye la forma de decir las cosas y los canales que se van
a utilizar.
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Generalmente, cuando pensamos en canales nos vienen a la
cabeza los tradicionales, como son revista, tableros de avisos,
boletines, videos y la intranet. Sin restarles importancia, hay
uno que en un proceso de cambio se vuelve critico, y al que
descuidamos con frecuencia: el lider, tanto formal como infor-
mal. A este ultimo, que es el que no tiene una posiciéon de man-
do pero si una gran influencia en determinados grupos, necesi-
tamos convertirlo en nuestro aliado para que apoye las accio-
nes de mejora emprendidas por la organizacion. De esta for-
ma, estaremos previniendo posibles fuentes de resistencia,

que es uno de los aspectos mas importantes a considerar en

un proceso de cambio.

Con los lideres formales o jefes tenemos que ser especialmen-
te cuidadosos, porque ellos pueden marcar la diferencia entre
un proceso de cambio exitoso y uno fracasado. Si los hacemos
conscientes de su responsabilidad como comunicadores y les
proporcionamos la informacion que debe bajar hacia los otros
niveles, estaremos reproduciendo las condiciones que se dan
en las redes informales, pero con lideres formales y con infor-
macion oficial. En otras palabras, utilizaremos lo mejor de am-
bos mundos.

Por ultimo, hay que propiciar una comunicacién multidireccio-
nal que permita que las opiniones, inquietudes, dudas, suge-
rencias y en suma, todo lo que las personas quieran expresar,
encuentre un cauce adecuado y una respuesta. En un proceso
de cambio, lo mejor que podemos hacer es escuchar para que
la informaciéon que proporcionemos no soélo sea la que a la or-

ganizacion le interesa difundir, sino también la que la gente
quiere conocer.

En resumen, al emprender un proceso de cambio organizacio-
nal debemos tener en cuenta los siguientes puntos:

Hay que decir siempre la verdad

El significado del cambio es con frecuencia mas importante
que el cambio en si

Cualquier vacio informativo sera llenado

Hay que proporcionar informacion no sélo sobre los benefi-
cios esperados del cambio, sino también acerca de los costos
que el proceso implicara

Hay que elegir los canales mas apropiados

Hay que anticipar los posibles puntos de resistencia
Hay que aprovechar a los lideres formales e informales
Hay que escuchar

Hay que hablar claro

Hay que ser oportunos
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La comunicacion intercultural

La comunicacion en la aldea global

La revolucion tecnologica que estamos viviendo en el mundo
ha producido avances espectaculares en muchos campos. Uno
de ellos es el de las comunicaciones: nunca antes habiamos
contado con tantos medios para enlazarnos de manera inme-
diata con los lugares mas alejados del planeta, intercambian-
do informacioén y agilizando la toma de decisiones.

Paradojicamente, la comunicacién interpersonal, aquella que
llevamos a cabo practicamente todo el tiempo en nuestras rela-
ciones con los demas, no ha tenido un desarrollo equiparable
al de la tecnologia de la informacion, por lo que las barreras y
obstaculos que encontramos los seres humanos para entender-
nos entre nosotros siguen siendo los mismos de siempre.

Esto adquiere una especial relevancia hoy en dia como conse-
cuencia de la globalizacion, ya que la necesidad de comunicar-
nos, trabajar y negociar con personas de culturas distintas a la
nuestra es cada vez mas frecuente. ¢ Estamos preparados para
sacar el mejor provecho posible de estos encuentros que impli-
can una interaccion directa y personal?

Viejos problemas para un mundo nuevo

La comunicacion es un fenémeno tan complejo que algunos
teoricos, después de analizarlo y de estudiar las miltiples va-
riables que en él intervienen, manifiestan su asombro de que
los seres humanos, pese a todo, seamos capaces de interactuar
con cierto éxito.

Si repasamos los elementos “clasicos” del proceso comunicati-
Vo —emisor, receptor, mensaje, canal, codificacion, decodifica-
cion, marco de referencia, retroalimentacion y contexto o si-
tuacion- veremos que practicamente en cada uno de ellos se
pueden presentar barreras y problemas. Sin embargo, podria-
mos afirmar que una buena parte de estos problemas se gene-
ran porque el marco de referencia de las personas es distinto:
sus valores, creencias, actitudes, manera de percibir la reali-
dad, experiencias y, en una palabra, todo aquello que las hace
ser como son, determina, por un lado, la forma como interpre-
tan los mensajes que reciben, y, por otro, sus pautas especifi-
cas de comportamiento y la forma en que se relacionan con
los demas.

Afortunadamente, este marco de referencia es mas o menos
similar entre las personas que han vivido dentro del mismo
ambito sociocultural, porque han adquirido esquemas de pen-
samiento y de percepcion que comparten y que les permite te-
ner una “vision del mundo” muy parecida. Esto facilita enor-
memente la comunicacion.
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Pero pensemos en lo que sucede cuando el “area comun” de
los marcos de referencia de los interactuantes es muy pequefia
porque ambos provienen de culturas diferentes. Imaginemos,
por ejemplo, yendo a una situacidon extrema, la reaccion de los
nativos americanos cuando se encontraron frente a frente y
por primera vez, ante un puilado de espainoles recién llegados
del viejo mundo. Todo lo que los intrusos decian y hacian les
era completamente ajeno y por lo tanto extrafio. Lo mismo su-
cedia con los espafioles al observar las incomprensibles —y has-
ta abominables, de acuerdo a su marco de referencia- costum-
bres de los nativos.

Esto, en mayor o menor medida, sigue presentandose en nues-
tro mundo actual, pese a que somos los habitantes de una ca-
da vez mas empequeiiecida “aldea global”. Las diferencias per-
sisten, de modo que cuando entramos en contacto con perso-
nas de otras culturas, y mas atn, cuando viajamos a paises dis-
tintos al propio, nos sentimos desubicados, desorientados e
incapaces de responder como lo hacemos cuando el terreno
que pisamos es conocido.

Esto va mucho mas alla de la sola barrera del idioma: atin do-
minando la lengua local o alguna otra, como el inglés, con la
que podamos darnos a entender, hay un sinntimero de cosas
que no comprendemos y que incluso pueden llegar a molestar-
nos porque no “encajan” en nuestros esquemas mentales y pa-
trones de conducta.

¢Como lograr la comunicacion cuando el otro, y la cultura a la
que pertenece, estan tan alejados de nuestra experiencia coti-

diana? ¢Como dar un significado preciso a mensajes estructu-
rados con codigos que desconocemos? ¢CoOmo aminorar el im-
pacto del “shock cultural” que todos sufrimos al exponernos a
una cultura extrana?

Comunicacion Intercultural

Para responder a estas y otras preguntas relacionadas con el
tema surgié hace unas cuantas décadas una nueva rama de la
comunicacion, a la que se conoce como Comunicacion Inter-
cultural, que ha tenido un desarrollo extraordinario a raiz de
la globalizacion de la economia y de la internacionalizacion de
los mercados. Su objetivo es estudiar los factores que intervie-
nen en la comunicacion entre miembros de culturas diferentes
y proponer técnicas que ayuden a los interactuantes a obtener
mejores resultados de sus encuentros.

En el fondo, la teoria es la misma que sustenta el proceso co-
municativo en su mas amplia acepcion; lo que la distingue es
el hecho de colocar en los extremos del proceso a un emisor y
a un receptor de distintas culturas, cuyos marcos de referencia
tienen muy poco que ver entre si y que, por lo tanto, han
aprendido a comportarse y a relacionarse con los demas de un
modo peculiar.

Ahora bien, al hablar de comunicacion no solo nos referimos a
los mensajes verbales, sino también, y de manera muy relevan-
te, a los no verbales. En una palabra, abarcamos todo ese feno-
meno complejo y rico que se llama comportamiento humano

47



y, como sostiene Paul Watzlawick, todo comportamiento en
una situacion de interaccion tiene un valor de mensaje. El pro-
blema reside en la interpretacion que le dé la persona que lo
recibe. Si no conoce ese “lenguaje”, la comunicacion que se es-
tablezca sera muy deficiente y propiciara el surgimiento de ma-
los entendidos.

Lo mismo podemos decir de la situacion en la que se produce
la interaccion. Cada situacion tiene sus propias reglas, las cua-
les determinan el comportamiento esperado de las personas
que en ella participan, de acuerdo al rol que desempenan.
Cuando interactuamos en situaciones que conocemos y domi-
namos porque son las usuales en nuestra cultura, la posibili-
dad de que surjan problemas es mas remota que cuando la si-
tuacidn nos es totalmente ajena por formar parte del "reperto-
rio" situacional de otra cultura. Por eso, no solo debemos fami-
liarizarnos con los patrones generales de comportamiento que
prevalecen en una cultura diferente, sino también con aque-
llos que pertenecen al &mbito especifico de la situacién (o si-
tuaciones) en la que tendremos que interactuar.

Existe un concepto relacionado con la situacion o contexto en
el que se lleva a cabo la comunicacion, y que resulta muy tutil
al estudiar los aspectos interculturales de la misma: nos referi-
mos a lo que Edward Hall llamo6 “culturas de contexto alto” y
“culturas de contexto bajo”. En las primeras, la mayoria de la
informacion se encuentra en el contexto fisico o esta interiori-
zada en las personas, por lo que la cantidad de informacion
que esta en la parte codificada y explicita del mensaje es muy
pequena. En cambio, en las culturas de contexto bajo el grue-

so de la informacién se encuentra precisamente en el cédigo
explicito, y muy poca en el ambiente que rodea al fenémeno
comunicativo. En general, las culturas sajonas son de contexto
bajo, mientras que las asiaticas y las latinoamericanas son de
contexto alto.

Los miembros de culturas de bajo contexto tienden a comuni-
carse de una forma mas directa y especifica que los que perte-
necen a culturas de contexto alto; en estas tltimas, la comuni-
cacion es mas ambigua, por lo que las personas esperan que
sea su interlocutor quien llegue al “corazén” del mensaje apo-
yandose solamente en la informacién presente en el contexto
y/o en la que se le proporciona de un modo indirecto.

Resulta evidente que los problemas de comunicacion que sur-
gen cuando una persona de contexto alto y una de contexto ba-
jo pretenden darse a entender, pueden ser muy graves si no
estan en antecedentes de estas diferencias.

La comunicacion intercultural enfatiza la necesidad de que,
como emisores o receptores de mensajes, al comunicarnos

con personas de otros contextos culturales tengamos la infor-
macion suficiente no sbélo para conocer los esquemas de pensa-
miento y percepcion del otro, sino también los propios. Esto
puede parecer una verdad de Perogrullo pero no lo es: se ha
demostrado que la mayoria de nosotros nos percatamos de
nuestra manera de ver el mundo y de conducirnos en él s6lo
cuando nos damos cuenta de que hay otros que lo ven y se con-
ducen de otro modo.
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Es importante entonces comenzar por estudiar y entender la
cultura a la que pertenecemos y la forma como en ella se pien-
sa y actua. El paso siguiente sera el aceptar que nuestra cultu-
ra no es la tnica ni la mejor (de hecho, ninguna cultura puede
jactarse de ser mejor que las demas sin caer en actitudes etno-
céntricas y colonialistas) y que tenemos que aprender a convi-
vir en un mundo heterogéneo y rico. Por altimo, debemos acer-
carnos a las culturas con las que entraremos en contacto —sea
por cuestiones de placer o de negocios- y familiarizarnos lo
mas posible con su concepcidén del mundo, con sus valores y
con sus patrones de conducta y de comunicacion.

Como se puede apreciar, la comunicacion intercultural no es
facil; requiere del interés de las partes por conocerse y com-
prenderse, y de su esfuerzo por adquirir los conocimientos y
desarrollar las habilidades que les permitan trascender las ba-
rreras derivadas de sus distintos marcos de referencia.

Esto implica la necesidad de que las personas que deben inte-
ractuar en ambitos socioculturales diferentes al propio se vuel-
van “multiculturales”. Peter Adler define a este término como
la capacidad de los individuos de extender sus horizontes mu-
cho mas alla de la cultura de la que forman parte, y de compro-
meterse intelectual y emocionalmente con la tarea de lograr
una unidad fundamental entre todos los seres humanos, sin
dejar de reconocer y aceptar las diferencias interculturales. Pa-
ra ello, deben aprender a vivir en una frontera muy poco deli-
neada: ni estar totalmente dentro ni totalmente fuera de su
propia cultura, de manera que puedan moverse con cierta co-
modidad de una cultura a otra sin perder sus raices, pero a la

vez sin dejar que esas raices les impidan adaptarse exitosa-
mente a patrones de pensamiento y de conducta ajenos a los
suyos.

La Babel corporativa

Los problemas de comunicacion que pueden derivarse de es-
tos intercambios con personas de culturas distintas son incon-
tables, por lo que conviene tomar algunas precauciones para
que las empresas no se conviertan en auténticas torres de Ba-
bel. La primera de ellas, y quizas la mas importante, es la de
asumir las diferencias hasta que se demuestre la similitud. Es
muy comin que pensemos que bien que mal todos somos hu-
manos, por lo que las cosas que varian entre una cultura y otra
deben ser minimas; de esta manera, tratamos al otro a partir
de los usos y reglas de interaccion aplicables en nuestra pro-
pia cultura. Este es un error que puede resultar muy costoso
para las relaciones interpersonales y de negocios.

Otro problema que se presenta a menudo, y que de hecho en
buena medida es la causa del anterior, consiste en no tener an-
tecedentes de la cultura de las personas con las que vamos a
tratar, lo que hace que nos lancemos a la relacion con los ojos
vendados, sin el minimo de elementos necesarios para enten-
der al otro. Esto nos lleva a concluir que una segunda precau-
cion a tomar es la de allegarnos toda la informacion de la que
podamos disponer referente a los rasgos caracteristicos de la
cultura de procedencia de nuestros interlocutores.
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Una tercera precaucion es la de evitar los estereotipos, es de-
cir, la suposicién de que las personas que pertenecen a la mis-
ma cultura son iguales entre si. Las generalizaciones son tan
peligrosas como la ausencia absoluta de informacién. Ahora
bien, ¢como hacer consistente la necesidad de conocer lo mas
posible a la otra cultura con la de no caer en generalizaciones?
Tomando las cosas con precaucion. Ciertamente hay rasgos
que, por decirlo de alguna forma, son como el maximo comin
denominador de las culturas, lo que significa que muchos de
sus integrantes tienen la tendencia a adoptar ese patréon de
conducta. Sin embargo eso no implica que todas las personas,
en todas las situaciones posibles, se comporten igual.

El estereotipo tiene, sin duda, algo de verdad, aunque no hay
que olvidar que es una sobre-simplificacién de la realidad, no
una verdad absoluta.

Una precaucion mas: no juzgar ni evaluar a las personas de
culturas diferentes tomando como base nuestros propios para-
metros culturales. Esta es una tentacion en la que solemos ca-
er con mas frecuencia de la deseada porque es facil calificar al-
go como bueno o malo, correcto o incorrecto, justo o injusto,
en funcion de lo que nos ensenaron; es mas, no tenemos otra
forma de hacerlo. Sin embargo, el s6lo hecho de estar cons-
cientes de ello y de aceptar la inevitable subjetividad de nues-
tros juicios, nos ayuda a no evaluar con ligereza.

Convivir no es sencillo porque todos, en mayor o menor medi-
da, somos distintos. Nuestro marco de referencia, que es pro-
ducto de nuestro aprendizaje social, nos hace ver las cosas de

una forma tnica. Cuando nuestra interaccion se da con perso-
nas de nuestra propia cultura, las dificultades comunicativas
no son, en general, tan grandes como cuando se da con perso-
nas de culturas ajenas a la nuestra. Ahi es donde tenemos que
poner mas cuidado y hacer un mayor esfuerzo comunicativo;
ahi es donde nuestra capacidad empatica, es decir, de tratar

de ver las cosas desde la perspectiva del otro, tiene que ejercer-
se al maximo.

Recordemos siempre algunas sencillas reglas en nuestros en-
cuentros interculturales: primero, asumir y aceptar la diversi-
dad; segundo, no evaluar teniendo como punto de partida
nuestros propios parametros culturales; tercero, tratar de en-
tender al otro; cuarto, partir de hipétesis y no de certezas, lo
que en otras palabras quiere decir que tomemos a la informa-
cion de que dispongamos sobre la otra cultura como un apoyo
para facilitarnos la interaccion, y no como algo que necesaria-

mente se va a dar, porque entonces estariamos estereotipan-
do.

Desarrollar nuestras habilidades

Todo lo anterior adquiere una especial relevancia para noso-
tros ahora que la necesidad de establecer negociaciones de to-
do tipo con personas e instituciones de otras regiones del pla-
neta es cada vez mas grande y mas frecuente.

Sin embargo, en algunos paises muchas organizaciones toda-
via no son conscientes de esta necesidad, y un buen ntimero
de universidades no cuentan con programas encaminados al
estudio de la comunicacion intercultural y al desarrollo de ha-
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bilidades en esta materia, mientras que en otros paises, tanto
el medio empresarial como el académico llevan ya mucho ca-
mino andado.

¢Coémo podemos pensar en abrirnos a los demés paises sin co-
nocerlos? ¢Como podemos pretender hacer negocios con em-
presas extranjeras si somos ajenos a la cultura de la que se des-
prende todo lo que son y lo que hacen? ¢Co6mo podemos comu-
nicarnos y negociar con personas cuyo marco de referencia

nos es totalmente desconocido, sin haber desarrollado habili-
dades basicas para poder hacerlo?

Actuar asi equivaldria a internarnos en una selva con los ojos
vendados. En estas circunstancias, las posibilidades de mover-
nos en ella con éxito serian minimas. De hecho, muchos de los
problemas que se han generado en las empresas que se han fu-
sionado o aliado con extranjeras se deben a la dificultad que
han tenido las personas para entenderse y para acoplarse a

sus respectivos estilos de trabajo.

Debemos aprender a caminar en el &mbito internacional empe-
zando por conocer el terreno que vamos a pisar. Trabajar o ne-
gociar con los japoneses es muy diferente de hacerlo con los
norteamericanos, o con los alemanes, o con los argentinos.

Los intereses de cada uno de ellos, las “reglas del juego”, los
protocolos, los aspectos que les son de importancia, varian mu-
cho, y estas variaciones nacen de su cultura especifica.

Cada cultura tiene sus propios parametros, su propio ritmo,

su propia forma de interpretar la realidad. Cada una valora las
cosas de diferente manera. Conocer estas particularidades nos
ayudara a enfrentar el reto de la globalizacion con mayores po-
sibilidades de salir airosos.

La nueva configuracion del mundo y nuestra insercion en €l
nos demandan cada vez con mayor fuerza el mejoramiento sus-
tancial de nuestras habilidades de comunicacién, con la plena
conciencia de que el acercamiento al otro debe hacerse libre

de prejuicios, con flexibilidad, con respeto y con un auténtico
interés por que la relacion que establezcamos sea mutuamen-
te benéfica.
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El papel de los lideres como comunicadores

La comunicacion y el desempeiio gerencial

Las organizaciones que consideran que la comunicacién con
sus colaboradores es importante, no solamente han estableci-
do los medios “tradicionales”, por llamarlos de alguna mane-
ra, que faciliten el flujo de informacion, tales como revistas,
intranet o tableros de avisos, sino que también se han preocu-
pado por desarrollar en sus ejecutivos las habilidades que los
conviertan en canales eficientes de comunicacién descenden-
te, ascendente y horizontal.

La comunicacion interpersonal sigue siendo, sin duda alguna,
el principal medio con el que cuentan las empresas para difun-
dir informacién importante y para crear un clima sano de tra-
bajo entre personas y areas, y el papel que juegan los lideres
formales en este proceso es fundamental. Sin embargo, mu-
chos de ellos no lo entienden asi y actian justo en el sentido
inverso, es decir, como barreras o cuellos de botella.

Resulta critico que los lideres estén conscientes de que ellos
son el principal medio de comunicacion de la empresa y de
que, ademas, su funcion fundamental es la de fungir como bue-
nos comunicadores. Decia Napoledn que mientras menos or-
denes se den, mejor, porque lo importante es contar con gente
que entiende lo que tiene que hacer.

Precisamente el lograr que lo entienda, y por lo tanto que lo
haga sin necesidad de tener una supervision estrecha, es la ta-
rea que el lider debe tomar mas en serio. Y esa tarea tiene que
tiene que ver, sobre todo, con la comunicacion.

Hay empresas que han hecho de la informacion directa a sus
colaboradores una sana costumbre; en ellas se llevan a cabo
periodicamente reuniones cuyo objetivo es dar a conocer a su
personal, a través de los directivos, topicos importantes rela-
cionados con la vida de la organizacion. Los resultados han si-
do, en todos los casos, muy satisfactorios, ya que no soélo se
cumple el fin de informar, sino que también se generan “efec-
tos secundarios” positivos, como pueden ser la identificacion
con la empresa, el sentido de pertenencia y la integracion de la
gente.

No estaria mal que las organizaciones, como de hecho algunas
lo hacen, se preocuparan por facilitar el desarrollo de las habi-
lidades de comunicacion y de relaciones interpersonales de
sus lideres, y propiciaran que éstos mantengan un contacto es-
trecho y constante con su gente.

Habilidades de comunicacion de los lideres

Las responsabilidades que tienen los lideres formales en mate-
ria de comunicacion son, ciertamente, muchas, y para cumplir-
las requieren desarrollar habilidades especificas. A continua-
cion se presentan algunas de sus responsabilidades més im-
portantes:
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Dar rumbo

La primera consiste en definir con claridad los objetivos y pa-
rametros de desempefio del equipo como un todo y de cada
uno de sus colaboradores, cuidando de que este proceso sea
tan participativo como sea posible. Es muy comin escuchar
quejas en el sentido de que los jefes no dan “linea”, lo que crea
confusion entre sus reportes directos y es causa frecuente de
un mal desempefio por parte de éstos. Si no hay rumbo, la na-
ve va a la deriva y se vuelve imposible cualquier tipo de con-
trol, seguimiento y evaluacion de resultados.

Informar

La segunda es proporcionar informacién suficiente y oportuna
sobre todo aquello que los colaboradores requieran saber acer-
ca de la organizacion y de las variables que afectan a su traba-
jo. Los lideres formales tienen la responsabilidad de asegurar-
se de que su gente va a contar, por un lado, con la informacion
que a la empresa le interesa que conozca y, por otro, con la
que ella misma quiere conocer; y tienen, también, la responsa-
bilidad de ser ellos los que primero y de viva voz proporcionen
dicha informacion. Esto refuerza su liderazgo y les permite en-
terarse de las dudas e inquietudes que seguramente surgiran,
para darles respuesta, cerrando asi el proceso.

Ademas, no hay que olvidar que la materia prima de las bue-
nas decisiones es, precisamente, la informaciéon. Desgraciada-
mente, con frecuencia tanto la cantidad como la calidad de la
informacion que los jefes pasan a sus colaboradores directos
dejan mucho que desear, con lo cual ni los problemas se pue-

den prevenir o solucionar oportuna y eficientemente, ni las de-
cisiones que se toman son las adecuadas (en el caso de que se
lleguen a tomar).

Las razones para que la informacion se “atore” pueden ser
muy variadas: por supuesto, una de ellas es la vieja y por des-
gracia todavia vigente idea de que la informacion es poder;
otra es la creencia de que ciertos datos no son relevantes o no
van a ser de utilidad a la gente, por lo que es mejor ahorrarse
el trabajo de difundirlos; una mas es la “confidencialitis” que
hemos encontrado en varias organizaciones, que consiste en la
suposicidon de que todo (o casi todo) es secreto que no debe di-
vulgarse.

Por otro lado, es importante considerar que el lider no solo es
un transmisor de informacion: el papel que juega va mucho
mas alla, e implica la interpretacion de los mensajes, su traduc-
cion en conceptos que creen en la organizacion toda una serie
de significados compartidos.

Dicho de otra forma, el lider tiene que ayudar a que sus colabo-
radores le encuentren sentido a la informacién y la ubiquen

en un contexto mas amplio, que es el contexto de los esfuerzos
que la organizacion hace por ser mas competitiva, eficiente y
humana.

El lider también tiene la responsabilidad de que la informa-
cion fluya hacia arriba y hacia los lados, ya que hoy en dia las
organizaciones requieren de una red multidireccional de co-
municacién, y no solo de un flujo vertical descendente, como
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era el caso de las empresas tradicionales, verticales y estructu-
radas en funciones separadas y, a veces, hasta rivales.

Retroalimentar

La tercera tiene que ver con lo que ahora se conoce como coa-
ching, que en pocas palabras implica dar orientacion a las per-
sonas, en la medida en que lo necesiten, para que aprendan y
mejoren su desempeiio actual, asi como proporcionar una re-
troalimentacion constante y constructiva sobre la forma como
estan haciendo su trabajo. La retroalimentacion es una de las
funciones gerenciales mas importantes, ya que a través de ella
las personas reciben senales claras acerca de lo que han hecho
bien y de lo que hay que mejorar.

Muchas empresas tienen implementados sistemas formales de
evaluacion del desempeno para asegurar de alguna forma que
los colaboradores reciban esta informacién por lo menos una
o dos veces al afio; sin embargo, es importante que la retroali-
mentacion se proporcione no solamente cuando lo establecen
los procesos formales de evaluacion, sino de manera cotidiana
e informal.

Con frecuencia, esta informacién acerca del trabajo realizado
o de plano no se da, o se da muy esporadicamente (s6lo cuan-
do llega la época de una evaluacion formal del desempeiio), o
se limita a destacar los errores sin reconocer los méritos. Seria
muy conveniente que todo lider formal considerara como par-
te fundamental de sus responsabilidades y como un elemento
no solo informativo, sino también formativo, el proporcionar
a sus colaboradores una retroalimentacion objetiva y pronta.

Dar retroalimentacion requiere tomar en cuenta algunas re-
glas basicas que recomiendan los expertos para obtener de
ella el maximo beneficio. A continuacion se veran algunas de
ellas.

Primero, se debe proporcionar con el tnico fin de ayudar a la
persona. No es algo que se haga para reclamar, hacer sentir
mal, agredir o descargar el enojo. Lo que se pretende es dar

elementos para mejorar y aprovechar las areas de oportuni-
dad.

Segundo, debe ser descriptiva y no evaluativa, lo que significa
que se tiene que limitar a referir de manera objetiva la conduc-
ta o el hecho, sin utilizar juicios de valor o calificativos que pu-
dieran poner a la persona a la defensiva, ya que en ese caso se
cerraria a la retroalimentacion.

Tercero, debe ser especifica y no general; esto implica que
hay que utilizar ejemplos adecuados, claros y recientes. La re-
troalimentacion pierde sentido, y por lo tanto efectividad,
cuando la hacemos sobre hechos que sucedieron hace mucho
tiempo. Por esta razén es importante que, independientemen-
te de la sesidon formal de evaluacion del desempefio que se lle-
ve a cabo periddicamente, el colaborador reciba una retroali-
mentacion constante, fresca, se podria decir, sobre su actua-
cion cotidiana.

Cuarto, debe darse oportunamente, es decir, cuando el recep-
tor se encuentre con el &nimo y disposicion para aceptarla. Es-
to es relevante porque es comun que la retroalimentacion se
de en situaciones que no son las 6ptimas para asegurar que
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realmente se convierta en un apoyo para la persona. Hay que
saber elegir el momento y el lugar.

Quinto, s6lo debe comprender aquellos aspectos sobre los cua-
les el receptor pueda hacer algo; esto es 16gico si se recuerda
que el objetivo de la retroalimentacion es que la persona mejo-
re, y solo podra mejorar en aquellos aspectos sobre los que ten-
ga control, directa o indirectamente.

Por altimo, debe darse con sinceridad y de manera asertiva,
dentro de un marco de confianza y respeto.

Son muchos los beneficios que pueden obtener de la retroali-
mentacion tanto quien la proporciona como quien la recibe;
ademas de contribuir fuertemente a la mejora del desempeno,
propicia que la relaciéon entre las partes sea mas madura, sana
y productiva.

Reconocer

La cuarta es critica, sobre todo porque en muchas empresas
casi no se practica: dar reconocimiento a los colaboradores
por el esfuerzo realizado y los resultados obtenidos a través de
él. A nadie le cae mal una felicitacion, una frase que le haga
ver que su trabajo es valorado, un agradecimiento por ese plus
que le dio a su desempeiio.

El reconocimiento es el medio por el que las personas que ob-
tienen los resultados esperados, o que incluso los superan, se
sienten valoradas. Una idea muy comun en las empresas es
que, como me lo dijo una vez un alto directivo, el reconoci-

miento se debe dar “por default”: si la persona no es regafiada
o castigada, es porque esta llevando a cabo su trabajo satisfac-
toriamente. Seria el equivalente al “no news, good news” norte-
americano.

Hay que tener mucho cuidado con este tipo de creencias, ya
que pueden ser muy peligrosas. Antes que nada, todos los hu-
manos necesitamos, en mayor o menor medida, que se reco-
nozcan nuestros logros, o de lo contrario nos sentiremos des-
motivados. Adema4s, si no reconocemos ni al que hace un buen
trabajo ni al que lo lleva a cabo de una manera sobresaliente,
este dltimo tendera a bajar su rendimiento a un nivel acepta-
ble. Entonces, el valor agregado se perdera y la gente recurrira
a la ley del minimo esfuerzo.

Integrar

La quinta es fungir como facilitador de los procesos grupales y
fomentar la integracion de su equipo, tanto internamente co-
mo con otros equipos con los que tienen relacion. En este sen-
tido, debe promover en lo posible la participacion y el involu-
cramiento de las personas para fomentar su crecimiento y me-
jorar la calidad de las decisiones.

Predicar con el ejemplo

Finalmente (aunque esto no signifique que la lista se acabe
aqui), el lider tiene en todo momento que predicar con el ejem-
plo, ya que éste es el medio de comunicacion mas contunden-
te, para bien o para mal. La credibilidad so6lo se logra a base

de una conducta consistente con el discurso. Cuando el audio
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y el video no estan sincronizados, la gente siempre le creera
mas al segundo.

Estilo personal de comunicaciéon (Impression Mana-
gement)

De unos afios para aca se ha generado un gran interés por los
temas que tienen que ver con la imagen que proyectamos ha-
cia los demas. Este es, sin duda, un aspecto muy importante
para todas las personas porque en buena medida contribuye a
que alcancen las metas sociales y profesionales que se fijan:
como te ven, se dice, te tratan. Sin embargo, para los lideres el
asunto se vuelve fundamental, ya que si el liderazgo se define
como la capacidad de influencia que se ejerce sobre los demas
para la consecucion de objetivos comunes, un elemento que
esta estrechamente relacionado con la influencia es la imagen.

Ahora bien, la imagen es algo que rebasa en mucho las cuestio-
nes que tienen que ver con el color del traje (o vestido) que te-
nemos que usar, o el tipo de corbata (o mascada) que puede
combinar con él, o la forma de peinarnos o maquillarnos para
lucir mejor. En realidad, la interaccion social, y los resultados
que de ella podemos obtener en términos de éxito profesional,
es muy compleja, e involucra una gran cantidad de variables
que no se limitan a nuestro arreglo personal.

Vamos a hablar de una disciplina que aunque no es tan nueva
esta en plena formacion, a la que se conoce como Manejo de
Impresiones (Impression Management).

En 1959, Erving Goffman, uno de los pioneros de la llamada
Microsociologia, publicé el libro “La presentacion de la perso-
na en la vida cotidiana”, en el que, partiendo de la idea de Sha-
kespeare de que “el mundo es un escenario y los hombres y
mujeres meros actores”, recurre a la analogia con el teatro pa-
ra explicar la forma como representamos papeles cuando inte-
ractuamos con los demaés. En esta obra introduce el concepto
de Manejo de Impresiones, al que incluso considera como un
arte, ya que implica una serie de atributos que debe tener nece-
sariamente el actuante para realizar en forma satisfactoria la
puesta en escena de su personaje.

Son muchas las ideas interesantes que encontramos en este
libro; para nuestros efectos, haremos hincapié en una de ellas:
el trato que recibimos de los demas depende de la impresion
que tienen de nosotros, del rol que perciben que desempena-
mos y de la manera como definen la situacién social en la que
estamos interactuando con ellos. Vamos a enfocarnos al prime-
ro de estos factores.

A partir de Goffman son muchos los autores que han seguido
desarrollando el tema del manejo de impresiones. No vamos a
ocuparnos de sus aspectos teoricos, sino de lo que las perso-
nas en general, y los lideres en particular, deben considerar pa-
ra que en sus relaciones con los demas puedan cumplir los ob-
jetivos que persiguen.
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Manejar las impresiones

En términos generales, el manejo de las impresiones se define
como todo lo que las personas hacemos para controlar la for-
ma como los deméas nos ven y, por consiguiente, la imagen

que se forman de nosotros. Es cierto que a algunos nos impor-
ta mas que a otros la impresion que causamos, pero a todos,
queramoslo o no, sepamoslo o no, nos afecta. Las oportunida-
des que podemos tener, desde conseguir un empleo, una pro-
mocion o un contrato de negocios, hasta relacionarnos con
ciertos grupos de personas o acceder a algunos lugares, depen-
de de como nos perciben.

Aqui es donde se puede dar una sobre-simplificacion del feno6-
meno, ya que a veces se piensa que un buen traje sera la solu-
cion, cuando es evidente que no es asi. Hay un viejo dicho que
afirma que es dificil parecer sin ser, y el manejo de impresio-
nes debe partir de este sabio principio. En otras palabras, el
secreto consiste no en aparentar lo que no se es, sino en sacar-
le el mejor partido posible a lo que se es (por supuesto conside-
rando que también hay cosas que podemos y hasta debemos
desarrollar). Dice Goffman que el actor debe ser percibido co-
mo sincero; podria afiadirse que para ser percibido como tal,
debe serlo. éCuéles son, de hecho, los mejores actores? Los
que hacen suyo el personaje, los que se identifican empatica-
mente con €1, y no los que lo sienten como una prenda de otra
talla, demasiado holgada o ajustada.

Esto nos lleva a que la impresién que causamos en los demas,
aunque tiene sin duda relacion con nuestra apariencia perso-
nal (después de todo en el teatro el vestuario es parte impor-
tante de la representacion), se apoya fundamentalmente en
nuestros actos, ya que a través de ellos las personas se dan
una idea de los valores que nos mueven y de la educacion (en
el sentido mas amplio del término) que tenemos. También de-
riva del manejo que hagamos de las diversas situaciones socia-
les en las que nos desenvolvemos, en aspectos que van mas
alla del mero protocolo (aunque lo incluyen): representacion
adecuada del rol, cumplimiento de las reglas que aplican a esa
situacién, sensibilidad para relacionarnos con los otros en ese
contexto (inteligencia emocional).

Como “modelar” la imagen

Un adecuado manejo de las impresiones tiene que partir de la
definicion clara que hagamos de la imagen que queremos dar.
¢Como deseamos ser vistos y por quiénes? Indudablemente
hay algunos “publicos” que nos interesan mas que otros: la fa-
milia, los amigos, las personas con las que trabajamos (jefes,
compaiferos, subordinados), los miembros de los grupos a los
que pertenecemos o pretendemos pertenecer. La impresion
que queremos causar puede variar de un publico a otro: con el
prospecto amoroso tratamos de resaltar cualidades diferentes
a las que nos gustaria mostrar ante el entrevistador de quien
depende nuestro proximo empleo, o, si somos lideres forma-
les, ante los colaboradores que integran nuestro equipo de tra-
bajo.
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El siguiente paso es conocer la impresion que ahora tienen los
demas de nosotros, para ver si coincide con nuestro objetivo;
lo que procede para tal efecto es buscar esa informacién de las
mismas fuentes, en la medida de lo posible. Para ello, debe-
mos recurrir a las personas en las que confiamos y con las que
podemos hablar abiertamente. Es probable que encontremos
ciertos gaps, es decir, diferencias entre la imagen que tene-
mos, 0 que queremos, de nosotros mismos, y la que tienen los
otros. Es importante que precisemos las causas de estas dife-
rencias: ¢Por qué lo que yo veo de una manera no lo ven ellos,
o lo ven de una manera distinta?

Si aplicamos lo anterior al liderazgo, podemos encontrar casos
tan interesantes como sorprendentes. En una ocasion, le pre-
guntamos a un grupo de gerentes de una importante cadena
de tiendas de autoservicio que entre todos llegaran a encon-
trar una sola palabra que pudiera reflejar la imagen que consi-
deraban que sus colaboradores tenian de ellos. Después de mu-
cho discutirlo, manifestaron que esa palabra era “seguridad”:
sus colaboradores los percibian, segun ellos, como seguros.
Cuando se pididé a un grupo se sus colaboradores directos que
definieran a sus jefes con una sola palabra, la que eligieron fue
“prepotentes”. La imagen que tenian de si mismos los jefes era
muy diferente de la que tenian de ellos sus subordinados.

Si no mantenemos una relacion de confianza y apertura con
los demas, sera francamente dificil saber cual es la imagen
que tienen de nosotros. Es importante que los lideres conoz-
can como son percibidos por su gente, porque su capacidad de

influencia sobre ellos dependera en buena medida de esa per-
cepcion.

En tercer lugar, tenemos que describir lo mejor posible la for-
ma como daremos la impresion deseada a los demas, conside-
rando los factores relacionados con nuestra apariencia y arre-
glo personal, con nuestro lenguaje corporal, con nuestra con-
ducta y con otros elementos que contribuyen a dar esa imagen
(ver recuadro). Esto nos lleva necesariamente a detectar sobre
cuales de esos factores debemos trabajar prioritariamente por
estar mas lejanos a nuestra manera de ser.

Por poner un ejemplo nuevamente referido a los lideres forma-
les, si éstos pretenden que se les considere como personas res-
ponsables y cumplidas y sus colaboradores tienen una impre-
sion diferente de ellos, tendrian que evaluar en qué medida se
comportan como tales, en aspectos relacionados con la puntua-
lidad, el cumplimiento de los compromisos establecidos o la
disposicion a sacrificar parte del tiempo libre en aras de sacar
adelante un trabajo.

Finalmente, hay que trazar un plan de accion y, sobre todo,
cumplirlo. Esto implica llevar a cabo los cambios necesarios
para que la imagen que proyecte sea la que se busca.
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Elementos que entran en el manejo de las impresiones:
Conceptuales y verbales

Preparacion, dominio de los temas, manejo de la informacion,
uso del lenguaje oral y escrito

No verbales

Apariencia fisica, vestido, arreglo personal, manejo del espa-
cio, movimientos corporales y posturas, expresiones faciales,
mirada, aspectos no lingiiisticos del discurso (volumen, tono,
modulacion de la voz)

Conductuales

Estilo de ser, de trabajar y de relacionarse, camplimiento de
compromisos, congruencia, puntualidad, forma de comportar-

se en las situaciones en las que se interactiia, uso del tiempo
libre

Contextuales

Elementos sociales complementarios (familia, personas y luga-
res que se frecuentan, casa, oficina, automovil)

La Comunicacion por Objetivos (CPO)

Con todo lo dicho hasta aqui alrededor de las responsabilida-
des de los lideres como comunicadores, posemos concluir que
del grado en que cumplan adecuadamente con ellas depende-
ra en mucho la buena marcha de sus areas y las buena rela-
cion con sus colaboradores, lo que repercutira positivamente

en términos de efectividad (logro de resultados) y de clima
(ambiente de trabajo).

Para cumplir mejor con estas responsabilidades, pueden apli-
car un sencillo modelo de actuacién al que hemos denomina-
do “Comunicacion por Objetivos” (CPO), cuya representacion
grafica es la siguiente:

Necesidadesdela Necesidadesdelas
organizacion personas

g4 OBJETIVO BASICO PARAQUE
MENSAJCENTRAL QUE
v
PUBLIO META AQUIEN (ES)
v
ESTRATEGIA COMO/CUANDO
|
v

mm RESULTADOS EFECTO LOGRADO

Diagrama 4: Comunicacion por Objetivos

El primer paso consiste en identificar, por un lado, cuales son
las necesidades de la organizacion en materia de comunica-
cion, que para ser satisfechas requieren de la intervencion del
lider, y por otro, cuéles son sus necesidades personales en tér-
minos de imagen e influencia, tanto con el equipo de trabajo
del que él es responsable como con otros publicos organizacio-
nales internos y externos (jefe, pares, clientes).
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El siguiente paso tiene que ver con la definicion del (los) obje-
tivo(s) basico(s) de comunicacién que se desprende(n) de esas
necesidades organizacionales y personales: ¢qué es lo que fi-
nalmente quiere lograr en materia de comunicaciéon?; équé
otras cosas busca como resultado de una buena comunica-
cion?; écomo quiere ser percibido?; ése pretende informar,
centrar la atencion sobre algan punto, convencer o mover a la
accion?

Después, tiene que definir su(s) mensaje(s) central(es), es de-
cir, las ideas que quiere que queden claras en la mente de sus
receptores como resultado de su accién comunicativa.

El cuarto paso es identificar a sus diferentes publicos organiza-
cionales, tanto internos como externos, y conocer sus caracte-
risticas generales y la imagen que tiene ante ellos actualmen-
te. Los mensajes centrales podrian tener algunos ajustes en
funcién de cada uno de los publicos y de los objetivos que per-
sigue con ellos.

El quinto paso consiste en determinar la estrategia general
que va a seguir para lograr sus objetivos de comunicacién con
sus publicos meta (qué va a tener que hacer, como y cuando,
qué aspectos tendra que cuidar especialmente, qué debera evi-
tar).

El sexto paso es definir muy bien los medios a utilizar en fun-
cion de su estrategia, recordando que no sélo cuenta con los
canales tradicionales e institucionales (circulares, memos, co-
rreo electronico, juntas de trabajo), sino también, y de manera
especial, con todo su aparato de comunicacion no verbal, que

es un transmisor de mensajes tan importante como olvidado
0, por lo menos, subestimado.

Finalmente, tiene que evaluar los resultados obtenidos; ¢en
qué medida se cumplieron los objetivos de comunicacion que
se establecieron desde el inicio del proceso?

Si los lideres tomaran en cuenta estos sencillos pasos para tra-
tar de asegurar su efectividad como comunicadores, segura-
mente tendrian mucho mas posibilidades de lograrlo, ya que
harian consciente un proceso que con frecuencia falla por no
considerar todos los factores que estan implicados en él y que
podrian facilitar su éxito.
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