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La historia de estas paginas comienza unos anos antes, pero
sera suficiente tomar desde una manana de septiembre de
1994. Dos muchachos de corbata estan parados bajo el sol,
en la puerta de un holding empresario. Uno de ellos lleva el
boceto de una revista interna, que les ha tomado varias sema-
nas disenar y redactar. En unos instantes dejara el sobre en la
Direccion de Recursos Humanos y comenzara otro capitulo
de la historia. Pero eso sucedera en unos minutos, porque
el muchacho aun no ingresa a la empresa. Su companero ya
cruzo la puerta giratoria y esta anunciandose en la recepcion,
en cambio él permanece afuera, bajo el sol, a pesar del calor.
Aun no sabe nada —-me consta— de modelos de comunicacion
intrapersonal, sin embargo conversa consigo como si supie-
ra que puede crear una realidad con su pensamiento. Guarda
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algo en su mente. Es una promesa, una semilla, que hace
mas de cinco anos espera tierra fértil. Luego retoma el paso
y entra lentamente a la espaciosa recepcion, repitiéndose:
plantaré un arbol, lo regaré y lo cuidaré para que alguna vez dé
sombra y sirva de reparo a otros. A esa hora el sol esta alto en Pa-
seo Colon, esa avenida de Buenos Aires llena de frondosos
arboles centenarios. Pero justo ahi, en la entrada de Molinos
Rio de la Plata, no hay arboleda. No hay sombra.

Siento que recién acabo de dejar aquel boceto en la ofi-
cina del desconocido director de Recursos Humanos. Me
da la impresion de que hace solo unos instantes lo apoyé
sobre el escritorio de quien ahora es el inolvidable Salvador
Ventriglia. También parece que fue ayer cuando comencé
la primera carrera, alla por el ano 1983, en la Universidad
de Moron. ¢Son episodios simultaneos la conferencia sobre
Felicidad en el trabajo, que recientemente presenté en el TEC
de Monterrey, y el primer examen de Psicologia General que
di frente al profesor Masgoret? ;Pueden estar sucediendo al
mismo tiempo las frias noches a la salida de la facu, esperan-
do el bus 303 que me lleve a casa, y el taller de comunica-
cion interna que di hace apenas unas horas en Inglaterra?
¢Puedo estar ahora en el Fiat 128 sentado al lado de mi
padre escuchando que me dice hijo, quiero que vayas a la fa-
cultad vy estudies como yo no pude hacerlo, y al mismo tiempo
estar en una clase en la Universidad Complutense y que las
personas sentadas en las sillas me digan profesor? Tal vez este
tipo de paradojas temporales, con imagenes y emociones
superpuestas, sean propias de un prologo, donde el pasado
debe resumirse en un presente de escasos renglones para
anunciar las paginas por venir.

Si acaso el lector —apasionado, interesado o quizas pre-
ocupado por la comunicacién en su trabajo— anda bus-
cando una sombra donde detenerse a reflexionar sobre el
aporte de la comunicacion al mundo laboral, aqui van estas
paginas. Son las hojas de un arbol sonado, sembrado y cui-
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dado durante muchos anos. Fue regado por practicas de
mercado, sostenido por estrategias integradas y apuntalado
por metodologia especifica de comunicacion interna. En
su contenido intento sintetizar la experiencia de esos anos,
ilustrandola con casos que obtuvieron buenos resultados en
las organizaciones en las que estas practicas se aplicaron.
También busco reparar en las estrategias que usaron esas
organizaciones y en las tendencias que muestra el mercado
para los proximos anos. La energia del libro, en definitiva,
esta mayormente dedicada a compartir practicas antes que a
profundizar en teorias. Pero mas alla de esta orientacion a la
gestion, resultaria injusto olvidar que debajo de cada hoja
yace una parte muy importante del arbol.

La raiz oculta bajo la tierra es el Sistema de Comunica-
cion 1A, una trilogia metodologica que tomo diez anos de
desarrollo inicial y que lleva casi dos décadas alimentando-
se en practicas de comunicacion interna. Comenz6 a forjar-
se aquella tarde soleada de 1994, cuando aun era semilla,
y mostro sus primeros frutos en WACRA!, una manana de
junio de 2004. Hoy, basada en casos que gestionan consul-
tores entrenados en sus modelos, esa raiz es un sistema in-
tegrado de gestion. Ano a ano se retroalimenta en practicas
de diferentes mercados con aportes de distintos profesiona-
les entrenados en sus modelos. Aunque no se vea, esa raiz
también nutre las practicas con su saber, con su savia, esa
sustancia vital cuya denominacion suena tan parecida a la
de otro alimento, mas elevado atun, llamado sabiduria.

El clima en el que crecio el arbol fue variado, los casos se
gestionaron en diversos contextos: en momentos estables,
de crisis o de crecimiento, con economias en equilibrio y
desequilibrio, con problemas politicos y cambios sociales.
Incluso algunas de las estrategias fueron un antes y un des-
pués de catastrofes naturales, como veremos en el caso del

1. wacra: World Association for Case Method Research and Application,
WWW.Wacra.org.
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terremoto. Las organizaciones en la que se generaron estas
practicas son en su mayoria transnacionales, medianas o
grandes, segun la cantidad de empleados, pero también
hay ejemplos de pequenas companias, donde la gestion de
la comunicacion estaba en manos de los directivos o de los
propios duenos de la empresa. Una parte importante de
los casos son de paises de Hispanoamérica, pero también
hay referencia a practicas y ejemplos de los Estados Unidos,
Inglaterra, Espana y Brasil, en los que tuve oportunidad de
participar.

Dice el tango que veinte aros no es nada, y como muchas
frases que en la juventud suelen parecer una exageracion,
ese breve verso solo necesité veinte primaveras para que
tenga sentido para mi. En verdad, dos décadas pasan volan-
do, pero me alcanzaron para comprender que las palabras
coherentes, como los arboles, también necesitan tiempo.
Son como semillas que inicialmente germinan en la mente,
luego toman fuerza en el corazéon y poco a poco echan rai-
ces en el cuerpo. Es un proceso temporal que permite pen-
sax, sentiry hacer de manera alineada y expresarse en un decir
congruente. Acaso por eso estas hojas necesitaron veinte
anos para dar algo de sombra. Tal vez buscaban lograr una
expresion que tuviera la mayor coherencia posible. Ignoro
si lo han logrado. Pero confio en que el lector sabra tomar
lo mejor de ellas y convertir su savia en sabiduria.

Londres, agosto de 2012



I
LA NECESIDAD

PROBLEMAS Y SOLUCIONES FRECUENTES

Dime y lo olvido, enséniame y lo recuerdo,
involiicrame y lo aprendo.
Benjamin Franklin

(1706-1790)

Las organizaciones no necesitan
que sus integrantes memoricen mensajes.

;De qué serviria que todos puedan repetir informacion al pie de la letra si, al fin de
cuentas, no la sienten propia ni los moviliza a la accién?

Las organizaciones necesitan intercambios comunicativos
que minimicen la contradiccion dentro del trabajo
y maximicen la coherencia.

Coherencia institucional, a partir de la comunicacién directiva.
Coherencia interpersonal, a partir de los jefes de equipo.
Coherencia individual, a partir de cada colaborador.

La maxima coherencia de una organizacion
se logra cuando la institucion, los equipos y las personas
logran un decir congruente con lo que piensan, sienten y hacen.

© GRANICA
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Una comunicacion impecable

Tarea humanamente imposible

¢Es valido aspirar profesionalmente a lograr una comunica-
cion interna impecable? El diccionario de la Real Academia
Espanola define el vocablo impecable como exento de tacha,
incapaz de pecar. Al leer esta definicion, la pregunta obtiene
una pronta respuesta. El adjetivo, en su significado estricto,
demuestra que es un objetivo humanamente imposible de
alcanzar. A pesar de ello, si de todas formas alguna organi-
zacion humana se propusiera gozar de una comunicacion
interna “impecable”, es decir, de una calidad comunicativa
sin tacha, decisivamente efectiva, creciente en cada dialogo,
productora de una verdad plural compartida y sustentable
a través de los anos y las décadas, quizas debiera imaginar
un Departamento de Comunicacion Interna compuesto
por tantos comunicadores como integrantes tenga esa or-
ganizacion. Aunque la 16gica mas cuidada sugiera la imposi-
bilidad de este cometido, debo confesar (aunque una parte
de mi mismo no se anime a decirlo) que la metafora de un
Departamento de Comunicacion integrado por todos los co-
laboradores de una empresa, resume lo que ha sido mi sue-
no profesional por mas de veinte anos. Un lugar de trabajo
donde todos asumimos una responsabilidad comunicativa

© GRANICA
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individual, unica e irremplazable, y que al llevarla a cabo,
acaso a reganadientes, solo creyendo que sera lo mejor para
los demas, para nuestros companeros, equipos, jefes o la
empresa, descubrimos a fin de cuentas que, en realidad,
hemos logrado hacer lo mejor que podriamos habernos he-
cho a nosotros mismos.

¢Como podria alcanzarse algo humanamente imposible
en una materia tan humana como es la comunicacion, sobre
todo en el ambito laboral, donde son tan complejas las rela-
ciones? Aun no lo sé, y probablemente nunca lo sepa. Pero
lo que si sé, y la experiencia me lo corrobora dia a dia, es que
en esta ciencia social, blanda y no exacta, cada intento, cada
error e incluso cada retroceso siempre es una manera de
avanzar. Aun cuando mi propia voz de especialista a menudo
me insiste al oido que se trata de una batalla perdida, hago el
esfuerzo por recordarme que las batallas ganadas ya estan ga-
nadasy elijo seguir imaginando ese escenario para esta queri-
da disciplina. No puedo, no quiero, figurarme otra forma de
lograr el entendimiento humano en el trabajo. En mis anos
de universidad, cuando empezaba a imaginar este horizonte
profesional, escuché en la radio una frase que habia dicho
Martin Luther King: “Aunque manana se acabe el mundo,
igual hoy plantaria mi manzano”. Varios anos de trabajo en
esta especialidad, en los que cometi muchos errores, “tachas
y pecados”, han intentado disuadirme. Pero unos pocos lo-
gros —pocos, pero contundentes— me siguen convenciendo a
diario de que es bueno seguir plantando esa semilla.

Comunicacion interna

Un crecimiento vertiginoso

Algunas veces, los amigos que mads nos quieren son los que
nos dicen eso, justo eso, que no queremos escuchar. En oca-
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siones, puede ser también nuestra pareja, esa persona que
nos acompana dia tras dia, quien nos lo dice. Sea quien fue-
re, un dia o una noche, tomando un café cerca de la oficina
o cenando en casa, nos hacen una sugerencia o una pre-
gunta dificil de escuchar. Sabemos que nos quieren, y solo
por ello reflexionamos sobre lo que nos dicen. No faltara
quien afirme que alguien que no nos tenga aprecio tam-
bién podria manifestarnos lo mismo, y es posible que sea
cierto; pero dificilmente lo escuchemos como si haremos
con un amigo o la propia pareja. Incluso cuando el desco-
nocido logre alcanzar esa fria objetividad —que suele serle
mas esquiva a nuestros seres queridos—nos sucederia lo que
tantas veces pasa en comunicacion interna: las palabras sin
corazo6on son mas dificiles de aceptar. Lo cierto es que, con
empatia o sin esta, no siempre se dan las condiciones justas
para que nos digan (y escuchemos) la verdad.

El fuerte desarrollo que tuvo la comunicacién interna
en los ultimos anos esta expresado claramente en la mayo-
ria de las tendencias del mercado y dia a dia se comprueba
en el creciente interés que despierta en muchos ambitos.
Ya no solo profesionales de la comunicacion, sino también
empresarios, docentes, funcionarios, directivos, jefes de
equipo, dirigentes gremiales y trabajadores en general se
interesan —como nunca antes— por la influencia que genera
esta materia en el trabajo humano. La tendencia, que co-
menzo a manifestarse a fines del siglo pasado, fue crecien-
do conforme avanzaba el nuevo milenio. En la actualidad,
numerosos sondeos y consultas realizadas en distintos mer-
cados demuestran que el crecimiento no se detiene.

La comunicacion interna es la disciplina a la que le de-
diqué mi vida profesional. A pesar de que hace unas pocas
décadas las organizaciones apenas se interesaban por ella
y en comparacion con otras ramas de la comunicacion or-
ganizacional habia pocas oportunidades de trabajo, a mi
me cautivo enseguida. Siempre crei que llegaria el dia en
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que seria una especialidad reconocida y prestigiosa, con un
lugar protagoénico dentro de las organizaciones. Algunos
companeros de la universidad saben que siempre esperé
con ansias ese dia. Cuando a principios del nuevo milenio
las estadisticas empezaron a mostrar un crecimiento sos-
tenido en todas las tendencias sobre comunicacion inter-
na, senti que habia llegado el momento. Pero un tiempo
después fue mi esposa, durante una cena, la que me hizo
reflexionar. Bast6 una sola pregunta para acercarme a la
verdad: La comunicacion interna, ;esta creciendo como “discipli-
na” o como “problema’?

La conversacion dur6 solo un rato y defendi como pude
mi profesion. Pero a partir de la manana siguiente fui yo
el que me pregunté. El progresivo interés que demuestran
las investigaciones en general y las organizaciones en par-
ticular, ¢surge de las grandes ventajas que puede brindar
esta disciplina en términos de coordinacion, sinergia y
productividad, o proviene de los grandes conflictos gene-
rados por su ineficiencia, deficiencia o insuficiencia? Para
responderme con justicia me aseguré de contemplar am-
bas alternativas. A los profesionales especializados en esta
materia nos resulta indudable que la comunicacion interna
es una disciplina con gran desarrollo, potente y singular,
que permite dar soluciones de fondo a las problematicas
mas complejas de comunicacion en el trabajo. Pero debia
considerar también que la mayoria de las organizaciones
estaba refiriéndose a la comunicacion interna como si fuera
un gran problema antes que una gran disciplina. En cual-
quier caso, cavilé, esta mala noticia podia ser también una
buena oportunidad. Quizas habia llegado el momento de
acercar premisas, ejemplos y casos que estaban generando
soluciones efectivas, integrales y sustentables en muchas or-
ganizaciones.

Al repasar los estudios realizados en distintos paises, la
posibilidad de que la comunicacién interna estuviera sien-



| - NECESIDAD

do concebida mas como un problema que como una disci-
plina dejo de ser solo una posibilidad. Las investigaciones
provenientes de Europa, Estados Unidos, Canada, Austra-
lia y Latinoamérica me esclarecieron toda duda. Con solo
releer los titulos que anticipaban los resultados podia verse
una realidad muy fuerte: “La comunicacion interna falla
la prueba”, “;Existe la comunicacion interna en las organi-
zaciones?”, “Las empresas no desarrollan su comunicacion
interna”, “;Es la medicion bien evaluadar”, “LLa comunica-
cion interna es el elemento estratégico descuidado”, “La
empresa no se beneficia de su comunicacion interna”, “La
mayoria de las companias carece de comunicacion interna”,
“No existen acciones especificas o estan muy limitadas”, “Es
una enfermedad que padece la empresa”, etcétera®.

Al ir mas alla de los titulos pude comprobar la perma-
nente escalada de problemas que anunciaban la mayoria
de los resultados. Comprobé que ya desde fines del siglo
pasado los mas altos directivos de empresas calificaban a la
comunicacién interna como “un obstaculo”.? Recordé que
al iniciar el nuevo milenio decenas de miles de trabajadores
encuestados tenian “una actitud negativa hacia la comuni-
cacion interna”.* Observé que, conforme habian avanzado
los anos, las consultas dentro de las organizaciones habian
ido refiriéndose a la comunicacion interna de manera cada
vez mas critica. Volvi a leer un estudio realizado en 2010,
donde mas de un millar de trabajadores, profesionales y di-
rectivos de casi treinta paises, senalaban a la comunicacion
interna como la principal “toxina” de la empresa.’®

2. En el dltimo capitulo se profundiza en los resultados de estos y otros estu-
dios realizados en distintos paises.

3. “Corporate culture defined differently outside the us”, Proudfoot Consul-
ting, en www.findarticles.com.

4. Barranco Saiz, Francisco Javier, Marketing interno y gestion de recursos humanos,
Piramide, 2000.

5. “Las 10 toxinas empresariales”, Centro de Estudios Financieros de Madrid,
2010. www.cef.es.
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Las noticias sobre esta materia, que aun llegan por me-
dios de prensa o publicaciones especializadas, siguen anun-
ciando problemas sin resolver antes que soluciones decisivas.
Ante estas pruebas debi admitir que mi profesion estaba
ganando algunos “apodos” nada agradables y que acaso esa
situacion me habia llevado a evadir lo que solo pude escu-
char de mi esposa, durante aquella cena. El estudio que
hablaba de una “toxina” era tal vez el mas dificil de aceptar.
La calificacion de problema proveniente de los estudios mas
viejos quizas era tolerable. Pero que avanzada la segunda
década del nuevo milenio, la vocaciéon de tantos anos fuera
nominada como una enfermedad que envenenaba el trabajo
humano, era algo mas dificil de admitir.

Los profesionales de comunicacion interna sabemos
que esta disciplina es vital para toda organizacion laboral,
con fines de lucro o sin estos, gubernamentales o no, pres-
tadoras de servicios o generadoras de productos. Es por eso
que, incluso considerando todas las estadisticas y la dure-
za con que muchas de ellas califican a la comunicacion in-
terna, estoy convencido de que esta disciplina estd en un
muy buen momento. Ya en 2009 me consultaban en Madrid
por la comunicacién interna como “problema” y respon-
dia persuadido de que esa tendencia era, en realidad, una
“buena noticia”®. Cuando un problema crece tanto en la
organizacion como sucede en este caso, los directivos em-
piezan a prestarle mas atencion. Y la experiencia demuestra
que cuando los lideres encuentran soluciones en comuni-
cacion, nunca las olvidan. En mi trabajo de gestion com-
pruebo a diario como muchos directivos se comprometen
cada vez mas con los modelos integrados de comunicacion
interna, a través de los cuales también buscan mejorar ellos
mismos como comunicadores. Pero esta percepcion no es

6. Tessi, Manuel, “La comunicacién interna como problema”, Reportaje en
video del Agora de la Comunicacion realizado por VNews, Espana, 2009,
www.comunicacionlA.com.
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solo personal. Un importante niimero de practicas que rea-
lizan infinidad de colegas en todo el mundo estan generan-
do muy buenas noticias acerca de la disciplina, que son tan
merecedoras de difusion como las problematicas.

Difusion disciplinaria
La comunicacion externa de la comunicacion interna

Se dice que en materia de comunicacion existen “palabras
magicas” que acercan, mejorany hacen crecer las relaciones.
“Gracias”, “por favor” y “disculpa” son algunas de las mas co-
nocidas, pero también hay otras expresiones muy potentes
que pueden sumarse a la lista. “Me equivoqué” o “tienes ra-
zon”, aunque dificiles de decir, son frases muy constructivas.
Un tiempo después de aquella cena, le transmiti a mi espo-
sa dos de ellas: “gracias” y “tienes razon”. Era evidente que
la comunicacion interna estaba creciendo como problema.
Después de un respetuoso silencio de su parte, agregué que
tomaria cartas en el asunto. Le prometi que no me quedaria
cruzado de brazos, aunque todavia no sabia que parte de
esa promesa terminaria siendo este libro.

Aunque parezca una paradoja, la situacion indica que
los beneficios de la comunicacion interna no se estan comu-
nicando. En un juego de palabras podriamos decir que se
requiere una comunicacion externa de la comunicacion interna.
En tal caso, al proponernos esa difusion es necesario ser
muy concretos. Debemos escuchar a los profesionales de
esta especialidad, quienes coinciden en que los mensajes
por transmitir no deben ser teéricos. Las preocupantes es-
tadisticas en esta materia demuestran que el mundo laboral
ya no tolera propuestas discursivas. Muchos colegas de dis-
tintas empresas aseguran que esos mensajes tendrian que
basarse en ejemplos y practicas disciplinarias que muestren
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de manera concreta su aporte. Pero algunos de ellos ad-
vierten que no deberia tratarse de la mera descripcion de
casos de estudio. La complejidad de las ciencias sociales no
tolera una réplica indiscriminada de las mismas tacticas en
diferentes organizaciones. El criterio 6ptimo para esa difu-
sion es hacer foco en el paso intermedio entre la teoria y
la practica. Esto implica dar a conocer las premisas de gestion
que, basadas en metodologia, permitieron darle éxito a las
mejores practicas. De tal manera, cada organizacion luego
podra aplicar dichas premisas segtin su juicio, atendiendo a
su contexto, a su cultura y a sus propias circunstancias.

Una forma de empezar a hacer una comunicacion externa
de la comunicacion interna podria ser ensayar primero una
propuesta breve y simple, como hacia Mora, mi sobrina,
cuando tenia cinco anos. “¢De qué trabaja tu tio?”, le pre-
guntoé una amiguita con la que estaba jugando. “De que la
gente que trabaja no se pelee”, respondi6 con seguridad y
sin quitar la vista de la muneca que estaba peinando. Ella
sacaba esa conclusion sobre mi trabajo de las veces que me
habia escuchado hablar con sus padres. Los numerosos
conflictos personales, las crecientes desinteligencias grupa-
les y las muchas pérdidas economicas que se generan a dia-
rio en ambitos laborales por problemas de comunicacion
eran resumidos magistralmente en una sola linea. Y como si
fuera poco, en la misma frase, Morita sumaba también una
alternativa de solucion.

A veces una gran disciplina, para convertirse en “una
gran disciplina”, tiene que resolver primero un gran pro-
blema. Segun las practicas mas destacadas del mercado,
esto ya esta sucediendo con la comunicacion interna. Es
por eso que las instancias de gestion deben formar parte de
los mensajes centrales que se van a transmitir en una comu-
nicacion externa de la comunicacion interna. Las condiciones ya
estan dadas: por un lado hay una fuerte problematica den-
tro de las organizaciones y por el otro existen ejemplos dis-
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ciplinarios que le dan respuestas satisfactorias. Desde este
punto de vista, no seria un inconveniente que las organiza-
ciones del mundo aun conciban a la comunicacion interna
como un problema o como una enfermedad en la medida que
también la conozcan y reconozcan como una disciplina o un
médico que hace un aporte proporcional.

La experiencia de campo demuestra que las mejores prac-
ticas estan muy cerca de los peores problemas. Los profesionales
a la vanguardia de esta disciplina no reniegan de ellos, sino
que los suman para construir. Enfocados en un paradigma
integrado de comunicacion, toman el problema, y en particu-
lar sus causas, como el sustento de mayor confiabilidad para
la planificacion. Los escollos y piedras conforman la base
donde luego apoyan toda la arquitectura de la estrategia. Es
un trabajo duro y silencioso al principio, pero resulta muy
efectivo y sustentable después, en las implementaciones de
largo plazo. De esta manera y gracias al trabajo aplicado
de muchos colegas, el extremo positivo de la comunicacion
interna, la disciplina, se alimenta del polo negativo, aquel
que crece como problema. En la actualidad, las numerosas
necesidades de comunicacion laboral son la materia prima
del laboratorio que propone soluciones. Y esas soluciones
estan teniendo tanto peso como las necesidades. Ahora hay
que comunicar el equilibrio logrado.

Una llamada inquietante

Gonzalez, tenemos un problema

Hace poco mas de dos décadas la comunicacion interna
no era considerada un problema organizacional; sin embar-
go, es justo decirlo, tampoco tenia el grado de desarrollo
disciplinario que posee en la actualidad. Fue a mediados
de los anos noventa cuando la situacion empezo6 a cambiar.
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Uno de los grandes desafios que marco ese quiebre fue la
inclusion de nuevos medios de comunicacién tecnologicos
en el trabajo. El desarrollo de Internet, y en particular del
correo electronico, trajo aparejado cambios vertiginosos en
el mundo de las organizaciones. Aparecieron nuevos bene-
ficios comunicacionales, impensados unos anos antes, pero
al mismo tiempo comenzaron a surgir también nuevos pro-
blemas de comunicacion interna. Para los profesionales de
esta especialidad fue mas notable aun, ya que en esos anos
comenzo a crecer, gracias a Dios, la demanda por nuestro
trabajo.

Recuerdo que en 1995, cuando empezaban a suceder
estos cambios, se estreno el filme Apolo xur. El astronauta
James Lovell, dentro del M6dulo de Comando “Odisea”,
repetia una frase que se grababa en la memoria de todos:
Houston, we have a problem [ Houston, tenemos un problema]. La
pelicula recreaba la angustiante situacion que vivieron los
tripulantes en el espacio y también el equipo de apoyo en
Houston y las familias de los astronautas en cada uno de
sus hogares. Mientras la NASA habia planeado que la nave
alunizara para traer muestras de la region del crater Fra
Mauro, una sola llamada provoc6 un giro completo en la
historia, hizo que todo el mundo se olvidara de la Luna y
empezara a trabajar sin descanso para que los tripulantes
volvieran con vida a la Tierra.

Solo por casualidad, pero exactamente en la misma épo-
ca de aquel estreno, las empresas comenzaron a aumentar
sus pedidos de asesoramiento en comunicacion interna. Se-
ria exagerado decir que sus llamadas tenian el tono de pre-
ocupacion del capitan Lovell, pero si es cierto que era muy
comun que los gerentes se expresaran con una frase similar
a la que repite el personaje de Tom Hanks en el filme. Al re-
ferirse a la comunicacion interna a menudo decian tenemos
un problema. También se produjo otra similitud, aunque mas
sutil, con la historia del Apolo x111. Cuando el mundo de las
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organizaciones solo planeaba que Internet llegara al traba-
jo para potenciar todas las comunicaciones, al poco tiempo
muchas empresas tuvieron que olvidar el sueno y empezar
a trabajar duro para que la tecnologia no dejara sin vida su
comunicacion interna.

Al igual que en el filme, crecio en las empresas la expre-
sion que primero aludia a un nombre —ya no la ciudad de
Houston, sino el apellido de una persona-y, luego de una
coma, se repetia el resto de la oracion. Los directivos empeza-
ban allamar preocupados al Departamento de Comunicacio-
nes o a su asesor externo diciendo por ejemplo: “Gonzalez,
tenemos un problema”. Esta comparacion con la pelicula,
que por entonces nos hacia bromear a los profesionales de la
especialidad, hoy permite recordar que aquel momento criti-
co hizo también que la disciplina comenzara a tener muchos
avances. No pocas veces alcanz6 grandes conquistas girando
alrededor de esta frase, y la experiencia demuestra que los
problemas de comunicacion interna propiciaron que muchas
organizaciones, departamentos especialistas y consultores ad-
quirieran mejores distinciones en esta disciplina.

A esos crecientes problemas de comunicacion interna
les debo, en lo personal, la generacion de tres modelos de
gestion, sin los cuales se me hubiera hecho muy dificil abrir-
me paso en esta profesion. Desde un principio fue inminente
para todos los comunicadores interpretar que el problema
era una oportunidad. Como el equipo de Houston, ningun
profesional tenia tiempo que perder. La frase traia un desa-
fio inesperado y, si queriamos superarlo, debiamos trabajar
contra reloj y con minimo margen de error. Ante este ines-
perado vértigo profesional, observé como varios responsa-
bles de las areas de comunicaciones, casi sin darse cuenta,
dejaron de ser los tradicionales redactores de la revista o
gestores de las carteleras para pasar a ser asesores de comu-
nicacion en casos que tenian importantes implicancias en
las principales estrategias de la organizacion.
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Testimonios reales

Es mas de uno, sefor

Al avanzar en ese proceso de crecientes demandas profesio-
nales fue posible descubrir que el problema de comunicacion
interna al que la mayoria de las organizaciones hacia referen-
cia era, en realidad, mucho mas que uno. Los casos develaban
necesidades muy variadas y se manifestaban con singularida-
des muy precisas. Ante esta instancia resulto decisivo aprender
primero a diferenciar las problematicas particulares y sus cau-
sas precisas para recién luego intentar soluciones especificas
que fueran acordes a lo que requeria cada situacion.

Aun en la actualidad muchas organizaciones se expre-
san con aquella frase para iniciar una estrategia profesional
de comunicacion interna. Es un buen punto de partida; sin
embargo, al escuchar posteriormente las necesidades que
plantean los directivos organizacionales, queda claro que
Gonzalez podria responderles: “En realidad, el problema es
mas de uno, senor”. Eso permitiria hallar la solucion preci-
sa, justa, a medida; algo que, como veremos mas adelante,
en general no sucede. Lo cierto es que en comunicacion in-
terna, como en tantas disciplinas, diferentes problematicas
requieren distintas intervenciones. Veamos algunos ejem-
plos de mercado que muestran estas diferencias, aunque
todas partan de la misma frase inicial:

Tenemos un problema de comunicacion interna. ..

...Después de varias reuniones de directorio definimos la vision, la
mision y los valores de la empresa. Realizamos una campana anual
para alcanzar a todos los sectores de la compania. Pero a pesar de los
esfuerzos realizados, las comunicaciones no han logrado la alineacion
que esperabamos. Hoy los trabajadores “conocen” los postulados de la
companiia, pero no los “sienten”. Algunos de ellos incluso saben de me-
moria la vision o los valores, pero notamos que no adhieren a ellos con
su compromiso y su. comportamiento.
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...Mantener bien informados a los empleados ha sido siempre nuestra
premisa. Sin embargo, nos estamos dando cuenta de que esta politica
no basta para lograr una comunicacion efectiva. Los trabajadores se
han ido acostumbrando a recibir informacion pasivamente y hoy casi
no participan en las comunicaciones. Con este paradigma sera dificil
contar con su aporte y que se sumen al programa de Innovacion y
Creatividad que nos solicita la casa matriz para diferenciarnos en el
mercado.

...Este ano invertimos en comunicaciones casi el doble de recursos que
el anio pasado. Produjimos mas campanas y creamos una intranet inte-
ractiva, que no teniamos. Estas nuevas acciones fueron bien evaluadas
por los trabajadores. No obstante, la nueva encuesta de opinion de em-
pleados arrojo que la comunicacion interna no mejoro respecto del arno
anterior y que el estado de la comunicacion sigue mwy critico. ;A qué se
refieren, en realidad, los trabajadores cuando hablan de comunicacion
interna?

...Iim el Departamento de Comunicaciones no contamos con suficiente
apoyo directivo. La efectividad de nuestra gestion también requiere la
involucracion de la alta gerencia, pero en esta empresa pareciera que
la comunicacion interna solo es tavea del area de Recursos Humanos.
¢ Como podriamos generar conciencia de que todos tienen responsabi-
lidad sobre ella y, a la vez, lograr un mejor posicionamiento interno
como drea?

... Quiero hacer mas efectiva la comunicacion con mi equipo de trabajo.

Tengo a cargo veinte personas y estoy viendo que usamos medios de co-
municacion que nos traen “problemas de comunicacion”. Quisiera saber
cuando es mejor mandar un correo, abrir un chat, llamar por teléfono o
reunirme personalmente con mis reportes. Resulta clave una estrategia
en este sentido ya que tenemos poco tiempo para reunirnos y dialogar.

... Necesitamos indicadores precisos que expliquen donde y por qué se
originan las recurrentes dificultades de comunicacion que anuncia la
encuesta de clima. Es evidente que la problematica no proviene del De-
partamento de Comunicaciones, ya que la misma encuesta de clima
hace una evaluacion muy positiva de nuestro sector. Por eso creemos
necesario implementar una métrica especifica de comunicacion interna,
para evaluar las comunicaciones que generan los distintos sectores de
la organizacion.

... Creo que la comunicacion entre los gerentes que conformamos el co-
mité directivo es deficiente. Si bien nos reunimos en desayunos de trabajo
todos los martes para el seguimiento de objetivos, hay ciertos temas que
no conversamos. Tal vez falta confianza entre nosotros para dialogar de
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manera mas abierta. Temo que con el tiempo terminemos descubriendo
que, a fin de cuentas, fuimos mejores “desayunadores” que comunicado-
res. Debemos incorporar alguna herramienta para evitar que esta situa-
cion nos gane 'y repercuta negativamente en el resto de la compania.
...La comunicacion entre las areas es cada vez mas distante y en algu-
nos casos conflictiva. Sospechamos que esta situacion estd produciendo
peérdidas ocultas en la cadena de valoy;, pero no estamos seguros de ini-
ciar acercamientos, abriendo espacios de comunicacion horizontal, por
temor a que los distintos sectores se enfrenten en discusiones mas fuertes
y la situacion empeore. ; Qué herramientas podemos utilizar?

...La crisis economica global nos afecto mucho y cuando creiamos ha-
berla superado, nuestra empresa recibio una oferta para ser comprada
por una compariia multinacional. Se viene una fusion en un contex-
to de mucho estrés, que no sabemos st nuestros trabajadores toleraran.
¢ Cudles son las premisas de una comunicacion interna de crisis?

... Ya tenemos nuestro propio canal de television interno, con programas
como “el noticiero mensual” que conducen rotativamente los propios di-
rectores de la empresa. Sin embargo, en los Wiltimos anos apenas hemos
logrado mitigar los malos emergentes de comunicacion que surgen de
la encuesta de clima. En la wltima medicion los trabajadores dicen que
“no alcanzan a procesar toda la informacion que reciben”. Debemos
explorar otros caminos. ..

...Estamos convencidos de que una de las claves de las comunicaciones
dentro de nuestra organizacion esta en los mandos intermedios, pero la
mayoria de las estrategias de comunicacion interna no los contemplan.
Necesitamos una metodologia que proponga algo mas que una super-
produccion de medios y mensajes descendentes. Con tanta tecnologia
nos estamos olvidando de dialogar, escuchar y confrontar ideas. ; Qué
podriamos hacer para que nuestros jefes también sean buenos comuni-
cadores internos?

...Sabemos que el gerente general estd conforme con las estrategias de co-
mumnicacion que venimos realizando. No obstante, este ario nos solicito
indicadores para medir el impacto de nuestra gestion en las finanzas de
la empresa. Le hemos dicho que la comunicacion es una ciencia “blan-
da’, por lo que influye de manera indirecta en los resultados economi-
cos. Pero el director insiste en su propésito. ;Es posible obtener indices
de retorno de inversion en comunicacion interna?

Es probable que el lector encuentre familiares algunos
de estos ejemplos y que incluso pueda sumar muchos otros
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que no aparecen en la lista. En verdad, la variedad de ne-
cesidades que se presentan en la practica cotidiana pueden
sorprender hasta a los especialistas con mas experiencia.
Sin embargo, el aporte singular de una disciplina es, pre-
cisamente, que no sea indispensable contar con innumera-
bles soluciones a medida para cada caso que se presenta. El
crecimiento que tuvo el otro polo de la comunicacion interna en
los ultimos veinte anos —es decir, su extremo disciplinario—
propicio el desarrollo de modelos especificos para desem-
penarse en esta profesion con rapidez y simpleza a la vez
que con altos estandares de efectividad y confiabilidad.
Toda disciplina cuenta con metodologias basadas en
teorias probadas y en casos reales, y eso le otorga la pro-
piedad de gestionar cada caso particular con un namero
acotado de premisas practicas. En el siguiente capitulo en-
traremos en ese terreno, profundizando en una sintesis de
siete premisas de gestion que toman como referencia mo-
delos teodricos, ejemplos de mercado y testimonios reales.
Abordaremos ese cometido sin entrar en detalles metodo-
l6gicos para respetar la prioridad que se le pretende dar a
la practica en este libro. Premisas y ejemplos estaran por
encima de teorias y modelos, aunque en rigor estos ultimos
siempre estaran tacitamente presentes en los primeros.
Por el momento resulta indispensable tomar contac-
to con las diversas necesidades del mercado y analizar los
principales problemas para llegar a sus verdaderas causas.
Esta operacion evitard caer luego en las tipicas “soluciones”
que hoy se multiplican en el mercado y que afectan a tantas
organizaciones. Buscar las causas germinales de los proble-
mas actuales de comunicacion interna permitira dimensio-
nar mejor el valor de las premisas del capitulo posterior.
Asimismo ayudarda también a valorar los casos de estudio
que acompanan a esas premisas, que estan basados en el
trabajo serio de muchos colegas. Al dar a conocer esa labor
profesional, la comunicacion interna empieza a tener una
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mejor comunicacion externa. Deja de ser solo un problema y
comienza a verse como una oportunidad, una disciplina y
una real solucion.

Soluciones frecuentes

Fuego contra fuego

Cuando se examinan los problemas frecuentes de comu-
nicacion laboral se llega a un punto en que resulta inevi-
table revisar también las soluciones frecuentes. No seria
pretencioso pedirle a esas soluciones, si asi son llamadas,
que disuelvan los problemas. Pero al aplicar esta logica a
las experiencias mas recurrentes del mercado, la situacion
muestra muchos quiebres, paradojas y resultados indesea-
bles. Por ejemplo, si la organizaciéon ensaya una solucion y
no logra paliar el problema, y al ano siguiente insiste con la
misma aplicacion y la problematica ademas crece, es logico
afirmar que las “soluciones frecuentes” en verdad no son ta-
les (por eso las senalo entre comillas). Al analizar el impacto
de las practicas tradicionales en las organizaciones de distin-
tos paises y culturas es posible empezar a comprender por
qué en los ultimos veinte anos las “soluciones frecuentes” no
han logrado revertir la critica situacion que hoy anuncian
las estadisticas.

Siun problema es visto de manera simplista y superficial,
la solucion que se elegira probablemente también sea “sim-
plista y superficial”. Al hablar insistentemente de un nico y
mismo problema de comunicacion interna, las organizaciones
caen en un peligroso reduccionismo que termina en la bus-
queda de una unica y misma solucion. Al observar en detalle
el accionar de las “soluciones frecuentes” no quedan dudas
de que forman parte del problema. Cuando aparecen las
primeras problematicas de comunicacioén interna, muchas
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organizaciones responden reactivamente con la misma ba-
teria de tacticas trilladas —solo remozadas en la superficie—
que desde hace varios anos demuestran escasa efectividad.

Una meétrica de comunicacion permitiria revertir la
situacion rapidamente, pero las tendencias también ad-
vierten que las herramientas de escucha integrada en
comunicacion interna son escasamente aplicadas por la
mayoria de las organizaciones modernas. Al no invertir en
mediciones especificas, ninguna institucion puede evaluar
el impacto real de las multiples comunicaciones que se
realizan diariamente dentro de la empresa. De esta mane-
ra, las practicas tradicionales que aparecen como “solucio-
nes frecuentes” terminan provocando problemas mayores
a los que se enfrentaban originalmente. La experiencia
demuestra que las organizaciones no aplican modelos de
escucha con los empleados antes de planificar sus comuni-
caciones, acaso porque se apuran para ofrecer soluciones.
La preocupante situacion requiere velocidad, es cierto,
pero la ansiedad lleva a confundir rapidez con apuro. Como
veremos mas adelante, esa confusion inicial hace que lue-
go surjan confusiones mas severas en la planificacion, tales
como creer que las consecuencias son causas o que las tdacti-
cas son estrategias.

En materia de comunicacion humana, el apuro siempre
genera una mezcla explosiva. Cuando no se logra entendi-
miento entre dos personas, repetir insistentemente el mismo
recurso o mensaje es como intentar apagar el fuego con mas
fuego. Al observar las tendencias de las ultimas décadas se
despejan las dudas de que las “soluciones frecuentes” no son
tales. No solo no logran paliar los problemas mas acuciantes,
sino que los alimentan. Esta situacion explica en parte por
qué las crecientes inversiones que se realizan en esta discipli-
na, al basar sus esfuerzos en los mismos paradigmas de siem-
pre, promueven que la comunicacion interna siga asociada a
malas noticiasy crezca en popularidad como problema.
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Un mensaje detras del otro

El sefior de los martillos

Los seguidores de la saga de J. R. R. Tolkien sabran respon-
der con rigor a la pregunta. Mientras tanto, para quienes
apenas conocen la obra de este autor, o solo han visto alguna
de las peliculas, el cuestionamiento sigue vigente ¢quién es el
senor de los anillos? ¢Frodo o Sauron? Es cierto que la duda
es basica, pero es mas frecuente de lo que muchos imaginan.
Despejarla ayudaria bastante a los neéfitos que quieren acer-
carse a la historia, ya que los dos personajes son muy distintos
entre si. Frodo es un hobbit bueno, cuyo nombre significa “sa-
bio”. Por su parte Sauron es el enemigo de Frodo; se trata de
un personaje oscuro cuyo nombre significa “el horripilante”.
Es por eso que para los iniciados en esta novela quizas seria
interesante saber de entrada si al hablar de el serior de los ani-
llos, estan haciendo referencia a alguien bueno o malo.

Con las llamadas “soluciones frecuentes” en comunica-
cién interna sucede algo parecido que con la trilogia de
Tolkien. Muchas veces las tacticas mas vistas en el merca-
do llevan un nombre que pareciera ser el del “personaje
bueno”. Sin embargo, a la larga nos enteramos que son “el
malo de la pelicula”. Algunas de las “soluciones frecuentes”
que mas dano le hacen a las organizaciones en la actualidad
son aquellas que se polarizan en la emision de mensajes.
Ante las crecientes problematicas de comunicacion laboral,
cada vez mas especificas y particulares, muchas institucio-
nes parecen estar convencidas de que existe una solucion
insuperable: producir mayor cantidad de mensajes oficiales. Para
ello suelen invertir casi todos sus recursos de comunicacion
interna en tacticas y herramientas mediaticas, en su mayo-
ria canales remotos o no presenciales, que tienen la propie-
dad de llevar cuantiosa informacion a todos los rincones de
la piramide organizacional.
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Con los grandes avances tecnologicos del nuevo milenio,
esta situacion se potencia y multiplica de manera extraor-
dinaria. En términos de la metafora de Tolkien, podriamos
decir que “las soluciones frecuentes se estrenan en simultaneo
en todos los cines del mundo”. Los tradicionales medios
graficos, que le dieron identidad a la comunicacion interna
durante muchas décadas, en pocos anos fueron desplaza-
dos en su primacia por los canales electronicos. La nueva
generacion digital estd mejor preparada en rapidezy costos
que sus predecesores en soporte papel, y permiten propalar
un mayor nimero de emisiones.

Pero las propuestas rebasadas de medios y mensajes
oficiales estan hiriendo seriamente a las comunicaciones
laborales. Hace unas décadas, los costos de impresion de
una revista grafica provocaban que esta polarizacion en la
emision no durara mucho tiempo. Ante resultados magros,
la organizacion no tardaba en sacar de circulacion los me-
dios editoriales y destinar esos recursos a otras instancias
comunicacionales, en general mas participativas. Hoy, la
produccion de revistas, boletines y campanas, al ser digital,
tiene costos cada vez mas bajos gracias a la tecnologia. Esta
alternativa hace que pueda aumentar exponencialmente
la produccion de esta categoria de medios, al tiempo que,
ante resultados poco efectivos, se demora su cancelacion o
quite de circulacion.

Las practicas demuestran que un plan de comunicacién
interna polarizado en la produccion de medios y mensa-
jes formales, en detrimento de otras importantes funciones
comunicantes de la organizacion, tales como la escucha,
el dialogo, el disenso o el consenso, termina generando
un efecto exactamente contrario al buscado. Pero ;cé6mo
la emision de mensajes, una funcion tan “buena” para co-
municar, puede convertirse, de repente, en un “personaje
malo”? La situacion es comparable a la de un trabajador
que posee una gran caja de herramientas, pero que en su
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interior solo contiene martillos. En la metafora, seria algo
asi como “el senor de los martillos”. Es cierto que este tra-
bajador lograra muy buenos resultados cuando la tarea que
le encomienden requiera golpear. Pero al momento de
apretar, atornillar o mensurar, por ejemplo, quedara clara-
mente limitado en su labor. Por mas que posea los martillos
de mayor tecnologia para su oficio, si no incorpora otras
herramientas, jamas lograra cubrir con éxito diferentes ne-
cesidades. Y si insiste con el uso del martillo ante el resto
de los desafios que se le presentan, desde luego terminara
destruyendo aquello que quiera componer.

La comunicacion interna, ya sea concebida como pro-
blema (Sauron) o como disciplina (Frodo), es siempre pro-
funda, amplia y multidimensional. Por ese motivo resulta
imposible obtener mejoras sustentables aplicando herra-
mientas fundadas en un solo enfoque o dimension comuni-
cativa. La emision de mensajes, aunque importante, es solo
una parte de todo el proceso estratégico. Y los medios digita-
les son solamente una tactica al lado de los muchos medios
de comunicacién interna que pueden componer una estra-
tegia. Para comprender esta amplitud en su real extension
sin caer en explicaciones teoricas resulta esclarecedor cono-
cer practicas exitosas, abordando diferentes casos y toman-
do ejemplos de diversos contextos, industrias y paises.

Las premisas que apuntalan el éxito de las practicas de
vanguardia, mantienen la mirada no solo en los problemas
y necesidades mas acuciantes de comunicacion interna,
sino también en las “soluciones frecuentes”. De esta mane-
ra, buscan diferenciarse de las practicas tradicionales que,
desde hace décadas, vienen demostrando que no pueden
detener el derrotero que anuncian las estadisticas. La pro-
puesta, entonces, €s seguir esas premisas para adentrarse en
el amplio mundo de la comunicacion interna, avanzando
primero de manera deductiva antes que inductiva. De esta
forma, todo lector -mas o menos neoéfito en esta disciplina—
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podra entender mejor la trama general de la historia. El ob-
jetivo ultimo serda que pueda reflexionar sobre los aportes
comunicativos que €l mismo podria hacer a su lugar de tra-
bajo, sea cual fuere su funcion o puesto. Empezar analizan-
do el accionar infortunado de el serior de los martillos, 1o hara
valorar en mayor proporcion las practicas que pudieron de-
tener los golpes y le permitira sumar otros instrumentos a la
gran caja de herramientas de aquel trabajador.

El analisis permitira, por lo demas, recuperar el equili-
brio y devolverle la reputacion herramental a los martillos
que, utilizados en su justa medida, cumplen una funcién
necesaria e irremplazable en las comunicaciones de toda
organizacion exitosa. En definitiva, que el senor de los marti-
llos sea bueno o malo dependera de las decisiones que tome.
Se dice que Sauron, en sus inicios, era un personaje bueno,
un herrero con mucha destreza en el uso del martillo. Pero
luego se corrompio y finalmente dejé todo para convertirse
en el gran enemigo de Frodo.

La cocina de la comunicacion interna

Cuidado con los condimentos

Pocas veces los esfuerzos destinados a la gestion profesional
son mas malgastados que cuando se polarizan solo en la emi-
sion de mensajes. Asi lo revelan, al menos, las métricas de
escucha integrada. Uno de los ejemplos mas infortunados
surge cuando el plan de comunicaciones insiste permanen-
temente en contarles a los empleados como es la empresa. Si bien
es importante que la organizacion dé a conocer noticias al
respecto —en particular si tiene muchos empleados o gran
dispersion geografica— resulta clave reflexionar en que esta
es solo una funcion de las muchas que tiene la disciplina.
Dejar que toda la estrategia sea acaparada por la transmi-
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sion de mensajes informativos sobre la empresa es un error
frecuente del mercado, porque no contempla las multiples
decodificaciones y recodificaciones de los colaboradores.
La comunicacion oficial genera asi una suerte de narcisismo
organizacional que, segun indicadores integrados, conforma
un importante germen de apatia en los trabajadores. Los re-
sultados de estas métricas demuestran que los empleados se
saturan pronto de este tipo de crénicas, respondiendo ir6-
nicamente en los espacios informales que son ellos los que
deberian contarles a los directivos como es la empresa.

Asimismo, en las organizaciones de mayor tamano, esta
situacion produce una pérdida de identidad del Departa-
mento de Comunicacion Interna, ya que ante esta polari-
zacion suele quedar relegado solo a funciones periodisticas
e imposibilitado de ascender al rango de consultor interno de
comunicacion’. Este achatamiento profesional promueve un
indeseado paradigma que, tacitamente, postula que la comu-
nicacion interna de la organizacion solo es un departamento. De
manera inconsciente, pero muy concreta, las comunicacio-
nes son privadas de su maxima evolucion, aquella que solo
se alcanza con la responsabilidad compartida de todos los
integrantes de la organizacion. Los colaboradores pierden
la posibilidad de convertirse en mejores comunicadores,
tanto para adentro como para afuera de la institucion, y no
pueden acceder a los roles, herramientas y beneficios que
esta disciplina ha desarrollado en los altimos diez anos para
cada uno de ellos.

A pesar de lo dicho, la produccion compulsiva de noticias
no es el ejemplo mas ingrato de polarizacion en la emision.
Las métricas develan que la organizacion cae en una desven-
tura mayor cuando la informacion compulsiva, ademas, esta
sobrecargada de elementos persuasivos. Muchas veces, cuan-

7. Tessi, Manuel, “Consultor interno de comunicacién”, Quinto peldano en la
escalera que promueve una gestion metodolégica de la comunicacién inter-
na, www.comunicacionlA.com.
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do la organizacion percibe que su informacion “aburre”, en
vez de equilibrarla con escucha o dialogo, solo busca hacerla
mas “divertida”. En esos casos, suma la persuasion en dosis
poco recomendables. Asi como las mejores practicas advier-
ten que la emision de mensajes debe ser solo una parte de
la estrategia, también senalan que los mensajes persuasivos
deben ser solamente una parte de esa parte. Intentar estrate-
gias unilaterales, del tipo el serior de los martillos, y que ademas
el golpeteo sea solo para convencer a los empleados de lo buena que
es la empresa, es una alternativa que, segun los indicadores
integrados, genera consecuencias indeseables.

Para dar en el clavo en comunicacion interna es necesa-
rio lograr impacto, pero dicho impacto requiere, a su vez,
una medida cuidada de persuasion. Desde un punto de vis-
ta metodologico, la comunicacion interna debe arribar a
un equilibrio persuasivo muy preciso al momento de la co-
dificacion de mensajes. Dicho equilibrio surge de una receta
propia de esta especialidad, con secretos de cocina que surgie-
ron de practicas destacadas, pensadas especificamente para
el tipo particular de comensales que se sientan a su mesa. A 1o
largo de estas paginas veremos que los trabajadores requie-
ren una forma muy particular de comunicacion por los co6-
digos que provoca el contexto laboral, el cual tiene reglas
unicas y diferenciales a otros entornos sociales. Es por eso
que rara vez las tacticas de otras ramas de la comunicacion
pueden extrapolarse de manera directa a la estrategia de co-
municacion interna y lograr el mismo €xito que alcanzaron
originalmente. La diferencia vital es que aquellas acciones
fueron pensadas para otro tipo de audiencias, que reciben
los mensajes en otros contextos y tienen otros codigos de
comunicacion.

La comunicacion interna no tolera los mismos porcen-
tajes de persuasion en sus mensajes que las estrategias de
comunicacion externa. Esta advertencia, a pesar de hacerle
sentido a la mayoria de las organizaciones, atn no llega con
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conviccion a las practicas que implementan. En muchos ca-
sos todavia se persiste en comunicaciones laborales inspira-
das en acciones demasiado parecidas a las que se hacen en
prensa o publicidad. Pero los mismos elementos persuasi-
vos que son muy efectivos en campanas publicitarias, suelen
generar efectos contrarios cuando se los aplica en comuni-
cacion interna. Las audiencias externas aceptan, e incluso
esperan, que un aviso en via publica o un comercial en TV sea
divertido, seductor y persuasivo. Pero los indicadores integra-
dos demuestran claramente que las audiencias internas son
mas reticentes en este sentido y esperan menos avisos, menos
persuasion y mucha mas participacion e involucracion.

Numerosas métricas que implementan anualmente los
profesionales mas avanzados en esta materia demuestran
que la comunicacion interna polarizada en la emision, in-
sistente con la informacion y recurrente con la persuasion,
lleva a que los empleados pierdan la confianza. EI primer
sintoma de desconfianza aparece cuando perciben incohe-
rencia entre lo que la empresa dice y lo que realmente es.
Luego, no es improbable que en las encuestas califiquen
de incongruentes los mensajes oficiales y culpen a la orga-
nizacion de doble estandar. Finalmente, si no hay cambios,
el desengano puede llevarlos a la apatia o a la indiferencia
ante los objetivos que les plantea la empresa. Hace unos
anos profundicé sobre este tema en algunos articulos. Uno
de ellos advertia que en la cocina de la comunicacion inter-
na la persuasion no es el plato principal, sino el condimento. Y
si bien ese aderezo puede darle un gusto mwy rico a las estra-
tegias, también es cierto que cuando se exagera su uso, los
mensajes se hacen mucho mas dificiles de tragar®.

¢Como puede calcularse una medida justa de emision de
mensajes en comunicacion interna, con el equilibrio preciso
de informacion y persuasion que requiere cada uno de ellos?

8. Tessi, Manuel, “Una receta simple para la comunicacién interna”, 2009,
www.comunicacionlA.com.
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La respuesta mas inmediata la dan las practicas exitosas. Ellas
recomiendan invertir recursos en otro tipo de acciones, aque-
llas que la compulsion a la emision ignora o relega desde hace
unos cuantos anos. En vez de orientar todos los esfuerzos a ge-
nerar mejores medios para propalar mas mensajes descenden-
tes, estas organizaciones equilibran la planificacion generando
procesos integrados de comunicacion. Le dan prioridad a las
acciones que tienen relacion con espacios de escucha, apertu-
ra al disenso y la queja, procesos metodologicos de empatia,
incorporacion de herramientas de comunicacién para los ro-
les de conduccion, implementacion de métricas especificas de
comunicacion interna, apertura del Departamento de Comu-
nicaciones hacia roles consultivos con la alta gerencia y otras
tantas acciones que, a pesar de no ser parte de la emision, re-
sultan “mensajes” mucho mas convincentes para los trabajado-
res que los repetitivos comunicados oficiales.

Una gestion sin correo electronico

¢El pasado o el futuro?

De todos los medios tecnologicos de comunicacion utiliza-
dos en el trabajo, el peor evaluado por la mayoria de los
trabajadores es el correo electronico. A pesar de la opinion
generalizada, es probable que ante la pregunta que propone
este titulo haya dos tipos de respuestas. La primera acaso
afirmara que la gestion de comunicacion interna sin correo electro-
nico es algo que sucedia hace varias décadas, en el pasado. La
segunda, por el contrario, probablemente asegurara que la
eliminacion de ese tipo de tecnologia es una practica in-
minente en el futuro. La diferencia en las respuestas even-
tualmente dependera de la edad de cada lector. Los mas
jovenes no imaginaran practicas de comunicacion interna
para los proximos anos basadas en el e-mail. Pero los que no
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somos tan jovenes, probablemente optaremos por la prime-
ra respuesta, al sostener que es una practica que no existia
hace varios anos, durante nuestros inicios profesionales.

Mas alla de las respuestas, validas ambas, lo importante en
este punto es reparar en la pregunta. Ese solo ejercicio per-
mite reflexionar sobre los veloces cambios que sucedieron,
suceden y seguiran sucediendo en las comunicaciones labo-
rales, todos ellos en tan solo un punado de anos. Luego de
esta reflexion, un analisis veloz tal vez nos llevaria a afirmar
que para enfrentar estos cambios con efectividad debemos
aprender algo nuevo. Capacitarnos profesionalmente para
implementar una nueva forma de comunicarnos en el traba-
jo. Sin embargo, si no dejamos que el apuronos gane —con su
siempre tentador disfraz de rapider— quizas podremos com-
prender que la capacitacion a la que debemos enfrentarnos
es de otra indole. Tal vez lo que debamos aprender, tanto
los de edad madura como los nuevos talentos, los expertos
como los neofitos, los profesores como los estudiantes, los di-
rectivos experimentados como los jovenes profesionales, no
sea algo mas nuevo, sino, por el contrario, algo mas “viejo”.

Una de las sensaciones mas gratas que puede sentir un jo-
ven profesional al terminar sus estudios, es ver en la practica
que el esfuerzo teodrico realizado hasta ese momento puede
servir para resolver un gran problema. En 1987, un ano des-
pués de egresar de la universidad, comencé a trabajar profe-
sionalmente en comunicacion interna. El vasto universo de
las comunicaciones en el trabajo me atrajo de inmediato y
quedé cautivado por esta especialidad, como quien se ena-
mora a primera vista. Desde el inicio podia vislumbrar que
la oportunidad de aporte para un joven profesional en esta
materia era, literalmente, infinita. En aquella época, no tan
lejana por cierto, los muchos conocimientos recibidos en la
universidad y una mera maquina de escribir bastaban para
sentir que todo era posible y que a través de las practicas po-
drian hacerse innumerables aportes a esta disciplina.
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En los anos siguientes, los vertiginosos adelantos tecno-
l6gicos que impactaron de pleno en las comunicaciones
laborales hicieron que mis convicciones perdieran, por mo-
mentos, vigor y claridad. Una pregunta molesta, irracional,
pero muy insistente rondaba en mi mente: ¢el extraordina-
rio avance de los medios electronicos habia logrado que, fi-
nalmente, el aporte humano en materia de comunicaciones
internas no fuera tan necesario? En medio de la confusion
profesional que generaban estos presurosos cambios, las
mejores practicas de la disciplina empezaron a mostrar que
no era asi. En realidad, era infimo lo que estaba cambiando.
Pasadas las primeras tormentas de redes digitales, fue posi-
ble comprobar que los casos de éxito, para llegar a ser tales,
habian mantenido intacta la esencia de la comunicacion hu-
mana en el trabajo. Los “viejos” conocimientos no solo esta-
ban soportando el vendaval, sino que eran la principal causa
de que la disciplina siguiera en pie. Sus cimientos eran los
que estaban brindando soluciones decisivas, a pesar de los
fuertes cambios que implicaban las nuevas redes digitales de
comunicacion. Aquello que me habian ensenado mis pro-
fesores seguia vigente, e incluso se habia fortalecido con la
gran prueba que significo el advenimiento de la tecnologia
en las relaciones laborales. Difundir el aporte de esos cono-
cimientos ahora era, ademas de una necesidad, una forma
de agradecimiento a aquellos “viejos” conocimientos.

El hombre y la maquina

En ese orden

Quienes tenemos la tendencia a responder que la gestion
sin correo electronico es algo del pasado, recordamos claramente
que hace un par de décadas los espacios laborales contaban
con minima tecnologia para sus comunicaciones internas.
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Pero a pesar de que entonces los canales eran mas esencia-
les y rudimentarios, la comunicacion era mejor ponderada
por todos los trabajadores y los problemas de comunica-
cion eran practicamente inexistentes en relacion con los
actuales. Sin embargo, responsabilizar a la tecnologia de las
problematicas crecientes en esta materia no e€s un argumen-
to de peso. Si se quieren hallar soluciones decisivas, antes
resulta necesario profundizar en las causas reales, incluso
cuando la mayoria de los integrantes de la organizacion
—ahora si todos juntos, jovenes y no tan jovenes— senalen a
este tipo de canales como el principal propiciador de inco-
municacion laboral.

Si contamos desde el nacimiento del trabajo organizado,
veremos que las comunicaciones en el trabajo se desarrollaron
a partir de interacciones cara a cara, con una comunicacion
interna primordialmente presencial, que luego se consolida-
ba y transmitia a través de comunicaciones escritas. El escalo-
namiento esencial en la gestion de la comunicacion laboral
se daba en ese orden: intercambios presenciales primero,
coordinacion de conductas colectivas después, y finalmente
informacion escrita para documentar los procesos mas efec-
tivos y confiables. Por otra parte, si solo se contara desde los
inicios de la Revolucion Industrial, veriamos que los medios
de comunicacion tecnologicos todavia no llegan a protago-
nizar siquiera una décima parte de la historia de las comu-
nicaciones en el trabajo. Por esta razon, aun se hace dificil,
cuando no apresurado, realizar un juicio definitivo sobre la
intervencion de los canales tecnologicos en la comunicacion
laboral. Lo que si puede afirmarse con total responsabilidad
es que, si los intercambios interpersonales son deficientes
(escucha magra, mensajes meramente informativos, emision
unilateral permanente y compulsiva, exageracion en el uso
de elementos persuasivos, minimizacion del dialogo y la par-
ticipacion) no habra medio tecnolégico, por bueno que fue-
re, que pueda superar esas deficiencias.
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En 2004 tuve oportunidad de profundizar en estos con-
ceptos al participar en la IV Cumbre de Ciudades Digitales en
Rio de Janeiro. Gobiernos de diferentes alcaldias, ayunta-
mientos y municipios del mundo se congregaron en Brasil
para debatir sobre el uso de Internet como canal de comu-
nicacion con los ciudadanos. La invitacion que recibi fue
para presentar modelos de comunicacion interna aplicables
a estrategias del llamado e-government. Varios representantes
gubernamentales coincidian en que, desde cierto punto de
vista, la ciudadania era una audiencia interna, puesto que
los habitantes a los que se dirigian cotidianamente confor-
maban una misma organizacion: el Estado.

Concentré la presentacion en la planificacion estratégica
antes que en el plan tactico, entendiendo que esta potencia-
ria favorablemente las implementaciones de tecnologias de la
informacion y comunicacion (T1C). En la ronda de preguntas
un asistente resumio este concepto de manera simple y pro-
funda, cuando dijo que el uso de mejores maquinasnos desafia
a ser mejores personas. En aquella distincion podia entreverse
una antigua sabiduria, propia de los mejores educadores de
Occidente —desde Socrates hasta la fecha— que siempre han
propuesto centrar las comunicaciones humanas en la escu-
cha, el entendimiento y el didlogo. El maravilloso desafio
que trae el nuevo milenio con su cantidad y calidad de me-
dios tecnologicos es una gran oportunidad de engrandecer
nuestra habilidad y calidad como comunicadores.

El extraordinario avance en materia de canales remotos
para comunicarnos no implica que, gracias a sus ventajas, los
profesionales de comunicacion y directivos organizaciona-
les ahora tengamos menos responsabilidades. La situacion
exige exactamente lo contrario. El crecimiento de las tecno-
logias de la informacion nos desafian a crecer como comuni-
cadores. Esto quiere decir que mejores tacticas siempre van
a requerir mejores estrategas. En este sentido, durante el en-
cuentro en Brasil afirmé que el éxito de las llamadas ciudades
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digitales siempre dependeria de las capacidades de comuni-
cacion —humanas y profesionales— de sus gobernantes.

La habilidad de un comunicador, en este caso con roles
gubernamentales, se refleja de inmediato en la calidad del
planeamiento estratégico que realiza, proceso siempre pre-
vio a la eleccion y definicion de los canales para comunicar-
se con la ciudadania. En el cierre de aquella intervencion
puntualicé que todas las tacticas, incluso las que incluyen
los mas avanzados medios tecnologicos, siempre se compor-
tan como amplificadoras de la estrategia. Esto quiere decir
que si la estrategia de comunicacion de un gobierno es bue-
na, Internet ayudara a multiplicar su efecto positivo en la
poblacion. Pero si es mala, también multiplicara exponen-
cialmente su secuela negativa.

Trabajo movil

La oficina a la distancia de un brazo

Justamente por su propiedad amplificadora, 1as nuevas tecno-
logias son una gran alternativa de difusion para los mensajes
definidos en la estrategia de comunicacion interna. Pero a la
vez su poderoso atractivo puede hacer que la organizacion
caiga en la tentacion de saltear la planificacion estratégica (la
cual siempre implica mucho mas que la mera acciéon de emi-
tir). De todas maneras, es necesario ser justos con las orga-
nizaciones del nuevo milenio, ya que estan ante un estimulo
que las instituciones, dirigentes y comunicadores del pasado
no vivieron con este nivel de intensidad. Los poderosos avan-
ces en los medios de comunicacion digital siguen maximi-
zando rapidez y calidad a la vez que continiian minimizando
tiempos y costos. Esta situacion permite entender —aunque
no justificar— la gran tentacion de concebir la comunicacion
interna como una mera funcion emisora o propaladora.
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A fines del siglo pasado, las encuestas de empleados die-
ron las primeras advertencias sobre esta tentacion. Luego,
en los primeros anos del nuevo milenio, numerosos orga-
nismos y asociaciones tomaron estas crecientes estadisticas
buscando nuevas respuestas. Algunos de ellos propusieron
un debate para responderse si era lo mismo para los inte-
grantes de la organizacion estar conectados que comunicados’.
Con la globalizacion de la economia estas tendencias se re-
plicaron en todo el mundo. En el mismo periodo, estudios
en paises como los Estados Unidos, Inglaterra y Australia
—que analizaremos en profundidad en la ultima parte del
libro— mostraban una preocupacion similar. Ya en 2010 lle-
g6 aquella estadistica proveniente de casi treinta paises de
habla hispana, que denominaba a la comunicacion interna
como “la principal ‘toxina’ laboral de las empresas”!’.

Recordemos que al inicio de este milenio el correo elec-
tronico y el teléfono celular se unificaron y se potenciaron,
convirtiéndose en una sola pieza: la oficina movil. En un
proceso que tomo muy pocos anos, el trabajo de muchas
personas dio un giro veloz y lleg6 a concentrarse en minus-
culos aparatos. El escritorio, el jefe y hasta los companeros
de trabajo estaban siempre a mano, incluso fuera del ho-
rario laboral, y cabian facilmente en un bolsillo o en una
cartera. En 2006, pude comprender mejor el impacto de
este fendmeno, cuando me invitaron a disertar en los Es-
tados Unidos sobre metodologia de comunicacion interna
aplicada a clientes externos de telefonia movil'l.

Una de las necesidades de las industrias telefonicas, en par-
ticular las de dispositivos celulares, es mantener la fidelidad de

9. “sConectados o comunicados?”, conferencia organizada por la Association
of Corporate Travel Executives (ACTE), donde el autor particip6 como pa-
nelista; México, DF, 2007.

10. “Las 10 toxinas empresariales”, Centro de Estudios Financieros de Madrid,
2010. www.cef.es.

11. Congreso ct1A de tecnologias de comunicacién inalambricas, Las Vegas
Convention Center, EEUU, 2006.

© GRANICA

49



50

COMUNICACION INTERNA EN LA PRACTICA

sus usuarios, ya que con el inusitado crecimiento de su merca-
do y la multiplicidad de ofertas, los clientes tienden a migrar
hacia otras companias. Las empresas asistentes al evento se in-
teresaron en paradigmas de comunicacion interna para apli-
carlos en sus estrategias externas. Sabian que las estrategias de
comunicacion con los empleados requieren cercania, escucha
y empatia, por lo que algunos modelos de nuestra disciplina
podrian generar mayor fidelidad en sus clientes. Por mi par-
te, estaba interesado en estudiar el fenomeno de la telefonia
movil como herramienta de comunicacion laboral. En ese in-
tercambio conoci una estadistica que resume en parte lo men-
cionado: ya en aquel ano la mayoria de los norteamericanos
tenia su teléfono celular a una distancia no mayor del largo de
su brazo durante veintidos de las veinticuatro horas del dia.
En términos laborales esa estadistica anticipaba una verdadera
revolucion en los anos por venir.

Concierto en las soluciones
Version unplugged

Al iniciarse la segunda década de este siglo la tendencia
continud, la preocupacion aument6 y hubo un concierto
en la busqueda de soluciones. Muchas empresas comen-
zaron a buscar caminos complementarios a la tecnologia.
Algunas declararon dias “libres de e-mail” dentro de la se-
mana laboral, para favorecer la comunicacion interna. Otras
companias directamente evaluaron desterrar este sistema de
comunicacion digital. La multinacional tecnologica ATOS,
por ejemplo, dispuso que sus 80.000 empleados directamen-
te dejen de utilizar el correo electrénico en 20132, Otras
organizaciones generaron politicas para acotar el uso de la

12. “El principio del fin del e-mail”, crénica publicada en www.abc.es.
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telefonia movil. En algunos casos, limitaron solo al horario
laboral las llamadas, los mensajes de texto y los correos elec-
tronicos enviados a través de celulares. En Alemania, la auto-
motriz Volkswagen tomo esta medida con los dispositivos de
oficinas moviles: “Las nuevas posibilidades de comunicacion
esconden también sus peligros”, afirmé a fines de 2011 Heinz-
Joachim Thust, miembro del comité de esta importante com-
pania. La medida implic6 que los teléfonos de la empresa no
reciban mensajes entre las 18:15 y las 7:00 de la mananal'?.

A pesar de estas medidas paliativas, la tendencia que sur-
ge de las ultimas experiencias de campo en comunicacion
interna deja entrever que la saturacion de informacion en el
trabajo generada por canales electronicos es una consecuencia
antes que una causa. Muchos colegas que han logrado sor-
tear estas problematicas con soluciones sustentables saben
que senalar al correo electréonico o al teléfono celular como
causa es un argumento endeble. Cuando la organizacién no
advierte que esta problematica es una consecuencia —es decir,
el resultado de una serie de decisiones previas— puede pro-
mover que las verdaderas causas queden ocultas e impunes.
Atacar el problema a nivel tactico, reemplazando una tecno-
logia por otra o minimizando su uso, es un atenuante que
ayuda en lo inmediato; pero en el largo plazo es insuficiente.
Un jardinero experimentado diria que podar cardos puede
ser de ayuda para evitar lastimaduras inminentes, pero, al no
tocar la raiz de la planta, las espinas tarde o temprano volve-
ran a aparecer, incluso con renovada enjundia.

La experiencia demuestra que esta confusion entre conse-
cuencias y causas no es tan ingenua como parece. Una de las
razones que llevan a pensar que erradicando o limitando los
canales tecnologicos se esta atacando el germen del proble-
ma es la coincidencia temporal que analizamos en paginas
anteriores. Hemos visto que la comunicacion interna empezo

13. “Volkswagen limita el uso de la BlackBerry fuera del trabajo”, nota publica-
da en www.lavanguardia.com.
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a ser concebida como problema en el mismo periodo en que
Internet, el correo electronico y la telefonia celular comenza-
ron a tomar protagonismo en el mundo laboral. Y que crecio
como tal en la medida, que estos medios tecnologicos tam-
bién evolucionaron. Hay que admitir que esta concurrencia
en el nacimiento y desarrollo de nuevas herramientas y nue-
vos problemas parece mas que una casualidad. Incluso co-
rroborando que asi fuera, esta coincidencia no da respuestas
de fondo y finalmente solo provoca un efecto similar al que
genera un espejismo. Hace creer que se ha hallado la causa
principal de la problematica y que ya no hay nada mas alla
de la saturacion de informacion que se genera a través de los
medios electronicos.

Algunas de las causas previas y mas profundas ya las hemos
puntualizado al referirnos a la ausencia o deficiencia de estra-
tegias, a la polarizacion en la emision, a la direccion unilateral
de los mensajes, a la asignacion de toda responsabilidad al De-
partamento de Comunicaciones, a la saturacion de informa-
cion o al exceso de persuasion. Estas y otras problematicas son
decisiones previas a la eleccion de medios electronicos. Acaso
en el pasado también existian, pero quizas, al no haber cana-
les de comunicacion tan veloces y accesibles como los actua-
les, esos problemas y causas no tenian el nivel de amplificacion
que hoy. En el cuarto capitulo, bajo los subtitulos “Economia
en inglés” y “Economia en inglés 117, sigo profundizando en
esta coincidencia temporal que se dio entre las estadisticas ne-
gativas de comunicacion interna y el crecimiento de canales
tecnologicos en el trabajo. Alli analizo otras causas, vinculadas
a la globalizacion de los mercados y a las nuevas culturas labo-
rales que este fenomeno produjo. Por el momento, digamos
que para hallar soluciones decisivas en las comunicaciones la-
borales se necesita mucho mas que “desenchufar” los medios
electronicos. Un buen inicio es contar con las premisas meto-
dologicas que surgen de aquellas practicas que han logrado
atravesar el espejismo y atacar las causas reales.
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Alineacion
Un norte para las siete premisas

¢Qué es lo que una organizacion —sea una empresa, un orga-
nismo no gubernamental o una alcaldia— espera de la comu-
nicacion que entabla con las personas que la integran? Una
pregunta extensa como esta en realidad puede ser respondida
con una respuesta muy breve: alineacion. Seria inadecuado que
una institucion aspirara a posicionarse como mera propalado-
ra de mensajes internos. Hemos reflexionado que esta postura
suele espolear una indeseada compulsion a la emision. Conside-
ramos también los inconvenientes que en este contexto puede
generar la saturacion de informacion y de la mayor inconvenien-
cia aun que implican los mensajes cargados de persuasion. Eva-
luamos ademas la importancia de que el Departamento de
Comunicaciones no sea considerado el principal emisor de la
organizacion, sino el principal asesor de los muchos emisores
que toda organizacion tiene. A ello agregamos que, como si
fuera poco, las problematicas que provocan estas instancias
dentro de las organizaciones pueden ser fuertemente amplifi-
cadas a través de los nuevos medios electronicos.

Una comunicacion interna integrada —aquella que hoy
logra resultados efectivos y sustentables en la practica— no
se plantea la meta de que los integrantes de la organizacion
memoricen algo—sea ello el objetivo de la empresa, la politica
del organismo o el plan del gobierno—. ¢De qué serviria que
todos puedan repetir esa informacion al pie de la letra si, al
fin de cuentas, no la sienten propia ni los moviliza a la ac-
cion? Las estrategias integradas gestan una comunicacion
con cabeza, corazon y cuerpo, para ampliar el conocimiento,
el compromiso y la accion de todas las personas que confor-
man las organizaciones. Esta es una de las acepciones de la
palabra alineacion. Otro significado complementario de este
término implica intercambios comunicativos para minimizar
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la contradiccion y maximizar la coherencia, la cual se mani-
fiesta tanto institucionalmente, a partir de la comunicacion
directiva, como de manera interpersonal, a partir de los je-
fes de equipo, y en forma también individual, a partir de la
comunicaciéon que emite cada colaborador. Organizacion,
equipos y personas van hacia un decir congruente con su
pensar, sentiry hacer.

Esta decision estratégica ha sido siempre anterior a las
tacticas mediaticas. La historia aporta muchos ejemplos que
promueven esta alineacion e integralidad en las comunica-
ciones, basadas fundamentalmente en procesos participati-
vos y de involucracion. Ninguno de esos ejemplos, aunque
provengan de décadas o siglos atras, rechaza en absoluto el
potencial aporte de canales mas modernos o de medios con
mayor tecnologia. Uno de esos ejemplos de comunicacion
integral se encuentra maravillosamente resumido en una
sentencia de Benjamin Franklin —quien también fue gober-
nante— expresada con extraordinaria empatia hacia quienes
suelen ser destinarios de una estrategia de comunicacion:
“Dime y lo olvido, enséname y lo recuerdo, involicrame y
lo aprendo”. Reflexiones como las de Franklin resumen el
trabajo que realizan hoy las organizaciones mas avanzadas
en materia de comunicacion interna.

Tacticas exitosas

A tres pasos de distancia

Las mejores practicas dejan la eleccion de medios digitales,
graficos o audiovisuales para la altima etapa de planificacion.
Para arribar a una definicion de canales que reduzcan los ries-
gos y multipliquen las oportunidades de amplificacion efecti-
va, realizan tres pasos previos y recién entonces se disponen a
elegir medios para canalizar la emision de mensajes.
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Orden de analisis para la gestion de comunicacion interna:
1. Disciplinario
2. Metodologico
3. Estratégico
4. Tactico

La instancia disciplinaria implica que la organizacion co-
nozca con precision los aportes de la comunicacion interna
como especialidad, dimensionando de manera cabal sus ob-
jetivos, alcances y beneficios. Para alcanzar 6ptimos resultados
en esta materia resulta clave evitar un enfoque disciplinario
basado en paradigmas de otras ramas de la comunicacion or-
ganizacional. A juzgar por las tendencias de mercado, no es
infrecuente que en el ambito del trabajo la aplicacion de he-
rramientas de comunicacion externa termine siendo la accion
principal del plan de comunicacion interna. Hemos visto que
aunque esas practicas sean muy efectivas aplicadas hacia fuera,
pueden ser nocivas cuando se replican indiscriminadamente
hacia dentro. Las practicas muestran de manera contundente
los serios inconvenientes que genera no reparar en esta distin-
cion. Si bien la implementacion de algunas tacticas propias de
publicidad, marketing, prensa o periodismo, pueden enrique-
cer la estrategia de comunicacion interna, en todos los casos
su eleccion no se realiza en este paso.

En segundo lugar, la instancia metodologica asegura que
la organizaciéon cuente con modelos de comunicacion in-
terna probados en la practica. Con metodologia de gestion
la organizacion cobra vida, ya que los modelos permiten
la ansiada alineacion de todos los objetivos comunicacio-
nales, tanto formales como informales, y promueven el
crecimiento de cada integrante de la organizacion como
comunicador. A medida que se aplican los planes anuales,
los modelos generan un proceso pedagogico de comuni-
cacion interna. Proveen de herramientas a los distintos
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actores de la organizacion para que crezcan en su rol co-
municante, de acuerdo con las necesidades que requiere
su jerarquia, puesto o funcion. Con esta implementacion
las comunicaciones orales y presenciales dentro de la orga-
nizacion logran mejores estandares y, entre otras cosas, los
mismos trabajadores reducen naturalmente la cantidad de
mensajes emitidos por medios remotos, mientras que el De-
partamento de Comunicaciéon Interna es menos un agente
de prensa que un asesor interno.

En tercer lugar, la instancia estratégica implica una pla-
nificacion de objetivos comunicacionales de largo, media-
no y corto plazo. Este paso también involucra que en cada
periodo la organizacion implemente métricas que aporten
indicadores confiables para medir el grado de avance. Estas
mediciones son distintivas y complementarias de la encues-
ta de opinion de empleados, de clima o de compromiso.
Son métricas especificas de comunicacion interna. A través
de una estrategia de largo plazo, la organizacion comienza
a hacer posible que todos los integrantes de la organizacion
se conviertan en comunicadores estratégicos. Las mejores
practicas del mercado estan logrando excelentes resultados
al concentrar su energia en que todos los integrantes de
la organizacion crezcan como comunicadores, empezando
por los altos directivos y el resto de los roles de conduccion,
y siguiendo por los profesionales del Departamento de Co-
municaciones y cada uno de los trabajadores.

Finalmente, en cuarto lugar, la organizacion arriba a la
instancia tdctica, donde si sera indispensable ponderar los ca-
nales de comunicacion que se utilizaran. Los pasos anterio-
res permitiran que esta eleccion sea confiable y decante con
naturalidad. En principio, resultard importante ponderar las
aplicaciones que son especificas de comunicacién interna,
que en general se especializan en generar intercambios per-
sonales, de manera presencial y a través de la palabra oral.
Asimismo podra evaluarse profesionalmente el aporte herra-
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mental que ofrecen otras especialidades, en general expertas
en aplicacion de medios masivos y no presenciales, especiali-
zados en la gestion de la palabra escrita. Asi se complemen-
taran de forma equilibrada las tacticas presenciales con la
aplicacion de medios graficos, digitales o audiovisuales.

Premisas de comunicacion interna
“Simple” no es sindnimo de “facil”

Los vertiginosos cambios en el ambito laboral y las crecien-
tes problematicas que venimos analizando en esta materia
hacen que el trabajo profesional de comunicacion interna
muchas veces termine siendo demasiado reactivo en el dia
a dia, sin responder a una guia estratégica que le dé direc-
cion y sentido. Las premisas que comparto a continuacion
constituyen la esencia de los innumerables esfuerzos que hi-
cieron y siguen haciendo muchos colegas que se destacan
en esta disciplina. Es por eso que el resumen en solo siete
prioridades no debe confundir al lector sobre el trabajo y
la profundidad que cada una conlleva.

1) Escuchar primero

2) Capitalizar las quejas

3) Ordenar la emision

4) Narrar con significado

5) Ofrecer la palabra

6) Medir los logros

7) Y el cuadro de resultados?

La experiencia de campo demuestra que una lista de
prioridades de estas caracteristicas colabora de manera deci-
siva 2 mantener el equilibrio entre las necesidades urgentes
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y los objetivos importantes de comunicacion interna. La sim-
pleza de las premisas permite que lo urgente 'y lo importante
de la gestion profesional convivan en lo cotidiano sin contra-
diccion. De todas maneras, es clave recordar en este punto
que simple no es sinonimo de facil. La simpleza suele provenir
de algo que a priori es complejo. La sintesis que contempla to-
dos los componentes de la complejidad es lo que tiene valor.
Pero si ese resumen es subestimado en su esencia, o se realiza
apurado sin contemplar las variables complejas, el resultado
que se obtiene es simplista, no simple.

Una guia de premisas utiles siempre se basa en un tra-
bajo de profundizacion previo. Para la formulacion de esta
guia, por ejemplo, el trabajo fue una decantacion que paso
varios “filtros”. Cada una de las premisas debi6 atravesar
la prueba sucesiva del orden disciplinario, metodologico,
estratégico y tactico que vimos anteriormente. De este pro-
ceso, surgieron las siete prioridades que estan permitien-
do generar estrategias efectivas de comunicacion interna,
a través de un proceso sustentable y ciclico, de largo plazo,
que en ningun caso es comprometido por las urgencias.

En un segundo orden, la simpleza de las premisas surge
de la destilacion de otro proceso, relacionado con las dife-
rentes fuentes que le dieron vida:

Fuentes de las premisas:
1. Casos practicos
2. Modelos teoricos

3. Tendencias de mercado

En primera instancia, el seguimiento de casos practicos
comenzo con mis primeras experiencias laborales en esta
especialidad, a fines de la década del ochenta. Desde enton-
ces, fui sumando practicas que han tenido éxito en distintas
geografias, culturas e industrias. En segundo lugar, la elabo-
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racion de modelos empezo6 con el trabajo de consultoria que
realicé en diferentes organizaciones, a partir de 1994, y que
derivo en la trilogia metodologica de Comunicacion 1A.Y final-
mente, las tendencias surgen de un trabajo que inicié como
docente en 1999 y que profundicé con la creacion del Obser-
vatorio 1A en 2006, donde se realizan consultas en diferentes
universidades y organizaciones de habla hispana y que suma
estudios de fuentes especializadas en todo el mundo. Con la
sinergia de estas tres fuentes y con la ayuda invalorable de nu-
merosos colegas busqué darle mayor sustento y confiabilidad
a la guia de gestion que a continuacion ofrezco al lector.

Las siete premisas

El resumen del resumen

A partir del siguiente capitulo profundizaremos en cada una
de las premisas que estan permitiendo lograr una gestion
efectiva de la comunicacion interna. Pero antes de pasar a
esa instancia resultara oportuno hacer un analisis global y
sintético de lo que implican.

1) Escuchar primero

El primer paso para lograr una gestion efectiva en comu-
nicacion interna es contar con un sistema de escucha que
asegure el monitoreo integral de todas las comunicaciones
que se generan en el interior de la organizacion. De esta
manera, es posible acompanar las mejoras que se produz-
can en la comunicacion institucional, grupal e individual.

2) Capitalizar las quejas

La escucha integrada en comunicacion interna genera
indicadores que permiten descifrar codigos ocultosy dobles
lecturas provenientes de la queja y el rumor. Esta premisa
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demuestra que la energia negativa de los reclamos puede
revertirse y capitalizarse, tanto para la planificacion de las
comunicaciones como para el desarrollo economico de la
organizacion.

3) Ordenar la emision

La escucha previay la interpretacion de la queja ayudan a
ordenar la emision en cantidad y calidad. Este paso permite
evitar la compulsion a la emision, equilibrar los mensajes es-
critos con los orales y abrir la gestion hacia otros emisores cla-
ves, como los directivos, los mandos intermedios y los lideres
informales de la organizacion. Esta instancia evita dejar toda la
responsabilidad comunicativa al area de comunicaciones.

4) Narrar con significado

La falta de orden en la emision genera escaso sentido en
el trabajo. Dicho sentido tiene importantes componentes
comunicacionales puesto que constituye el significado por el
cual una persona trabaja. Las comunicaciones significativas
encienden el fuego de la motivacion y le otorgan sentido a
todos los mensajes, incluso a aquellos que implican infor-
maciones delicadas o malas noticias.

5) Ofrecer la palabra

Una comunicacion interna realmente integrada requiere
conversaciones. Mientras la informacion escrita genera conoci-
miento (racional), el didlogo presencial produce compromi-
so (motivacional). Al ofrecerle la palabra a los trabajadores
toda la comunicacion interna crece, ya que a la razon se suma
la emocion y se produce una accion colectiva muy sinérgica y
alineada.

6) Medir los logros

Volver a escuchar es imprescindible para asegurar el
proceso evolutivo de la estrategia. Y en este proceso resul-
ta clave aplicar el mismo sistema de escucha que al inicio,
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para comparar los resultados, medir los avances concretos
del plan y corregir los desvios que se hayan producido. Con
esta premisa la organizacion se asegura de que escuchar sea
tan importante como emitir en todo el proceso estratégico
de comunicaciones

7) Y el cuadro de resultados?

Las organizaciones que le dan prioridad a su comuni-
cacion interna al invertir recursos en estrategias de largo
plazo, también se interesan por el impacto que estas gene-
ran en sus estados financieros. Los sistemas de escucha in-
tegrada pueden aportar indicadores para responder a este
cuestionamiento. Algunos de ellos estan disenados para de-
tectar oportunidades de beneficio econémico o instancias
que le provocan pérdidas ocultas a la organizacion.

Planificacion, implementacion y evaluacion
Siete dividido tres
Para que las premisas tengan un orden logico, basado en

la secuencia de acciones que debe implementar la gestion,
divido las siete prioridades en tres partes.

. .y E. h i
Planificacion cedenarprimere

Capitalizar las quejas

Ordenar la emision

Im plementaCién Narrar con significado

Ofrecer la palabra

Medir los logros

Evaluacion

¢ Y el cuadro de resultados?
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El primer tercio estratégico lleva el nombre de Planifi-
cacion porque contempla el paso previo para generar una
estrategia integrada de comunicacion interna. En esta eta-
pa se enmarcan las primeras dos premisas: Escuchar primero
y Capitalizar las quejas. El segundo tercio estratégico lleva el
titulo de Implementacion, y comprende otras tres premisas:
Ordenar la emision, Narrar con significadoy Ofrecer la palabra.
Finalmente, el dltimo tercio lleva el nombre de Evaluacion
porque implica ponderar con indicadores confiables lo rea-
lizado en las etapas anteriores. En €l se enmarcan las dos
ultimas premisas, tanto la instancia de Medir de nuevo como
la pregunta ;Y el cuadro de resultados?

Estas tres instancias estratégicas conforman los titulos y
los contenidos de los tres capitulos siguientes. En ellos se
desarrollan las siete premisas de gestion acompanadas de
casos de estudio.
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ESCUCHAR PRIMERO
CAPITALIZAR LAS QUEJAS

Tu verdad aumentard en la medida que sepas
escuchar la verdad de los otros.

Martin Luther King

(1929-1968)

Saber escuchar a los empleados genera mas poder para la organizacion
del que en general se prueba y comprueba en la practica.

Cuando la planificacion evita la escucha y multiplica la emision oficial,
condena a los trabajadores a un rol comunicante pasivo,
propenso a la queja, porque los libera, a la vez, de su responsabilidad como emisores.

Pero cuando los colaboradores cuentan con espacios para emitir
opiniones y, sobre todo, expresar desacuerdos y reclamos,
la organizacion siempre sale favorecida.

La planificacion con sistemas integrados de escucha permite que
los empleados maduren en su rol comunicante y minimicen las quejas,
pasando del antagonismo al protagonismo.

El proceso permite lograr una forma de persuasion ideal en comunicacion:
que los empleados se convenzan por si mismos de lo que tienen que hacer
para alcanzar un éxito integral, tanto individual como colectivo.
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Capitalizar las quejas

Ordenar la emisién

ImplementaCK,)n Narrar con significado

Ofrecer la palabra

Medir los logros

Evaluacion

&Y el cuadro de resultados?

1) ESCUCHAR PRIMERO

Entre las principales acciones que puede realizar una perso-
na para comunicarse con efectividad, escuchar es probable-
mente la mas importante. La destreza en la escucha siempre
resulta determinante para el entendimiento, la emision, la
influencia y el intercambio productivo con otras personas.
En mi experiencia, he comprobado en numerosas practicas
que los mejores comunicadores son siempre quienes pre-
viamente se destacan por escuchar con un nivel diferencial
de efectividad. En términos organizacionales, la situacion
no es diferente. Las instituciones mejor comunicadas inter-
namente son aquellas que tienen gran sensibilidad en esta
materia y lo demuestran destinando una parte importante
de sus inversiones comunicacionales para escuchar a sus
colaboradores. Es por eso que una de las decisiones mas
inteligentes y estratégicas que puede tomarse en materia de
comunicacion interna es, justamente, priorizar las acciones
de escucha por encima de cualquier otra.

Lewis y Graham resumen el éxito de un auditor inter-
no en tres habilidades basicas: escribir, hablar y escuchar
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con efectividad. En sus reflexiones determinan que de esas
tres funciones la mas crucial es la escucha efectiva, aunque
también advierten que, desafortunadamente, es la capaci-
dad mas dificil de adquirir. En un articulo publicado en
2003 que destacaba la escucha como accién prioritaria de
gestion en comunicacion interna, estos autores citaban es-
tudios de la Harvard Business Review, en los que las personas
inferian que los mensajes de voz que enviaban eran mas im-
portantes que los que recibian!?. La experiencia de campo
en paises hispanos también demuestra que los remitentes
consideran sus mensajes laborales mas utiles y urgentes que
los que reciben de sus companeros.

Al reparar en estudios y conceptos como los del parrafo
anterior, aparece la necesidad de desarrollar herramientas
de comunicacion interna que aporten un entrenamien-
to especifico en materia de escucha efectiva. Hace mas de
diez anos, junto a un equipo de colegas especializados en
pedagogia, dirigimos el esfuerzo hacia dos segmentos de
la organizacion: el Departamento de Comunicaciones y los
profesionales con roles de conduccion. Mas adelante, dedico
algunas paginas a los instrumentos de escucha para depar-
tamentos especialistas, por ahora haré mencién a algunos
aspectos importantes del entrenamiento de escucha para di-
rectivos. A través de talleres y seminarios de comunicacion
con gerentes, jefes y supervisores descubrimos que una de
las claves para mejorar las habilidades de escucha era aplicar
metodologia especifica de dimensién intrapersonal'®.

En este sentido, hallamos que para escuchar con mayor
profundidad a colaboradores, pares y superiores en el am-

14. Lewis, Tom D. y Graham, Gerald, “7 tips for effective listening: Productive
listening does not occur naturally. It requires hard work and practice - Back
To Basics - effective listening is a crucial skill for internal auditors”, www.
findarticles.com, agosto de 2003.

15. Tessi, Manuel, “Modelo 1A - Primero Adentro”. Metodologia para la comu-
nicacion de dimension intrapersonal, www.comunicacionlA.com.
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bito laboral, un buen camino era que los directores mejora-
ran sus habilidades para “escucharse a si mismos”. Al lograr
efectividad en la dimension intrapersonal con la “autoes-
cucha”, luego las dimensiones interpersonales e institucio-
nales de la comunicacion directiva crecian notablemente,
tanto en efectividad como en empatia. Para otorgarle pro-
fundidad al entrenamiento, recurrimos a textos de la obra
de Platon, Spinoza y Fromm, y anadimos el aporte de es-
pecialistas organizacionales como Lewis, Graham y Covey,
que habian profundizado en los beneficios de la escucha
empadtica en la empresa. Sumamos a esas recomendaciones
el trabajo metodologico que veniamos desarrollando en la
dimensiéon comunicativa intrapersonal (también conocida
con el nombre de “autocomunicacion”).

Con herramientas de aplicacion sencilla surgio una
estrategia de comunicacion personal con la impronta de las
siglas del Modelo 3E!°. El entrenamiento se basaba en eta-
pas guiadas por las tres “E” aplicadas intrapersonalmente:
Escucharse-Entenderse-Ensenarse. Con el tiempo, esta estrate-
gia de comunicacion directiva derivo en “La palabra del
lider”, un programa de capacitacion donde los mismos
dirigentes se ensenaban a escuchar de manera mas efec-
tival”. En el proceso resultaba clave que entendieran sus
propias palabras y también sus propias contradicciones (o
dicciones en contra a nivel intrapersonal). A partir de esa ac-
cion reflexiva, los dirigentes lograban una mayor llegada a
sus equipos y mejores resultados colectivos. Mejor escucha
implicaba mayor empatia y mayor empatia derivaba en
mejor productividad. En este proceso se cumplian premi-
sas centrales de entendimiento humano postuladas siglos
antes por Baruch Spinoza. Una de las frases que nos lego

16. Tessi, Manuel, “Modelo 3E: Escuchar-Empatizar-Emitir”, Metodologia para
la comunicacion de dimension institucional, www.comunicacionlA.com.

17. “La palabra del lider”, seminarios del autor organizados por Alta Gerencia,
representante de la Harvard Business Review en Latinoamérica.
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aquel filosofo sobre el final de su vida decia lo siguiente:
“Probé no reirme de las actuaciones humanas, no llorar-
las, no odiarlas, sino entenderlas”18.

Escucha sistematica

Instrumentos del area de comunicaciones

En la gestion de comunicacion interna, escuchar tiene mu-
cho mas poder del que en general se le asigna. En ciertas
situaciones, incluso, puede lograr mas impacto que el me-
jor de los mensajes profesionales o la mas acabada informa-
cion sobre los objetivos de la empresa. La escucha puede
lograr que los empleados se convenzan motu proprio en un
plazo mucho mas corto de lo que a la organizacion a veces
le toma meses o anos lograr, emitiendo gran cantidad de
mensajes. La escucha sistematica en comunicacion interna
permite que los empleados se comprometan de manera di-
ferente con los objetivos que la direccion les plantea, por-
que la comunicacion se genera por canales no tradicionales
e indirectos que son altamente efectivos.

La escucha sistematica equilibra naturalmente los gran-
des coeficientes de informacion y persuasion que en ge-
neral usan las organizaciones al momento de emitir. Evita
la superproduccion de mensajes repetitivos y abre espacio
para que los trabajadores apuntalen los objetivos organiza-
cionales por propio convencimiento. Al expresarse, debatir
e, incluso, quejarse, los mismos trabajadores generan un
proceso de creacion a través de su palabra que poco a poco
va logrando un alto valor estratégico para la organizacion.
Cada uno se siente parte de lo que la organizaciéon hace
colectivamente, incluso aquellos que critican las medidas

18. Spinoza, Baruch, Tratado politico, Alianza Editorial, Madrid, 1986.
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directivas que se estan tomando. En paradigmas de comu-
nicacion interna integrada, la canalizacion formal del di-
senso es una forma muy poderosa de crear compromiso en
todos los trabajadores. Incluso en los que se quejan.

Las practicas mas destacadas del mercado demuestran
que las herramientas de escucha sistematica generan un
nivel de asentimiento y alineaciéon muy superior al que
produce un reglamento, una directiva o una orden. En la
experiencia de campo no es dificil observar que la produc-
tividad, por ejemplo, también se liga a procesos de escucha
estratégicos. A fines de 2009, el gerente de Comunicacio-
nes de una importante industria automotriz realizo una ac-
cion de escucha sistematica en la ultima linea de la planta.
Su objetivo era, simplemente, escuchar en persona a estos
equipos, sin llevar ningin mensaje en particular, puesto
que estaba en etapa de planificacion. Para esto gener6 una
serie de espacios de intercambio y evito intervenir en todo
momento, mas aun cuando los trabajadores expresaban
quejas o reclamos.

Alo largo de tres dias, realiz6 reuniones con los supervi-
sores y los operarios de ese sector con la sola meta de escu-
char. No fueron pocas las quejas que recibio, incluso sobre
aspectos que no estaba a su alcance solucionar, pero al final
del proceso recab¢ la informacion que necesitaba para ge-
nerar la estrategia de comunicacion interna de 2010. A los
pocos dias de realizadas las reuniones, se sorprendié con
la noticia de que aquellos trabajadores habian elevado la
produccion. Durante la semana de escucha, ese sector ha-
bia aumentado en cuarenta automoviles la media semanal
de produccion. Luego de indagar en otras posibles razones
de ese inesperado incremento, y de asegurarse de que no
habia otra variable que lo hubiera provocado, gener6 un
sistema de escucha sistematica para la estrategia del ano si-
guiente que le trajo excelentes resultados. Hoy la gestion de
su Departamento de Comunicaciones ha sido reconocida
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por la casa central en Alemania, y en muchos paises donde
esta presente la compania aplica este instrumento de comu-
nicacion interna.

Herramientas de la premisa

Escuchar es medir

¢Qué es lo primero que puede hacer una organizacion para
mejorar sus comunicaciones internas? LLa forma mas breve y
coloquial de responder a esta pregunta puede ser esta premi-
sa. Lo primero que debiera hacer una organizacion para mejorar su
comumnicacion interna es escuchar a sus trabajadores. En términos
de gestion, la escucha estratégica en esta disciplina implica
la implementacion sistematica de mediciones, porque en co-
municacion interna, escuchar es medir. Es por eso que el paso
primordial para lograr una gestion efectiva en esta especiali-
dad es contar con métricas de escucha sistematica basadas en
modelos de comunicacion interna. Esta practica profesional,
como veremos mas adelante, es muy valorada por los pro-
fesionales de la gestion, a la vez que altamente infrecuente
en el mercado. La paradoja se da incluso en organizaciones
internacionales lideres, donde las mediciones integradas de
comunicacion interna en general son infrecuentes.

En primera instancia, una medicion en esta materia per-
mite evaluar la calidad de la relacion entre la organizacion
y sus empleados. En su obra Actos de lenguaje, Rafael Eche-
verria afirma que no hay mejor indicador de la calidad de una
relacion que la manera como evaluamos la escucha'®. En comu-
nicacion interna, dicha evaluacion siempre se asegura con
métricas e indicadores metodologicos. Una medicion inte-
grada permite escuchar lo que dicen todos los comunicadores

19. Echeverria, Rafael, Actos de lenguaje - Volumen I: La escucha, Editorial Granica,
Buenos Aires, 2007.
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de la organizacion, es decir, cada uno de sus integrantes.
Esta herramienta permite medir la calidad de la relacion
entre todos estos actores comunicantes, mas alla de los
mensajes formales que emite la organizacion a través de sus
medios oficiales. Todos los integrantes de la empresa tienen
responsabilidad sobre las comunicaciones internas, por eso
una métrica de comunicacion interna debe asegurar indi-
cadores integrales, que permitan calificar (para mejorar)
los mensajes que emiten todos esos segmentos.

La escucha en la practica

Alerta roja

Luego de varios anos de consultar a colegas y analizar distin-
tos casos en diferentes mercados, surgio una estadistica muy
preocupante: de todas las herramientas posibles de imple-
mentar para mejorar la comunicacion con los empleados,
la medicion de comunicacion interna era la practica menos frecuen-
te en las organizaciones hispanoparlantes®®. La mayoria de los
profesionales requerian prioritariamente métricas que les
aportaran indicadores confiables para sus estrategias, pero
a su vez las organizaciones no las implementaban. Si cruza-
mos esta estadistica particular con las tendencias generales
que estan posicionando a la comunicacién interna como
la principal toxina laboral en los paises hispanos, resulta 16-
gico y hasta inminente darle prioridad en la gestion a la
premisa de escuchar.

A partir de los emergentes de estas consultas, de los es-
tudios metodologicos y de la experiencia de campo, mu-
chos colegas hallaron que escuchar no solo era la primera

20. Emergentes de la primera década de este siglo segtin el Observatorio 1A
de Comunicacion Interna. Ver detalle en el tltimo capitulo, titulado
“Tendencia”.
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de las prioridades de gestion, sino la mas importante. En
diferentes casos pudieron comprobar que la implemen-
tacion de métricas especificas era la practica mas potente
para iniciar una planificacion profesional de largo plazo.
Poco a poco las mediciones integradas se fueron convirtien-
do en una herramienta clave para toda la organizacion. Sus
indicadores comenzaron a ser considerados para la toma
de decisiones en la alta gerencia, a la vez que un factor deci-
sivo de éxito para los profesionales del area especialista. En
la actualidad, las empresas que se enfocan en esta primera
premisa estan abriendo naturalmente el camino hacia las
seis restantes. Cuando un Departamento de Comunicacio-
nes aplica mediciones integradas, hace que la estrategia re-
corra mucho mas que la séptima parte de todo el procesoy
potencie sinérgicamente los siguientes pasos.

Medir para mejorar

Escuchar lo que no se dice

A mediados del siglo pasado, el mundo de las organizacio-
nes recibi6 un tratado de direccion que revoluciono la ges-
tion de empresas. Su titulo es The practice of management, y su
autor, Peter Ferdinand Drucker?!. En aquel poderoso y ain
vigente manual de gerenciamiento, este pionero del manage-
ment resumia en solo cinco puntos las maximas funciones de
direccion empresaria: entre las primeras se hallaba comuni-
car y motivar, y la quinta era medir y evaluar. Mas de cincuenta
anos después debemos reconocer que estos principios de di-
reccion de empresas siguen vigentes. Es imposible imaginar
una organizacion eficiente sin estrategia de comunicacion ni
mediciones profesionales que evaluien esa comunicacion.

21. Drucker, Peter, The practice of management, HarperCollins, New York, 1993.
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En la actualidad, muchos consultores y directivos de em-
presas aplican exitosamente las herramientas de Drucker
apoyandose en sus frases mas célebres. Una de ellas afirma
que es imposible mejorar lo que no se mide. Cuando en la practica
analizamos esta frase con colegas de comunicacion, se refuer-
za la prioridad de destinar recursos y presupuestos a acciones
concretas de escucha. Las métricas integradas permiten escu-
char todala comunicacion interna, sin dejar ningun aspecto de
lado. Miden cada detalle de lo emitido por la organizacion y
de lo respondido por los empleados. Y también escuchan los
aspectos mas sutiles de la comunicaciéon informal. No solo
los comentarios de pasillo, las quejas y el rumor, sino tam-
bién lo que los trabajadores callan. Las mejores practicas del
mercado estan hallando en ese silencio poderosos datos para
lograr un éxito sostenible. Otra de las célebres sentencias de
Drucker recuerda la importancia de escuchar no solo lo que
los empleados dicen, si no también lo que no dicen.

Los sonidos del silencio

Lo que no queremos escuchar

Cuando una empresa emite mensajes a sus empleados o cuan-
do un jefe se dirige a su equipo y como corolario de esa comu-
nicacion nadie hace comentarios, es necesario prestar
particular atencion. La falta de practica en este sentido
suele llevar a que la organizacion o sus lideres hagan in-
ferencias rapidas y equivocadas. La experiencia de campo
demuestra que el silencio de los trabajadores rara vez im-
plica entendimiento o acuerdo, sino mas bien lo contrario.
Es por eso que contar con herramientas para interpretar
adecuadamente los silencios genera muchos réditos para
la organizacion. En no pocas oportunidades he afirmado
que decodificar el silencio es el arte de la comunicacion
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interna?. Y, a juzgar por los casos destacados del mercado,
son las métricas integradas las que mejor propician que una
organizacion despliegue con destreza ese arte.

Los profesionales con mayor experiencia en esta disci-
plina admiten que sin métricas confiables resulta muy dificil
escucharlo que los empleados no dicen. En uno de los congre-
SOSs que organizamos para presentar practicas metodologicas,
el gerente de Comunicaciones de una importante industria
multinacional compartio las métricas que estaba aplicando
en su compania. En la exposicion advirtio que es necesario rea-
lizar mediciones de comunicacion que nos digan también lo que no
queremos escuchar®. Este notable comunicador europeo afir-
maba que habia hallado en Latinoamérica una metodologia
de comunicacion interna que le permitia medir aquello de
manera confiable y objetiva, sin que su criterio personal in-
tercediera en el analisis. Convencido del valor de las accio-
nes de escucha, destinaba la mitad de su presupuesto para
medir las comunicaciones que generaban todos los actores
de la organizacion. En la planificacion anual se habia pro-
puesto escuchar en la misma proporcion que emitia.

Clima laboral y comunicacion interna

Confusion en la escucha

Con el animo de saber por qué las organizaciones no im-
plementaban métricas de comunicacion interna cuando en
realidad reconocian su valor estratégico, me propuse reali-
zar, junto a un equipo de colegas, una serie de entrevistas
en companias que mostraban sensibilidad en el tema. Al

22. Tessi, Manuel, “Decodificar el silencio: el arte de la comunicacion interna”,
articulo publicado en www.comunicacionlA.com.

23. Encuentro Latinoamericano de Comunicacion Interna, Universidad Ma-
yor, Santiago de Chile, 2007.
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final del ciclo, todas las empresas consultadas reconocian
que medir las comunicaciones laborales era una prioridad
de gestion, pero simultaneamente, la mayoria de ellas no
implementaba métricas especificas. Con el tiempo, la para-
doja mostroé sus verdaderas causas. En la mayor parte de los
casos confundian las mediciones de comunicacion interna
con los emergentes que aportaba la encuesta de clima.

En las empresas del nuevo milenio son frecuentes las con-
sultas de opinion de empleados que incluyen en sus cuestio-
narios algunas preguntas sobre comunicacion interna. Tal es
el caso de la encuesta de clima, que suele aportar importan-
tes tendencias en nuestra materia. Sin embargo, es necesario
advertir que no se trata de herramientas de comunicacion
que otorguen precisiones para una intervencion profunda
en nuestra especialidad. En otras circunstancias esta situacion
pasaria inadvertida y, en verdad, no seria un inconveniente
para las organizaciones. Sin embargo, en el contexto actual,
donde crecen de manera extraordinaria los problemas de
comunicacion en el ambito laboral, es necesario hacer un
alto. Lo que en el pasado era apenas una sutileza, en la actua-
lidad se ha transformado en una necesidad acuciante y una
prioridad absoluta de gestion. En estas circunstancias, ya no
es excusa la indiferenciacion entre la encuesta de climay las
métricas de comunicacion interna. Las crecientes problema-
ticas en esta materia requieren mediciones muy precisas.

Por otro lado, es necesario recordar que los problemas
internos de comunicacion siempre pasan a ser externos, tras-
cendiendo las paredes de la empresa. La apatia que genera
la falta de escucha dentro del trabajo es muy nociva fuera de
él. Significa pésima prensa institucional con alto nivel de credi-
bilidad social, una combinacion explosiva por el hecho de
ser informacion acreditada por los propios integrantes de
la organizacion. Esta problematica también asciende ha-
cia la alta gerencia, comprometiendo la productividad de
la empresa y afectando incluso a los duenos o accionistas.
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Aunque no sean novedad las complicaciones organizaciona-
les que genera hacia fuera y hacia arriba la falta de escucha
dentro, lo cierto es que las mediciones en esta disciplina
siguen brillando por su ausencia. Esta carencia explica en
parte por qué las crecientes inversiones del mercado no
logran revertir los indices negativos de comunicacion. Las
“soluciones frecuentes” se basan solo en estudios generales
que surgen de los resultados de clima o de las encuestas de
opinion de empleados.

Una escucha poco profunda solo puede generar solucio-
nes poco profundas. Y la superficialidad en la escucha siempre
puede calcularse analizando las herramientas de medicion
que se aplican. Lo cierto es que la confusion en las herramien-
tas de medicion por implementar es una seria problematica
actual en la mayoria de los paises, y se da incluso en empresas
transnacionales de primera linea. Sin embargo, para ser jus-
tos, es necesario recordar que los problemas de comunicacion
laboral han crecido tan vertiginosamente en los ultimos anos
que ni la planificacion, ni los presupuestos, ni los profesionales
aun alcanzan a dimensionar las herramientas que deben apli-
carse para lograr soluciones de fondo. Cuando realizamos las
entrevistas para conocer las causas que generaban la falta de
mediciones en comunicacion aparecieron los motivos. Ante la
pregunta de rigor, acerca de si la empresa estaba generando
métricas de comunicacion interna, la respuesta generalizada
era “si, realizamos anualmente una encuesta de clima”.

Mediciones complementarias

El clinico y el especialista

Las encuestas generales de opinion de empleados, en las que
se formulan algunas preguntas sobre la comunicacion inter-
na, tienen el poder de anunciarnos el sintoma, pero solo las
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métricas especificas nos dan las precisiones para hallar el re-
medio. Cuando, por ejemplo, una persona tiene un proble-
ma de salud, resulta natural que se dirija a un consultorio y
busque el consejo de un médico clinico. Lo que diagnostica
ese profesional es muy similar a lo que puede anunciar una
encuesta de clima. En el caso de que el clinico advierta que
algun aspecto de la salud del paciente esta comprometido,
no recetara de inmediato, sino que lo derivara a un estudio
especifico de la zona afectada. Cuando una encuesta de clima
anuncia problemas importantes en las comunicaciones labo-
rales, el estudio recomendado sera una medicion especifica
de comunicacion interna. Una vez que el diagnostico final
esté claro, sera mucho mas facil hallar el remedio, la dieta o el
tratamiento adecuado para que el paciente se restablezca.
Siempre sera injusto reclamarle a la encuesta de clima
que precise indices integrados de comunicacion interna y que
recomiende con exactitud la intervencion a realizar. Las or-
ganizaciones que obtienen emergentes negativos de comu-
nicacion en las encuestas de opinion de empleados y no
implementan inmediatamente una métrica especifica en
esta materia, se entregan al albur de que una pastilla ge-
nérica, comprada sin receta, les devuelva la salud. Tal vez
esa medida sirva para situaciones leves o aisladas, pero nun-
ca sera recomendable para casos problematicos como los
que anuncian las tendencias actuales del mercado. Mas aun
cuando las encuestas de clima repitan emergentes negativos
de comunicacion por mas de dos anos. Si la pastilla gené-
rica no devolvié la salud en el primer ano, al siguiente sera
indispensable recurrir a los estudios de un especialista.
Por su parte, una métrica de comunicacion interna es
muy sencilla de aplicar ya que no implica repetir ni co-
menzar todas las mediciones de nuevo. Los diagnoésticos
de esta especialidad estan disenados para complementar
los resultados de comunicacion que arrojan las encuestas de
clima o de satisfaccion de empleados. Tampoco se dirigen a
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todo el universo, como las anteriores, ya que al tomar los
emergentes previos solo necesitan dirigirse a una muestra
representativa. Al contar con metodologia les resulta sufi-
ciente profundizar en algunos emergentes generales para ha-
llar los puntos neurdlgicos que se trabajaran. Puede indicar
si las necesidades de comunicacion estan en los directivos, en
los mandos intermedios, en los colaboradores, en el Departa-
mento de Comunicaciones, entre otras areas; en los mensa-
jes descendentes, en los ascendentes, en los horizontales; en
los rumores, en los canales formales, en las cascadas orales,
etc. Y cual de todos ellos seria la prioridad de gestion.

En definitiva, todas las cé€lulas del cuerpo pueden ser
analizadas rapidamente con los instrumentos del especialista,
los cuales determinan la causa mds importante que se debe
intervenir. Con ese aporte, los pasos siguientes también se
simplifican. Al trabajar sobre el origen del problema, la orga-
nizacion hace que otras necesidades de comunicacion que
surgen en las encuestas genéricas mejoren indirectamente
sin intervencion. Este punto es crucial. Muchas necesidades
de comunicacion interna en realidad son consecuencias de
unas pocas causas. En este sentido, el diagnostico integrado
permite hallar las mas profundas. Existe asi una alta pro-
babilidad de que la estrategia de comunicacion repare la
salud organizacional de manera decisiva y sustentable. Fi-
nalmente, a través de esta mirada sistémica e integrada, los
remedios correctos siempre terminan siendo menos costosos
y mas efectivos que las pastillas tradicionales.

Escuchar en las crisis

Todos quieren evitarlo

Si la escucha profesional es una de las acciones comunicati-
vas mas escasas en las organizaciones del nuevo milenio, ese
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mismo accionar, en contextos de crisis, muestra los peores
indicadores. La inercia de muchos anos en este tipo de de-
cisiones hace que en la mayoria de los contextos de crisis la
comunicacion formal sufra un corte abrupto. Entonces, si
los mensajes oficiales son escasos en las crisis, no resultara
extrano que los espacios de escucha sean ain menos consi-
derados. El comportamiento comun del mercado demues-
tra que en los momentos en que la institucion atraviesa una
crisis profunda, la comunicacion formal decae. Pero, por
otro lado, las practicas mas exitosas de comunicacion la-
boral en contextos de fuertes cambios demuestran que los
sistemas de escucha son una accion prioritaria y una gran
oportunidad para paliar la crisis.

Si se toma en cuenta que en contextos criticos abunda
la incertidumbre, y que esta siempre despierta temor en los
trabajadores, es posible empezar a vislumbrar que la escu-
cha puede ser una accion paliativa muy poderosa. A partir
de 2009, desde los inicios de la crisis economica en Europa,
varios comunicadores demostraron que un factor clave para
enfrentar contextos criticos era minimizar la angustia de
los integrantes de la organizacion. Cuando los colegas eu-
ropeos me consultaron al respecto, respondi que, en estas
coyunturas, el foco de la comunicacion debia concentrarse
en gestionar el temor**. ;Por qué? Como mencioné renglo-
nes arriba, las crisis generan incertidumbre, la cual, a su vez,
produce temor y, en términos conductuales, ese temor se
traduce en paralisis. En épocas de crisis, las organizaciones
necesitan revertir ese derrotero, salir de la inmovilidad y
lograr que todos los empleados se activen para restablecer
el orden que la organizacion ha perdido. La estrategia de
comunicacion requiere contar con un contenido emoti-
vo afectivo que ayude a paliar el temor y evite la paralisis.
Dentro de esa estrategia, los sistemas de escucha estan de-

24. Tessi, Manuel, “Gestionar el temor”, Comunicacion interna de crisis, articulo
publicado en el newsletter RediNsIiDE N° 37, www.comunicacionlA.com.
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mostrando ser la principal herramienta para transmutar el
temor en valentia y la paralisis en acciones sinérgicas.

Las practicas destacadas en contextos de crisis demues-
tran que los espacios de escucha con los colaboradores resul-
taron, primero, una ayuda muy poderosa para evitar males
mayores y, después, una gran oportunidad para revertir la
situacion. Sin embargo, es posible observar en el mercado
que la mayoria de las organizaciones a menudo evitan estas
instancias porque interpretan que escuchar a los emplea-
dos en esos contextos solo producira mas problemas. Es
cierto que estos se quejaran y no habra respuestas para dar-
les; pero se puede comprobar que cuando la organizacion
supera esta inercia —basada en su propio temor—, la escucha
guiada es una herramienta muy efectiva. Como veremos en
el caso de estudio mas adelante, quienes la han implemen-
tado comparten que es un instrumento clave para generar
catarsis, atacar la incertidumbre del contexto, minimizar la
angustia de los colaboradores y unificar las fuerzas indivi-
duales para salir colectivamente de la adversidad.

Los casos de crisis nunca son fdciles para la gestion pro-
fesional de comunicacion interna, pero siempre dejan ex-
celentes aprendizajes. Para acceder a ellos también hace
falta valentia, es decir, atravesar el temor que sugiere por
lo bajo descartar la escucha como alternativa. Dicho temor
puede escudarse detras de argumentos fragmentarios, mas
racionalistas que racionales. Un andlisis solo cognoscitivo
puede fundamentar “demasiado bien” que, en las crisis, la
gestion profesional de comunicacion interna “no hay mucho
que pueda realizar”. Sin embargo, en estos contextos resulta
clave hacer también un analisis emotivo-afectivo de la co-
municacion. Lo que prima en todos los integrantes de la
compania es miedo, que es precisamente una emocion y
no una razon. LLos componentes emotivo-afectivos son muy
elevados en las crisis, y hay una gran caudal de energia tras
de ellos que puede capitalizarse para paliar la situacion. Sin
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embargo, la inaccion profesional puede racionalizarse con
preguntas y respuestas del tipo: jPara qué escuchar? Si nadie
ignora lo que diran los trabajadores. A estos argumentos es ne-
cesario sumar que la escucha se hace, antes que para co-
nocer la opinién de los trabajadores, para que expresen su
emocion, sublimen su temor y hagan catarsis. De otra ma-
nera, esa energia tomara el efecto bola de nieve, y luego sera
muy dificil de manejar; en particular, cuando sea necesario
el apoyo de los empleados para implementar las medidas
correctivas.

Encaminar la angustia a través de canales guiados de
escucha evita que el temor tome cauce por conductos ano-
nimos como el rumor, donde la critica destructiva se mul-
tiplica exponencialmente. En este sentido, es importante
actuar con la mayor rapidez posible. Hasta los trabajadores
mas sensatos pueden adoptar posturas de escaso criterio
cuando en las crisis reciben la influencia de companeros
asustados. En uno de sus estudios, Solomon Asch demostro
que un individuo puede tomar la opinion del grupo al que
pertenece ponderandola con mayor valor que a la propia,
incluso contradiciendo los signos inequivocos que les trans-
miten sus sentidos. Cass Sunstein, en su libro Rumores, cita
el estudio de Asch y llama a este fenémeno “cascada de con-
formismo?. Es por eso que la organizacion que escucha en
la crisis siempre evita males mayores, aun cuando abra estos
espacios sin tener respuestas para dar.

Otra de las lecciones que ensenan las crisis en materia
de escucha, es que los empleados no expresan el temor
con temor. Cuando los trabajadores se manifiestan en estos
contextos lo hacen con quejas y reclamos, demostrando in-
dignacion y enojo. Sin embargo, la experiencia indica que
debajo de esas irritables expresiones, en realidad se esconde
el temor. En comunicacion interna, no pocas veces la ira es

25. Sunstein, Cass R., Rumores. Como se difunden las falsedades, Debate, Buenos
Aires, 2010.
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una emocion secundaria que deriva inicialmente del miedo.
Cuando los empleados hablan y se sienten escuchados, libe-
ran ese temor, incluso cuando solo muestran enojo y alegan
fuertemente durante toda la intervencion. Como veremos
en la siguiente premisa (Capitalizar las quejas), con el tiem-
po se sentiran aliviados y mejor dispuestos para enfrentar la
crisis, porque mientras hablaban sin parar durante la sesion
de escucha, irritados o enojados, el silencio respetuoso de
la contraparte les habra dejado un mensaje tacito muy po-
tente: la organizacion valora tu opinion.

CASO DE ESTUDIO

Adquisicion de empresas
Una crisis resuelta con la escucha

El banco pertenecia a una importante entidad multinacio-
nal, era una marca muy reconocida en el pais y estaba a
punto de atravesar un nuevo proceso de adquisicion. Con-
taba con mas de cincuenta sucursales dentro del territorio
nacional y era una referencia en todo el sector financiero.
Durante la altima década la operacion completa de Lati-
noameérica habia pasado por este proceso en dos oportuni-
dades, y fue adquirida por dos bancos diferentes. En cada
caso, el proceso habia sido largo y desgastante. Se presen-
taban las tipicas integraciones de procesos y sistemas, con
la consecuente reingenieria y cambios en la estrategia de
negocio. Ademas, al tratarse de una entidad financiera, el
proceso de adquisicion debia ser revisado y aprobado por
las autoridades gubernamentales. Hasta tanto no se emi-
tiera esa validacion, no podia comunicarse formalmente al
personal y a los clientes quién era el nuevo “dueno” de la
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entidad. Esto generaba una situacion paradojica en térmi-
nos de comunicacion: todos sabian cual seria el banco com-
prador, pero nadie podia decirlo oficialmente.

En el ultimo proceso de compra, la operacion del ban-
co habia sido adquirida por una de las corporaciones mas
reconocidas globalmente, pero solo como parte de un gran
paquete de negocios, con alcance mundial. Esto significé un
vacio en la direccion estratégica local, ya que en términos re-
lativos, la operacion nacional tenia bajo impacto en el nego-
cio global y, ademas, estaba en una region que no era el foco
de desarrollo de la nueva corporacion propietaria. Aquella
situacion habia aumentado atin mas la desazon de las mas de
tres mil personas que integraban la nomina de empleados.
Asi transcurrieron dos anos en un clima de apatia generaliza-
da. Para completar el cuadro, el area de Recursos Humanos
arrastraba una imagen interna negativa asociada principal-
mente a procesos de reduccion de personal. En esos dos anos,
y araiz de la ultima adquisicion, la compania habia pasado de
mas de cinco mil empleados a los tres mil actuales.

Otro dato que anunciaba un proceso de compra atin mas
delicado que los anteriores era que el nuevo comprador era
un banco muy poco conocido en el mercado financiero in-
ternacional. No se trataba de una gran corporaciéon que per-
mitiera argumentar que la operacion pasaba a formar parte
de una estructura global mayor, con la consiguiente apertu-
ra de oportunidades y la ganancia en solidez e imagen. El
nuevo comprador era una marca desconocida hasta el mo-
mento en el mercado latinoamericano. Dadas estas circunstan-
cias, el desafio era construir (una vez mas) una estrategia de
comunicacion interna que permitiera apoyar el proceso
de adquisicion, ayudando a los colaboradores a minimizar
la incertidumbre y el temor, e impulsando a la organizacion
hacia adelante.

Los responsables de gestionar la comunicacion interna
debatieron con su equipo de consultores para encontrar
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el abordaje adecuado. ¢Cual debia ser el eje central de la
estrategia? ;Qué aspecto de la comunicacion podria ser el
concepto rector? La conclusion no surgioé de inmediato. Tal
vez porque cuando las organizaciones piensan en comunica-
cion, lo primero que les surge como accion es emitir. Pero
la experiencia de aquellos comunicadores, forjada en repe-
tidos casos de fusiones y adquisiciones, permiti6 acertar en
la eleccion: la estrategia de comunicacion se centraria fun-
damentalmente en escuchar. Los tres mil colaboradores del
banco también tenian experiencia en estos complejos proce-
sos y habia pocos mensajes para emitir que ellos no conocie-
ran. Los nuevos propietarios del banco aun no asumian sus
funciones, por lo que el riesgo de caer en mensajes promete-
dores, que no pudieran cumplirse, era demasiado alto.

De tal manera, se generaron diferentes espacios para
que los colaboradores pudieran compartir lo que pensaban
y, sobre todo, lo que sentian frente a este nuevo proceso
de adquisicion. El otro objetivo, ademas de canalizacion de
emocionesy de la catarsis formal, era saber de manera cabal
co6mo iban a recibir al nuevo comprador. Segun los consul-
tores, ese podria ser el punto de anclaje para los mensajes
una vez que pudiera comunicarse oficialmente la adquisi-
cion. Al mismo tiempo, las acciones de escucha buscaban
que el area de Recursos Humanos recuperara su imagen de
servicio e interés en los integrantes del banco. Finalmente,
el Departamento de Comunicaciones Internas se proponia
ser percibido como un consultor interno por el banco com-
prador, conocedor de la realidad de la institucion al apor-
tar indicadores integrados y un plan bien fundamentado en
esos indices, listo para ser implementado al momento de la
adquisicion formal. La experiencia que tenian las distintas
areas del banco en estos procesos les hacia ver que, real-
mente, las crisis eran una oportunidad.

A partir de encuestas dirigidas a una muestra represen-
tativa, se realiz6 un diagnostico integrado de comunicacion
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interna que relevo indicadores sobre lo que los empleados
decian y, también, sobre lo que no decian. Luego de las encues-
tas, y por tratarse de un contexto critico, se planificaron tam-
bién una serie de actividades de escucha presencial, de dos
horas de duracion cada una. En ellas participaban entre ocho
y doce colaboradores de diferentes areas del banco. El diseno
de escucha incluia preguntas para profundizar los emergen-
tes de las encuestas y técnicas proyectivas para facilitar el dia-
logo y la apertura. La dinamica buscaba relevar la disposicion
de los empleados frente al nuevo proceso, la percepcion que
tenian del nuevo banco comprador y la imagen del area de
Recursos Humanos como un facilitador del proceso.

La tactica mas comprometida era que las actividades de
escucha serian conducidas por los propios integrantes del
area de Recursos Humanos. Por tal motivo, todos los miem-
bros de dicho sector recibieron entrenamiento, no solo
para darle cauce a las quejas y reclamos, sino también
para poder obtener los conceptos clave para el anclaje de
la estrategia de comunicacion. Con los emergentes de las
encuestas y con la profundizacion de esas actividades se
elaboraria el plan final de mensajes que se lanzaria “el
dia D”, como se denominé a la fecha en la que se comu-
nicaria formalmente la adquisicién. Para este proceso de
escucha presencial se realizaron actividades con mas de
trescientos colaboradores, y el resultado super6 con creces
las expectativas. Los integrantes del area de Recursos Hu-
manos se habian preparado a conciencia para ese trabajo.

Finalmente, todos los participantes valoraron el espacio
para expresarse, compartir su opinion y canalizar la angus-
tia. Muchos de ellos compartieron lo sucedido con otros
companeros que no formaron parte de los grupos focales,
y los comentarios de recodificacion posterior fueron muy
positivos. Los profesionales del area de Recursos Humanos
lograron acercarse desde otro lugar a sus clientes internos y
comenzaron una nueva etapa en la relacion, mientras que
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los integrantes del Departamento de Comunicaciones ob-
tuvieron los conceptos clave para forjar los mensajes cen-
trales de la estrategia. Lo que pensaban los colaboradores
sobre el banco adquiriente era mucho mas positivo de lo
imaginado. La opinién mas generalizada que surgio6 de los
espacios de escucha fue: “Aunque no sea un banco cono-
cido estamos contentos de que nos compren, porque nos
eligieron”, “Ya no queremos ser una parte minima de un
paquete comprado por una megacorporacion, porque ellos
no nos eligieron”. Estos comentarios, reiterados con dife-
rentes expresiones, pero con conceptos similares, indica-
ron cual era el rumbo que debia tomar la estrategia y cudles
eran los mensajes que se debian emitir. El costo habia sido
dar la cara en los espacios de escucha sin intentar defender-
se ante las quejas, reclamos y emociones mas fuertes.

Luego el plan tom6 forma y el nuevo dueno recibi6 de
muy buena gana la solucion integrada que, como consultor
interno, le ofreci6 el area de Comunicacion Interna. Para
el dia D se realizo un gran evento donde todos brindaron
por la nueva etapa y cada colaborador recibi6é importantes
obsequios. Minutos antes de la fiesta, un equipo de musicos
y actores realiz6 una intervencion en las oficinas centrales
para que los empleados dejaran sus puestos y los siguieran
hasta el lugar del evento. Alli cantaron jingles alusivos, fu-
sionando musica autoctona del pais local con ritmos pro-
pios del pais adquirente, acompanados con instrumentos
de ambas culturas y bailarines con trajes tipicos. Una exten-
sa campana de afiches y desarrollos digitales dio cobertura
durante las semanas siguientes. Los empleados dijeron que
el evento y las campanas posteriores fueron un éxito. Para
los ojos menos experimentados, este conjunto de acciones
podria parecer la parte mas importante de la gestion de
comunicacion interna, pero solo era la punta del iceberg.
Quienes disenaron la estrategia sabian muy bien que lo cru-
cial habia sido escuchar primero.
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Escuchar primero

| & Planificacion

Ordenar la emisién

ImplementaCK,)n Narrar con significado

Ofrecer la palabra

Medir los logros

Evaluacion

&Y el cuadro de resultados?

2) CAPITALIZAR LAS QUEJAS

Cuando los trabajadores pueden expresar sus quejas en es-
pacios formales de escucha, la organizacion siempre sale
favorecida. He aqui uno de los mejores aportes que puede
hacer la gestion de comunicacion interna a los objetivos or-
ganizacionales, incluso cuando a priori no tenga respuestas
o soluciones para paliar esas quejas. Siempre es mejor que
los reclamos se manifiesten por canales oficiales, a que que-
den latentes en la comunicacion informal. Las quejas desoi-
das por la organizacion tienen un invariable drenaje hacia el
rumor de pasillo. Una vez alli, el anonimato y la impunidad
deforman y multiplican cada queja de manera exponencial.
Estas nocivas manifestaciones, como toda forma de palabra,
también crean realidades dentro del ambito laboral y, a tra-
vés de una progresion geométrica de repeticiones, llevan
a la organizacion hacia escenarios altamente indeseables.
En la practica, esos escenarios suelen mostrarse en forma
inesperada, en el momento menos oportuno, debido a que
la comunicacion interna formal no registré sus primeras
manifestaciones, por entonces inofensivas, con un sistema
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de escucha profesional. Desde esta perspectiva, es posible
visualizar que el solo hecho de darle espacio a la queja ya es
una primera forma de capitalizacion.

En el caso de la adquisicion del banco que compartimos
en la premisa anterior, los empleados estaban molestos por
las sucesivas compras y fusiones que venia atravesando la
compania. Durante las primeras actividades de escucha fue
cuando mas se quejaron. Los profesionales de Recursos Hu-
manos que coordinaban el grupo se habian preparado para
no oponer resistencia al embate y, a través de las dinamicas
programadas, siguieron las instrucciones sin contradecir en
ningin momento a los asistentes. De todas maneras, al finali-
zar la primera actividad, quedaron preocupados por la fuerte
reaccion que habian tenido los participantes. Sin embargo,
al dia siguiente la situacion mostro su verdadera funcionali-
dad. Cuando se dirigian a coordinar la segunda actividad, se
cruzaron con tres de los trabajadores que habian participado
en la escucha del dia anterior. Para su sorpresa, estos cola-
boradores los saludaron calidamente y les hicieron buenos
comentarios sobre lo que estaban haciendo. La situacion era
claramente contrastante con lo sucedido veinticuatro horas
antes: el proceso de escucha y catarsis ya estaba surtiendo
efecto. De manera sutil pero muy concreta, la organizacion
ya habia empezado a capitalizar las quejas.

Un paso antes de la capitalizacion

Paradigmas que promueven quejas

Una de las diferencias mas importantes entre las practicas
tradicionales de comunicacion interna y los modelos de
gestion integrada es que las quejas compulsivas son mucho
mas recurrentes en las primeras que en los segundos. Los
paradigmas tradicionales arrastran viejos esquemas, con en-
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foques fragmentarios de gestion, que recargan a los direc-
tivos y al Departamento de Comunicaciones con toda la
responsabilidad comunicativa de la organizacion. En esos
modelos mentales, los empleados quedan relegados a un
rol tan pasivo como critico frente a la comunicacion inter-
na. Al ser poco escuchados, cuando pueden expresarse, cri-
tican y se quejan con mayor compulsion. Esta situacion se
hace evidente, por ejemplo, cuando los trabajadores usan
las encuestas de clima u otras herramientas tradicionales
de medicion solo para quejarse, criticando lo que incluso
consideran positivo dentro de la organizacion.

En cambio, la gestion integrada considera a todos los
colaboradores como comunicadores internos y los declara
emisores responsables, cualquiera sea su puesto o funcion. Esta
concepcion permite otorgarle a las palabras que emiten los
empleados una ponderacion ajustada, de acuerdo con su
jerarquia en el organigrama, que el diagnostico especifico
de comunicacion interna luego materializa con nimeros y
porcentajes. Todo aquello que los empleados dicen y dejan
de decir pasa a ser clasificado y calificado con indicadores
que documentan la influencia de sus dichos y silencios en
los éxitos y fracasos de la empresa.

La escasez de modelos integrados en las practicas ac-
tuales no responde a un mero descuido organizacional,
sino a un modelo de gestion muy antiguo, que arrastra una
poderosa inercia obsoleta, donde el empleado fue estigma-
tizado con el nombre de receptor. El arcaico esquema emisor-
mensaje-receptor que todas las formas de comunicacion social
moderna han dejado de lado, permanece casi intacto en la
comunicacion interna tradicional. Aun en el nuevo mile-
nio, la comunicacion en el ambito del trabajo sigue dividida
en emisoresy receptores’. En esa fragmentacion dichos emisores

26. El autor profundiza estos conceptos en los articulos: “Bajada de linea en co-
municacion interna: Queda tierra debajo de la alfombra” y “Fragmentacion en
comunicacién interna: emisores y receptores”, www.comunicacionlA.com.
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solo serian, como dijimos, los directivos y el Departamento
de Comunicaciones, y los receptores serian el resto de los in-
tegrantes de la organizacion. Ante un modelo mental como
este, la escucha con mediciones integradas siempre tendra
escasas oportunidades. Si los empleados son receptores, su
unica funcion comunicante es recibir mensajes. Desde este
punto de vista, puede explicarse mejor por qué la gestion
tradicional aun destina la mayoria de sus esfuerzos y presu-
puestos a emitir.

Al evitar la escucha y multiplicar la emision, la organi-
zacion libera a sus integrantes de su responsabilidad como
comunicadores. Eso hace que la principal opcion de expre-
sion para ellos sea el rumor de pasillo, en el cual crece el
anonimato —favorecido por la informalidad- y el resenti-
miento —alimentado por la falta de escucha-, lo que multi-
plica exponencialmente cada queja.

Esos arquetipos tradicionales de comunicacion interna
terminan convirtiéndose en un modelo no deseado que
predomina en todas las comunicaciones de la organizacion
e impiden que los trabajadores desarrollen la necesaria ma-
durez comunicativa.

Sin embargo, los profesionales que bajo la lente de
una métrica integrada buscan escuchar primeroy capitalizar
las quejas, revierten la situacion por completo. Dejan en
evidencia esos viejos paradigmas que relegan a los colabo-
radores al rol pasivo de receptores y comienzan a drenar
la queja de manera menos nociva. Ante estos primeros lo-
gros la organizacion alcanza buenos resultados de corto
plazo y comienza a construir un modelo integrado para
sus comunicaciones. Finalmente, a largo plazo, crea el mas
grande Departamento de Comunicacion Interna que pueda exis-
tir, aquel que cuenta con tantos comunicadores como inte-
grantes tiene la organizacion.
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Integracion en la premisa
Cuando lo negativo es positivo

Capitalizar las quejas es una premisa intimamente ligada
a la primera, ya que el proceso de darle utilidad a los re-
clamos se produce también al escuchar primero. Las practi-
cas que implementan sistemas de escucha integrada para
su planificacion estratégica también incorporan, en esa
misma aplicacion, herramientas que aseguran la capita-
lizacion de las quejas. Por su naturaleza, estos sistemas
buscan detectar, recabar y enriquecerse con los reclamos
de los trabajadores. Esta propiedad resulta de mucha uti-
lidad para los gestores porque, al tener que medir sus
propias acciones, la tendencia natural los lleva a evitar
0 a minimizar los reclamos que los colaboradores hagan
sobre ellas. En las practicas mas frecuentes del mercado
aun es muy grande la tentacion de escuchar solo lo posi-
tivo. Es por eso que la gestion profesional de vanguardia
siempre hace el esfuerzo de sumar estas herramientas
para recabar las ponderaciones negativas. Aun cuando
las dos primeras premisas se operan simultaneamente
dentro de una misma aplicacién (medicion integrada de
comunicacion interna), es importante concebirlas sepa-
radamente para darle mayor objetividad a la gestion.
Cuando la escucha a los empleados es abierta y ge-
nuina resulta inevitable que surjan reclamos, ya que todo
empleado interpreta la queja como algo necesario y po-
sitivo, que ayuda a la organizacion y permite mejorar el
trabajo que realizan dentro de ella. A pesar de que las
herramientas de escucha no son solo para recabar que-
jas, es importante que la organizacion sepa de antemano
que una verdadera retroalimentacion de la comunica-
cion interna siempre las implica. Por eso debe entrenar-
se profesionalmente para oirlas. Como ya anticipabamos
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en la premisa anterior, parte del desafio comunicacional
de la organizacion es aprender a escuchar lo que la ma-
yoria de las organizaciones no quiere escuchar. Y la maxima
categoria en este entrenamiento se alcanza escuchando
y capitalizando quejas. A través de esta preparacion co-
mienza a vislumbrarse que, lo que a priori parecia muy
negativo, al tiempo termina siendo muy positivo. Asi, las
dos premisas propuestas hasta el momento comienzan
a unificarse constituyendo los cimientos de la estrategia
de comunicacion interna integrada, que se erigira en las
siguientes premisas, dentro del bloque que veremos con
el titulo Planificacion.

Cuidado, no son clientes

Problemas matrimoniales

Como vimos en el capitulo inicial, algunas organizaciones
aun siguen aplicando paradigmas de comunicacion externa
para planificar la estrategia de comunicacion con los em-
pleados. Sin embargo, muchos comunicadores de distintos
mercados ya advierten este inconveniente y a menudo con-
sultan sobre la forma de revertir la situacion. En particular,
algunos colegas se interesan en hallar la real diferencia que
existe entre las llamadas audiencias externas y las internas,
ya que interpretan —con buen tino— que alli se encuentra
el punto neuralgico que se trabajara. Sin embargo, en mi
experiencia personal he comprobado que demostrar estas
diferencias desde la teoria y con recursos metodologicos no
siempre alcanza para que la gestion pueda sostenerlas coti-
dianamente en la practica.

Ante este desafio, y para no responder solo de mane-
ra teorica, suelo referir una metafora que muestra desde
otro punto de vista la diferencia entre clientes y empleados.



I1 - PLANIFICACION

Es una comparacion que titulé “El caso del matrimonio”
después de compartirla por primera vez con colegas de
la Asociacién Mexicana de Comunicadores (aMco)?’. En
esta metafora, la empresa es un muchacho que quiere con-
quistar a una joven, la cual representa al publico externo
o cliente potencial. Durante cierto tiempo, el muchacho
busca conquistarla a través de una comunicacion seducto-
ra, para atraerla y mostrarle lo mejor de si. En caso de ob-
tener su atencion, intentara comenzar una relacion. Para
eso la invitara al cine a ver peliculas romanticas, la llevara
a cenar a lugares bonitos, en cada ocasiéon que pueda le
regalara flores y, quizas, un dia, le obsequiara el anillo de
cOompromiso.

Asi funciona la metafora del muchacho y la joven cuan-
do se aplica a la comunicacion externa. La joven acepta las
invitaciones aunque no ignora que el muchacho, en reali-
dad, algunas veces preferiria ver fatbol antes que peliculas
romanticas, o comer una hamburguesa antes que frecuen-
tar finos restaurantes. Sin embargo, acepta de buen grado
el codigo de seduccion que le plantea. Se siente halagada
por esos claros mensajes de interés hacia ellay lo agradece.
Asi funciona también el codigo persuasivo que propone la
publicidad, cuando se propone acercar la empresa auspi-
ciante al cliente potencial. Los comerciales se muestran
ideales, simpaticos y seductores, y a la audiencia externa
le gusta ese codigo de comunicacion, a pesar de que sabe
que luego, en la realidad cotidiana, la situaciéon no sera
tan literal.

¢Y como funciona la metafora en el caso de la comu-
nicacion interna? En principio, la comparacion es la mis-
ma y la diferencia es muy sutil. La organizacion también
esta representada por la figura del muchacho, y los em-
pleados —ya no los clientes—, por la de la joven. En rigor,

27. Tessi, Manuel, “Comunicaciéon Externa e Interna: El caso del matrimonio”,
publicado en www.comunicacionlA.com.
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la empresa y los empleados son el mismo hombre y la
misma mujer que en el primer ejemplo, por eso a priori
no es tan facil determinar la diferencia. ;Cual es, enton-
ces, el contraste con la comunicacién externa? Para com-
prender la metafora resulta necesario imaginar que la
joven pareja ya se ha casado y lleva diez o veinte anos de
matrimonio. Ahora conviven bajo el mismo techo, han
constituido una familia y se conocen muy bien el uno al
otro. De hecho, ella ahora conoce tanto a aquel seductor
muchacho de la juventud como ni €l mismo lo imagina.
Mientras tanto, el marido sabe que ciertos reclamos de
su esposa ya no podran ser resueltos solo con una cena o
con una pelicula romantica.

Suponer que los colaboradores no tendran quejas para
hacer durante una mediciéon de comunicacion interna es,
en el mejor de los casos, una ingenuidad. Seria lo mismo
que pretender que un céonyuge no tenga nunca un reclamo
hacia su pareja. Si un matrimonio de muchos anos no tiene
diferencias de ningun tipo se priva de un importante inter-
cambio que hace crecer la relacion. No menos incauta suele
ser la idea de que la principal funcion del Departamento de
Comunicaciones es persuadir a los empleados sobre lo bue-
na que es la empresa.

Como vimos en el capitulo introductorio, nadie cono-
ce mejor a la organizacion que sus integrantes. Esto seria
como pretender solucionar todas las diferencias conyugales
regalando flores. Puede ser un inicio, pero no la solucion.
En definitiva, la tentacion de igualar el perfil comunicativo
de los colaboradores al del publico externo es tan grande
como los errores que emanan de ella. Por eso es importante
destacar que, a pesar de las similitudes superficiales, exis-
ten profundas diferencias entre los interlocutores externos
y los internos de la organizacion. En particular a la hora de
escucharlos.
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Regalo de casamiento
Si, quiero

Uno de los desafios que presenta la segunda premisa es
aprender a reconocer, aceptar y descifrar los codigos de co-
municacion de los empleados, que en verdad son bastante
diferentes a los de los clientes. Como vimos, son tan distin-
tos como los codigos de comunicacion de un matrimonio
frente a los de una joven pareja, cuyos integrantes recién es-
tan conociéndose. Las audiencias externas responden mas
a procesos de comunicacion persuasiva (lo llamamos seduc-
cion en la metafora) que a un proceso de dialogo participa-
tivo y de conocimiento mutuo (propio de la convivencia).
Los trabajadores, de hecho, estan mas tiempo en la empre-
sa que en su propia casa, por eso buscan expresarse, opinar,
compartir, debatir e incluso quejarse. Les resultara extrano
-y hasta molesto— que los mensajes organizacionales solo
busquen seducirlos o persuadirlos. En rigor, se han ganado
el derecho a opinar, puesto que construyen la compania
diariamente y han pasado parte de su vida creandola.

Cuando la organizaciéon atin no ha incorporado estos
codigos, puede resultarle desalentador generar métricas de
comunicacion. Muchos emergentes de escucha pareceran
decirle que nada de lo que haga conformara a sus trabajadores.
Sin embargo, la realidad es otra. Si bien los empleados re-
claman a la empresa, lo hacen una vez que la han elegido
para trabajar. Como en un matrimonio, hay una eleccion
previa, dieron el si en algin momento y ahora la gran ma-
yoria de las carencias que resaltan son para mejorar la re-
lacion, no para terminarla. Por eso cuando la organizacion
evita la escuchay el intercambio —que en un dialogo adulto
también implica hablar de lo que no esta bien— genera un
franco retraso en sus comunicaciones y cercena las posibili-
dades de crecer sinérgicamente.
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En relacion con los codigos de comunicacion externa,
también es importante recordar que la queja no es privativa
de los empleados y que el mercado también se manifiesta
a través de ella. En la década del noventa, Barlow y Moller
afirmaron que la queja era un regalo para todas las empresas
que escuchaban a sus clientes®®. Hoy, avanzada la segunda
década del nuevo milenio, los trabajadores también nos
acercan su regalo. Solo hay que saber abrirlo con la herra-
mienta precisa, escuchando sin romper el obsequio, para capi-
talizar su valor. El resultado sera una comunicacion adulta,
veraz y constructiva, donde todas las partes tendran respon-
sabilidad y mérito sobre el ambiente laboral. Ese ambiente
que caracteriza a las organizaciones donde todos deseamos
trabajar.

Marketing interno

¢Ni los regalos alcanzan?

Hay empresas que por el rubro del mercado en el que
operan generan una importante gestion de comunicacion
externa basada en auspicios y patrocinios. El llamado spon-
sorship, a través del cual las companias auspician eventos,
torneos, artistas o deportistas, les permite también generar
concursos internos y sorteos con premios para los colabo-
radores de la organizacion. Es comun que, ante eventos o
espectaculos en los que la empresa esta asociada como aus-
piciante, se generen internamente acuerdos entre las areas
de comunicaciones internas y externas para beneficiarse
mutuamente. Los profesionales de comunicacion interna
aprovechan para hacer obsequios u otorgar premios a los
colaboradores, mientras que los de comunicacion externa,

28. Barlow, Janelle y Moller, Claus, A complaint is a gift, 1996. Version actualizada
por Gestién 2000, ano 2004, con el titulo Una queja es un regalo.
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ademas de generar buenas acciones hacia el mercado, re-
fuerzan la marca internamente. Sin embargo, hay que tener
en cuenta que estos ultimos estin menos acostumbrados a
los reclamos y quejas de los empleados.

En cierta ocasion, una importante empresa multinacio-
nal con base en Brasil auspicio la gira de un cantante po-
pular por Latinoamérica. Todos los recitales del artista se
realizarian en paises donde la compania tenia operaciones,
por lo cual las areas de comunicaciones aprovecharon para
realizar acciones de marketing interno. A través de un con-
curso que premiaba la innovacion y el trabajo en equipo
entregaron como recompensa un centenar de entradas por
pais. El objetivo era generar motivacion y pertenencia en
los colaboradores con las localidades para el recital. Desea-
ban que los ganadores disfrutaran del espectaculo y que en
los dias posteriores se acercaran a comentar la experiencia
y, por qué no, a agradecer el premio. No obstante, el fee-
dback fue escaso y poco alentador. “Me toco peor ubicacion
que al resto de los ganadores”, fue uno de los comentarios
mas repetidos que surgieron después del recital. Las loca-
lidades que la empresa habia reservado para sus colabora-
dores estaban ubicadas todas en un sector preferencial del
auditorio. Sin embargo, como es de suponer, no todos po-
drian sentarse en las primeras filas de aquel sector.

Los profesionales de Marketing quedaron sorprendidos
por ese feedback. Pero luego, sus colegas de Comunicacion
Interna explicaron que esos emergentes no debian tomarse li-
teralmente. Aquel reclamo no queria decir que los empleados
no estuvieran agradecidos, solo era un cédigo de comunica-
cion propio de los trabajadores. Los profesionales de comu-
nicacion externa no quedaron del todo convencidos, pero
luego, en la medicion de fin de ano, el area de Comunicacion
Interna demostré con indicadores integrados que detras de
aquellos comentarios habia agradecimiento. En varios casos,
los mismos trabajadores que dentro de la compania se habian
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quejado, fuera de ella destacaron, frente a amigos y familiares,
las ubicaciones preferenciales que les habia reservado la em-
presa para el recital.

Categorizacion en la escucha

;Cuanto vale cada queja?

La experiencia demuestra que las quejas, por similares que
parezcan, no son todas iguales. Pueden tener matices di-
ferentes segun el contexto, el emisor u otras variables por
lo que requieren interpretacion metodologica. Es por eso
que la segunda premisa puede derivar en una capitaliza-
cion con distintos valores. En un primer nivel, como vimos,
la organizacion puede ganar cuando decide escuchar a los
empleados y ain no tiene respuestas o soluciones para sus
reclamos. Este tipo de situaciones es inevitable ante cam-
bios fuertes o en contextos de crisis. Como vimos en el caso
del banco —que atravesaba por la tercera adquisicion en
una misma década— la incertidumbre no le permitia a la
organizacion aventurar respuestas o proponer soluciones.
Sin embargo, escuchar le resulté mucho mejor negocio que
no hacerlo. Aun en las crisis, donde el mayor feedback es
queja, la capitalizacion se produce al evitar el efecto nocivo
y multiplicador del rumor.

A partir de ese primer nivel donde la escucha solo es es-
cucha y no conlleva una respuesta con certezas, la capitaliza-
cion puede aumentar. Un primer ejemplo se da cuando la
organizacion si tiene réplicas o alternativas de solucion para
los reclamos de los trabajadores. Esta instancia es mas cono-
cida y utilizada en la practica, ya que la compania enfrenta
con mayor facilidad las quejas porque, justamente, tiene res-
puestas. Otro ejemplo se produce cuando la organizacion no
esta atravesando contextos de crisis o cambio, y al realizar
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una medicion recibe quejas sobre temas o proyectos en los
que no imaginaba problemas. Aunque en este caso tampoco
tenga respuestas inmediatas, seguramente podra prometer-
las a futuro, ya que la informacion recibida en esos reclamos
es una gran oportunidad de mejora. En estos casos, la capita-
lizacion de la queja es ain mayor que en los otros ejemplos.

En un nivel mas complejo aparecen los reclamos que
tienen objetivos menos evidentes, con codigos mas dificiles
de descifrar por sus “dobles lecturas”. Un ejemplo puede ser
el caso de los colaboradores que se quejaron internamente
de las ubicaciones para el recital, mientras que externamen-
te valoraron las localidades preferenciales que les reservo
la empresa. Finalmente, en las mediciones también pueden
surgir reclamos compulsivos que no tienen otro fin que la
protesta en si misma. Oirlos tampoco esta de mas, ya que
permite neutralizarlos y asi también ganar en capitaliza-
cion. Hasta las quejas mas injustificadas y aparentemente
caprichosas pueden tener una explicacion.

La queja facil, el oido dificil
El cinturén negro de la escucha

Es cierto que resulta mucho mas facil para un trabajador
quejarse, que para la organizacion escuchar sus protestas.
Pero es igualmente cierto que las quejas mas faciles son tam-
bién las que ofrecen mayor facilidad de decodificacion. La
organizacion que quiere darle prioridad a esta premisa,
y capitalizar los reclamos de sus colaboradores, tiene una
gran oportunidad de empezar entrenando con este tipo de
quejas. La experiencia demuestra que los empleados suelen
apelar a los reclamos mas ingenuos o desatinados cuando
quieren expresar otras necesidades, que a priori prefieren
callar. En algunos casos, pude observar personalmente que
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protestaban con la intencion —-mas o menos consciente— de
que la organizacion adivine su real necesidad. Hallé enton-
ces que, en la conjuncion de escuchar ese reclamo y decodi-
ficar el silencio que habia detras, la organizacion tenia una
interesante forma de capitalizacion de la queja.

Como vimos, una de las primeras oportunidades que
ofrece esta premisa es escuchar reclamos sin esperar a tener
un plan de accién con respuestas definitivas. El solo acto de
escuchar le quita carga negativa al rumor y deja un mensaje
tacito muy positivo en la gente. Otra oportunidad de entre-
namiento surgiria cuando los empleados enarbolan quejas
basadas en un argumento muy endeble o poco sensato, como
el que aqui denominamos “queja facil”. Cuando esto sucede,
también es recomendable sostener la escucha sin prejuicios
y repreguntarles a los colaboradores sobre lo que manifies-
tan sin contradecirlos. Al buscar genuinamente una causa a
través de las preguntas, los trabajadores advierten que existe
un real interés por comprenderlos. En esa instancia, suelen
hacer pausas o dar pistas que permiten empezar a conocer la
necesidad real que hay debajo del reclamo. En mi experien-
cia, esas pausas abren un espacio interesante para formular
preguntas sinceras, que permitan llegar al meollo del asunto.
También es posible preguntar sobre la pista que hayan dado.
Ambas situaciones generan oportunidades de capitalizacion
a la vez que producen una interesante experiencia indivi-
dual, tanto en el aspecto personal como en el profesional.

Analicemos estos desafios con una metafora. Si esta pre-
misa fuera un arte marcial, la preparacion previa para lo-
grar destreza requeriria entrenar en la escucha sistematica
de quejas. En tal caso, escuchar sin dar respuestas definitivas
seria como un cinturén naranja, y repreguntar con interés
cuando aparece la queja facil, seria uno rojo. Poco a poco el
oido dificil empezaria a lograr elongacion y se convertiria
en escucha empatica, creciendo en confianza y ganando in-
cluso algunos torneos. Si acaso el lector se interesara por el
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cinturon negro de la capitalizacion de las quejas podria decir-
le, con cierta seguridad, que se alcanza escuchando en las
crisis. En mi experiencia, los mayores logros en la gestion
de comunicacion interna siempre estuvieron detras de las
situaciones mas dificiles. Y las crisis, sin duda, lo son. Lue-
go de atravesar esas complicadas experiencias en verdad se
pierde el miedo a escuchar cualquier tipo de queja.

Las organizaciones a la vanguardia en estrategias de
comunicacion laboral escuchan los reclamos con la misma
naturalidad que los empleados las emiten. Saben que esta
clase de manifestaciones esta presente hasta en las mejores
empresas del mundo y que en un trabajador son tan natura-
les como inevitables. No ignoran que uno de los tesoros mas
valiosos de esta profesion se esconde detras de los sistemas
de escuchay de las herramientas para capitalizar quejas. Es-
tas organizaciones planifican estrategias de comunicacion
interna a cinco o diez anos, y es en esa vision de largo plazo
cuando se integran naturalmente todos los componentes
de la escucha. A lo largo del tiempo deja de haber buenas
y malas noticias, y solo existen variables para interpretar. De
hecho, las quejas pasan a ser una oportunidad unica para
lograr la efectividad en su gestion profesional.

CASO DE ESTUDIO

Un agradecimiento con queja
Dos mil macetas y ninguna flor

Se acercaba el Dia de la Primavera y el gerente de Comunica-
ciones de una importante industria en la Argentina decidio
regalar una planta con flores a las mujeres que trabajaban en
la fabrica. A pesar de que la idea de obsequiar una planta pa-
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recia simple, la realidad era bastante mas compleja. La empre-
sa tenia mas de cinco mil empleados, de los cuales poco menos
de la mitad eran mujeres. La logistica requeria transportar en
un solo dia unas dos mil macetas a la puerta de la fabrica. El
gerente queria estar presente en el momento en que las cola-
boradoras recibieran el regalo, para saludar personalmente a
cada una. De tal manera, decidio entregar el obsequio con su
equipo, justo durante el ingreso de cada turno laboral.

Los miembros del departamento trabajaron coordina-
damente durante las tres semanas previas con los provee-
dores y los encargados de la logistica. La idea era que cada
mujer que trabajaba en la fabrica recibiera una planta flo-
recida, el mismo dia en que comenzaba la primavera. El 21
de septiembre (fecha en la que inicia esta estacion en el
hemisferio sur), desde horas muy tempranas de la manana,
los cuatro integrantes del Departamento de Comunicacio-
nes recibieron con estas flores al primer turno de colabo-
radoras. A pesar de lograr con creces el objetivo de saludar
y agradecer a cada una de ellas, lo que el equipo de Comu-
nicaciones de aquella compania recibi6 como feedback no
fueron precisamente “flores”.

Al momento de medir la accion de las macetas, la gran
mayoria de los comentarios no parecian positivos, y varios
de ellos tenian contenidos sorpresivos. Uno de los mas lla-
mativos provenia de las trabajadoras del primer turno, las
cuales, al ser consultadas por el regalo, en vez de agradecer
dijeron: “Por fin un gerente esta presente en la fabrica a las
5:30 de lamanana”. El emergente hacia alusion a que los ni-
veles directivos rara vez visitaban la planta industrial en ese
horario y mucho menos interactuaban con los operarios a
través de salutaciones o regalos. En un paradigma tradicio-
nal de gestion, el gerente de Comunicaciones podria haber-
se defraudado con esa respuesta. Sin embargo, las métricas
integradas demostraron que ese emergente en realidad era
positivo y que la accion de la maceta habia cumplido su ob-
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jetivo. Es cierto que las colaboradoras se manifestaron con
ironia, resaltando la presencia de un gerente tan temprano.
No obstante, la medicion demostré que ninguna de ellas
ignoraba que los empleados administrativos y los gerentes
ingresaban a trabajar a las nueve de la manana.

Las trabajadoras se expresaron a su modo, con el codigo
de comunicacion que caracteriza a los empleados en estas
circunstancias. Por eso no hubo mayores sorpresas para los
integrantes del Departamento de Comunicaciones, ya que
tenian vasta experiencia en este tipo de métricas. Las ex-
presiones fueron aparentemente contrarias a lo esperado,
pero en realidad las colaboradoras se sentian halagadas. En
el turno de la noche uno de los comentarios mas recurren-
te fue el siguiente: “La maceta es bonita, si... pero lo que
en verdad nos sorprendio no fueron las flores, sino verlos
a ellos aqui”. En esos emergentes, el agradecimiento podia
leerse entre renglones. El gerente de Comunicaciones que
lideraba el caso conocia muy bien el codigo de las quejas en
comunicacion interna, por lo que agradeci6 a su equipo 'y
se dio por satisfecho con la accion realizada.

Este equipo de comunicaciones habia acompanado a la
empresa durante varios anos, incluso remontando una crisis
sin precedentes en el pais. En 2002, la fabrica habia estado
muy cerca de cerrar sus plantas en las provincias de Buenos
Aires y Cordoba, debido una fuerte crisis nacional de carac-
ter econémico-politico iniciada a fines de 2001. Ya desde en-
tonces este departamento invirtio en estrategias integradas de
comunicacion para los empleados con el fin de apoyar a la
empresa para permanecer en el mercado. En plena crisis
la compania logré acercarse a los empleados como po-
cas en su rubro, alcanzando una veloz reconstruccion que,
luego de cuatro anos, no solo evit6 el cierre, sino que la im-
pulsé a liderar en su rubro. Por aquella estrategia, el Depar-
tamento de Comunicacion Interna llegé a ser modelo para
otras plantas de Latinoamérica y su gestion fue reconocida
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en Europa por la casa matriz. Locaciones asiaticas, y en par-
ticular de China, tomaron su gestion de escucha sistematica
y capitalizacion de quejas como modelo para sus practicas de
comunicacion interna.
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IMPLEMENTACION

ORDENAR LA EMISIGN
NARRAR CON SIGNIFICADO
OFRECER LA PALABRA

Los lideres que prometen sangre, sudor y lagrimas
siempre consiguen mas de sus seguidores que aquellos
que prometen seguridad y buenos momentos.

George Orwell

(1903-1950)

Una emision ordenada evita polarizarse en aquellos extremos
en los que suelen caer las practicas que fracasan.
Logra un equilibrio estratégico que se mantiene equidistante de esos polos.

Cuando la organizacidn ordena la emision de mensajes y narra con significado
accede a la mejor respuesta que se puede obtener de los empleados:
acciones alineadas.

Narrar con significado implica siempre comunicar la verdad
aun en momentos dificiles o en contextos de crisis.
Los empleados logran mayor sentido cuando se les dan a conocer
las adversidades que deberan enfrentar.

Finalmente, cuando los equipos pueden expresarse en espacios oficiales
sus palabras hacen crecer atin mas el significado.
Los intercambios a través de conversaciones son una usina
muy poderosa que multiplica la energia que le da sentido al trabajo.
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Plan IflcaCICIJn Escuchar primero

Capitalizar las quejas

Im p | ementac | () N Narrar con significado

Ofrecer la palabra

Medir los logros

Evaluacion

2Y el cuadro de resultados?

3) ORDENAR LA EMISION

José Ortega y Gasset dijo alguna vez: La belleza que atrae rara
vez coincide con la belleza que enamora. En los capitulos an-
teriores, hemos visto que emitir gran cantidad de mensa-
jes, en particular a través de medios remotos, suele ser muy
atractivo para la organizacion que quiere comunicarse con
sus empleados. Pero al mismo tiempo evaluamos que una
comunicacion interna concentrada en este tipo de tacticas
suele generar efectos exactamente contrarios a los busca-
dos. La “atraccion” que genera gestionar de esta manera
es muy poderosa, sin embargo, como cita la frase, resulta
dificil que también “enamore”. No obstante, la situacion
podria dar un giro si, al momento de implementar la es-
trategia, la organizacion se propone ordenar la emision. El
filosofo espanol, autor de esta sensible frase, no afirma que
la belleza que atrae “nunca” puede enamorar, solo advierte
que “rara vez” lo hace.

En un estudio del ano 2011, realizado en diferentes com-
panias de Espana, casi el 70 % de los profesionales consulta-
dos asegur6 que las empresas no desarrollaban profesionalmente
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su comunicacion interna, porque no existian acciones especificas o
estaban muy limitadas®. En la actualidad, la mayoria de las
practicas no muestran ideas nuevas, sino que recurren a los
mismos tipos de mensajes, medios y emisores que se vienen
utilizando desde hace varias décadas. Esta inercia es acaso
otro de los motivos que exhibe injustamente a la comunica-
cion interna como una disciplina desenfocada de los prin-
cipales objetivos de la organizacion. Para implementar una
estrategia integrada, con tacticas variadas que aseguren efec-
tividad, vanguardia y sustentabilidad, resulta clave ordenar
la emision previamente. En este sentido, la tercera premisa
propone generar un orden estratégico en distintos frentes
a través de equilibrar la emision con la escucha, los canales
presenciales con los medios remotos, los emisores profesio-
nales con los no profesionales, la inversion en comunicacion
interna con la de comunicacion externa, etcétera.

Al analizar estudios de otros paises, es posible obser-
var que se repite la tendencia que anunciaba el estudio en
Espana. También en 2011, pero en el Reino Unido, una
importante encuesta revelaba que la mayoria de las empre-
sas carecia de una buena comunicacion interna®. Por su parte,
en los Estados Unidos, uno de los articulos mas reprodu-
cidos en el sitio work 911 hablaba de la comunicacion in-
terna como un elemento estratégico descuidado®. En mi
experiencia trabajando en aquellos paises, comprobé que,
efectivamente, esos estudios representaban la realidad de
la gestion. Como en la ultima parte del libro profundizo
en estas investigaciones, por el momento bastara decir que
la mayoria de ellas coinciden en sus tendencias generales.

29. “La empresa no se beneficia de su comunicacién interna”, estudio realizado
por RMG & Asociados, www.foromarketing.com.

30. “Survey Reveals Internal Communication is Lacking in Most Firms”, octu-
bre de 2011, en: www.operationsinc.com.

31. Bacal, Robert, “Internal Communication Strategies — The Neglected Strate-
gic Element”, www.work911.com.
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Muchas organizaciones modernas siguen apelando a los
paradigmas tradicionales de comunicacion interna eligien-
do los mismos recursos al momento de emitir, cayendo en
remanidas practicas, limitadas en ideas, con un desorden
estratégico que luego paga toda la organizacion.

¢Por qué, a pesar de todos los adelantos que han hecho
las organizaciones en los ultimos veinte anos, no avanzan en
su gestion profesional de comunicacion interna? Para res-
ponder esta pregunta alcanzaria con reparar, por ejemplo,
en el fuerte desarrollo que tuvieron las tecnologias de la
informacion y comunicacion durante ese lapso. Lo “atrac-
tivo” de esos medios hizo que no fuera tan facil advertir a
primera vista el problema que generarian con el tiempo. Al
analizar la situacion con mayor profundidad es posible ver
que son pocas las diferencias que existen entre la gestion
actual y la que se realizaba hace dos décadas. Antonio Ma-
chado afirmaba que “uno de los remedios mas eficaces para
que las cosas no cambien nunca por dentro es renovarlas
constantemente por fuera”.

Una mirada mas profunda de la situacion muestra que
las organizaciones multiplicaron el uso de las viejas herra-
mientas de emision, renovandolas por fuera con mejoras
en el diseno visual y en la tecnologia mediatica, pero man-
teniendo intacta la esencia de comunicacién a “recepto-
res”, de caracter unidireccional o de “mono-logo”, como
afirma Herrero Mitjans en La comunicacion incomunicada®.
Internet, la telefonia movil y otros muchos avances tecno-
légicos no pudieron paliar los estigmas del paradigma tra-
dicional, pero como vimos en el capitulo inicial, no puede
reclamarseles nada a estos medios. Su funcion es tactica,
no estratégica.

En la primera parte del siglo pasado, Albert Einstein se
preguntaba: ;Por qué esta magnifica tecnologia cientifica, que

32. Herrero Mitjans, Saturnino, La comunicacion incomunicada, Grupo Editorial
Temas, Buenos Aires, 2005.
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ahorra trabajo y nos hace la vida mas facil, nos aporta tan poca
felicidad?Y se contestaba: La respuesta es, simplemente, porque
aun no hemos aprendido a usarla con tino. Para implementar
una estrategia exitosa de comunicacion interna, es necesa-
rio revisar los paradigmas de fondo que le quitan criterio a
la organizacion al momento de emitir. La ausencia de “tino”
en esta implementacion es justamente falta de orden en la
emision. Esa situacion minimiza el espacio para que surja
un paradigma mas amplio, que asegure un equilibrio sus-
tentable, promoviendo ambientes de trabajo mas eficientes
y también, como decia el fisico aleman, mas felices.

Cinco errores frecuentes

¢cLos padres del paradigma tradicional?

En los paradigmas tradicionales de comunicacion interna
donde las métricas integradas ain no se aplican, escasea la
planificacion y abunda la emision de mensajes con escasa pro-
fundizacion estratégica. Repetida en el tiempo, esta gestion
deriva en un trabajo profesional reactivo y eminentemente
operativo, basado en tacticas antes que en estrategias, en pro-
puestas espasmodicas antes que en planes de largo plazo, y
en cambios de enfoques sucesivos antes que en metodologia
de gestion sustentable. Esta simbiosis es uno de los ejemplos
mas claros de lo que produce la falta de orden estratégico en
la emision. Es por eso que resulta prioritario que la gestion
cuente con esta premisa a la hora de la implementacion.

En 2008 postulé por primera vez este frecuente desor-
den en la emision refiriéndome a las caracteristicas mas re-
currentes —y poco convenientes— que estaban mostrando la
mayoria de las practicas®®. El paradigma tradicional consi-

33. Tessi, Manuel, “Comunicacién interna, ¢;mas preguntas que respuestas?”,
Conferencia en ADRHA, Buenos Aires, 2008, www.comunicacionla.com
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dera un buen modelo de gestion a aquel que logra contar
con los medios de comunicacion necesarios para enviar un
mismo mensaje a todos los empleados, al mismo tiempo, de
la manera mas rapida y repetitiva posible. Resumi este peli-
groso modelo en un esquema de cinco caracteristicas: uni-
vocidad, masividad, simultaneidad, velocidad y cantidad. Esos
cinco “dad”, dije, pretendian tomar el rol de “padres” de la
gestion aconsejandola a implementar todas las comunica-
ciones bajo esas reglas. Pero lo que en un modelo cerrado
podria ser una ventaja, en una gestion integrada significaba
un fracaso rotundo. Segun las circunstancias, el contexto, la
necesidad o el objetivo comunicacional, esas cinco caracte-
risticas podian convertirse en verdaderas desventajas comu-
nicativas. Hoy la cantidad, simultaneidad y univocidad de las
comunicaciones suelen ser fuentes de grandes desacuerdos
en el trabajo. Esos crecientes conflictos, lamentablemente,
después no pueden resolverse con la misma velocidad y ma-
sividad con que se generaron.

Cinco claves de éxito

Los polos orientadores

Las practicas destacadas eligen una gestion integrada para sus
comunicaciones internas, y minimizan el riesgo de caer de
manera mecanica en extremos indeseables como los que esta-
mos viendo. Una emision ordenada implica, precisamente,
alejarse de los extremos. Al momento de emitir, la estra-
tegia busca equilibrar la gestion de comunicacion interna
con la externa, enviar mensajes a los empleados en propor-
cion a lo que ha escuchado, elaborar mensajes escritos que
se correspondan con los generados oralmente, codificar la
comunicacion formal teniendo en cuenta la informal, emitir
no solo a través del departamento especialista sino también
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mediante integrantes de la organizacion con roles de conduc-
cion, generar mensajes verticales sin olvidar los horizontales,
etc. La estrategia logra este equilibrio, justamente, al mante-
nerse equidistante de los extremos. Dicho en otras palabras,
usa esos polos como puntos de referencia para lograr una ges-
tion exitosa. Veamos, a continuacion, cinco de esos extremos
que permiten ordenar la emision de manera estratégica.

Polos de la gestion integrada

1) “Adentro - Afuera”. Cuando la organizacion evita po-
larizar todo su interés en la comunicacion externay
suma recursos para profesionalizar la gestion de co-
municacion hacia dentro de la compania, logra un
mejor orden en los mensajes internos, lo que redun-
da también en coherencia para los externos.

2) “Escucha - Emision”. Cuando la organizacion desti-
na recursos, energia y presupuestos a escuchar a sus
colaboradores en la misma medida que a dirigirles
mensajes, logra un equilibrio natural en la cantidad y
calidad de sus emisiones formales.

3) “Presencial - No presencial”. Si la institucion equilibra
la cantidad de mensajes que emite de manera remota
(en particular por escrito) con un plan de comuni-
cacion presencial (intercambios cara a cara), alcanza
un mayor orden estratégico en la emision.

4) “Profesional - No profesional”. Cuando la organizacion
no le adjudica toda la responsabilidad comunicativa
a los profesionales del area de comunicaciones y con-
sidera a todos sus integrantes como comunicadores
internos (en particular, a los roles de conduccion),
crece el orden en la emision.

5) “Vertical - Horizontal”. Si la organizacion equilibra la
tradicional comunicacion descendente y ascendente
con una gestion de comunicaciéon horizontal, asis-
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tiendo por ejemplo los procesos inter-areas y de ca-
dena de valor, logra aiin mayor orden estratégico en
todas sus emisiones.

Capacitacion en comunicacion interna

Perdon, tengo una llamada

No es una novedad que la gestion de comunicacion interna
en las organizaciones muchas veces queda relegada por las
necesidades de comunicacion externa. Unos renglones mas
arriba mencioné la encuesta realizada en Espana que hablaba
del escaso beneficio que la empresa obtenia de su comuni-
cacion interna. La conclusion de aquel estudio sentenciaba
que las empresas no saben comunicarse de puertas para adentro™.
Varios de los profesionales encuestados adjudicaban las cau-
sas de esa conclusion a que las organizaciones descuidaban su
comunicacion interna frente a la externa. En mi experiencia,
este descuido es una propension que también se replica en la
mayoria de los paises. La gestion de mensajes hacia afuera sue-
le tomar la mayor parte de los presupuestos de comunicacion
organizacional, postergando notablemente la asignacion de
recursos para la comunicacion endogena. En la practica, esta
situacion produce lo que anuncia el estudio espanol: la comu-
nicacion interna se aleja de la innovacion y el desarrollo, y a la
hora de emitir apela a las mismas herramientas de siempre.
Unas semanas antes de que se publicara el resultado de
esta consulta en Espana me encontraba en Chile dictando una
clinica metodologica a los gerentes de comunicaciones de un
grupo empresario. Asistian a la capacitacion en comunicacion
interna profesionales de catorce companias del grupo, en
cada una de las cuales la comunicacion era gestionada desde

34. Articulo citado: “La empresa no se beneficia de su comunicacion interna”,
www.foromarketing.com.
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un departamento que integraba las comunicaciones internas
con las externas. Durante la primera parte de la clinica profe-
sional, varios de los asistentes interrumpieron la capacitaciony
dejaron la sala tras recibir llamadas en sus teléfonos moviles. Al
momento del café, algunos de ellos se acercaron a disculparse
arguyendo que las interrupciones eran por urgencias en la ges-
tion de comunicacion externa. Al regresar a la sala comenté
esta contingencia ante el resto del grupo y todos los gerentes
presentes coincidieron en que dichas urgencias siempre les
hacian relegar las necesidades de comunicacion interna. No
solo a nivel presupuestario, sino también en la asignacion de
tiempo destinado a la gestion. Lo sucedido en la sala durante
esa jornada era el ejemplo mas cercano: estaban perdiendo
la posibilidad de especializarse en metodologia de comunica-
cion interna porque, incluso en ese momento, la gestion ex-
terna requeria su atencion.

Comunicacion interna y externa

Mas que el nombre de un departamento

En repetidas ocasiones hemos escuchado que la integra-
cion de los mensajes organizacionales se da cuando las
comunicaciones externas se gestionan juntamente con las
internas. Sin embargo, como vimos en el ejemplo anterior,
esta condicion no siempre es garantia de integracion. El
orden en la emision tal vez pueda comenzar con “el nombre
de un departamento”, pero luego debe sostenerse con una
actitud permanente de equilibrio entre los polos “Adentro -
Afuera”. Eso implica un grado de profesionalizacion similar
en cada especialidad con una asignaciéon de recursos mas
balanceada en ambas disciplinas. Una vez logrado el equili-
brio entre estos extremos, la busqueda de orden en la emi-
sion debe continuar hacia los siguientes polos.
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El segundo conjunto de polaridad, definido por los extre-
mos “Escucha-Emision”, yalo hemos analizado en las premisas
del capitulo correspondiente a Planificacion. A efectos de este
capitulo, solo agregaré un concepto, para reforzar la ventaja
que ofrece escuchar y emitir equilibradamente para ordenar
los mensajes. Este concepto lo resumo en el adagio “escuchar es
gestion” que acuné hace unos anos con el fin de combatir el vie-
jo paradigma que solo asocia la gestion con emision. En las prac-
ticas de mercado es comun observar que mientras mas crecen
los indices criticos de comunicacion interna, mas exacerban
las organizaciones su compulsion a emitir, en la creencia de
que esto bastara como solucion. Este accionar demuestra que
el paradigma tradicional no considera a las acciones de escu-
cha como herramientas de gestion. El adagio “escuchar es ges-
tion” busca ser una guia para las practicas integradas, y mas
adelante, en la premisa Medir los logros, volveré a retomarla para
profundizar su aporte. Por ahora digamos que con el equili-
brio “Adentro - Afuera” y “Escucha - Emision” la organizacion
da los primeros pasos para otorgarle un orden 6ptimo a los
mensajes. Veamos a continuacion los polos siguientes.

Comunicacidn presencial
;Un dialogo platonico?

Si los viejos paradigmas siempre comprenden a la comunica-
cion interna como a la externa, a los empleados como a clien-
tes potenciales y a la gestion solo como emision, las practicas
mas arraigadas a esos esquemas tradicionales siempre conci-
ben la emision como comunicacion a distancia. Un ejemplo
de esto es la gestion basada en la palabra escrita, canalizada
en revistas, campanas, carteleras, intranets, boletines digitales
y correos. Estas conocidas practicas traen una inercia de varias
décadas, mas exacerbada en la actualidad con el desarrollo de
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medios tecnologicos. Incluso las llamadas “redes sociales inter-
nas”, con su intencion de apertura, solo estan engrosando mas
las filas de la comunicacion remota. Para evitar caer en este
extremo, la gestion puede guiarse por los polos “Presencial -
No presencial”. A través de ellos, es posible recordar que una
emision ordenada requiere también de una comunicacion
presente, cara a cara, basada en la palabra oral. Si bien la in-
formacion y la documentacion es una forma de comunicacion
clave para la organizacion, sin una comunicacion presencial
que la equilibre, hasta los mensajes escritos mas estratégicos
de la organizacion terminan perdiendo crédito frente a los
empleados.

Socrates, maestro de la escucha, creia que la escritura
no era apropiada para la transmision de la verdad. Acaso
por eso Platon —dramaturgo en su juventud- debio recurrir
a su mejor redaccion para plasmar los dialogos de su maes-
tro. Hoy los empleados tienen tanta sed de comunicacion
presencial que agradecen unas pocas gotas de agua como si se
les ofreciera un manantial. Aunque a priori se expresen con
ironia o quejas, los profesionales experimentados saben oir
el agradecimiento detras de ellas. Incluso cuando los men-
sajes escritos de la empresa se presenten como el mejor de
los bangquetes, sin el agua de la comunicacion presencial, los
empleados se terminan atragantando. Cuando una organi-
zacion dialoga, es decir, habla y escucha, y no solo escribe y lee,
equilibra otro de los polos de la gestion integrada logrando
un orden mas sustentable en la emision.

Maltiples emisores

Una estrategia en pinza

Hemos visto que la gestion integrada que aplican las me-
jores practicas organizacionales consideran a todos los
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colaboradores como comunicadores estratégicos. Por eso,
otro paso clave para ordenar la emision es diferenciar las
responsabilidades comunicativas de estos actores inter-
nos. En primera instancia, la alta direccion es el emisor
responsable de toda la comunicacion formal. Luego, al
canalizar parte de ella a través del departamento profesio-
nal, delega esa funcion y convierte a este en un emisor téc-
nico. Ambos pasan a ser los principales protagonistas de
la comunicacion interna remota formal. Aunque también
generen algunas comunicaciones presenciales, envian el
grueso de los mensajes a través de soportes medidticos,
fundamentalmente de palabra escrita y en algunos casos
con soportes audiovisuales.

Por otro lado, como vimos, hay instancias que requie-
ren comunicacion presencial, basada en el dialogo y en es-
trategias de la palabra oral. En estos casos, los principales
emisores de la organizacion son los jefes y supervisores que
estan frente a los equipos. A diferencia del departamento es-
pecialista, ellos no son profesionales de comunicacion, pero
igualmente son actores decisivos para el éxito de las estrate-
gias integradas. Es por eso que el cuarto conjunto de polos
recomienda ordenar la emision equilibrando los emisores
profesionales y no profesionales.

Las mejores practicas de comunicacion interna suelen
asegurar este mix estratégico. La alta gerencia y el Depar-
tamento de Comunicaciones (emision profesional) comple-
mentan su accionar con el resto de los roles de conduccion
(emision mo profesional), lo que genera una estrategia inte-
grada, que trabaja en “pinza” a través de dos brazos sinér-
gicos: comunicaciones escritas o mediaticas (no presencial) y
comunicaciones orales o cascadas (presencial). Al momento
de la escucha, cuando se implementan las métricas de co-
municacion interna, los emisores formales pasan a ser los
colaboradores. De esta manera, toda la organizacion conver-
sa estratégicamente, por escrito y oralmente, generando una
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progresiva docencia interna que lleva a la madurez comu-
nicativa de cada uno de sus integrantes. Esta gran conversa-
cion interna, cuando tiene suficiente orden en la emision,
se convierte en uno de los mejores ejemplos que presenta
el mercado en la actualidad. A este proceso lo denomino
comunicacion interna integrada.

Todos sahemos comunicarnos

Primer mito de la comunicacion interna

Cuando la organizacion decide abrir el espectro de sus co-
municaciones hacia otros emisores debe ampliar también
el alcance profesional del area de Comunicacion, para que
esta se convierta en un consultor interno. Mientras la direc-
cién canalizaba solo los mensajes no presenciales con los
profesionales del area de Comunicacion, estos eran sola-
mente emisores técnicos o planificadores de la estrategia tra-
dicional, pero al sumar a los mandos intermedios como
comunicadores internos la gestion se amplia. En las estra-
tegias integradas que trabajan en pinza, el Departamento
de Comunicaciones pasa a ser un asesor que ayuda a pro-
fesionalizar la comunicacion de las distintas areas y lideres
de equipo. En esa consultoria, su principal funcion es pro-
veerlos de capacitacion metodologica, con entrenamientos
especificos en habilidades de comunicacion interna inter-
personal.

Existen ciertas afirmaciones que aparecen tacita y recu-
rrentemente en muchas empresas, frenando la profesiona-
lizacion de las comunicaciones en el trabajo. A esas sordas
afirmaciones las llamo mitos, y al primero de ellos lo resumo
en la frase “todos sabemos comunicarnos”. Esta sentencia
es algo que en verdad nadie afirma en voz alta dentro de la
organizacion, pero en general la mayoria piensa. Y, como
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todo mito, se basa en una semiverdad. Desde este preconcep-
to, no resulta dificil advertir como muchas organizaciones
frenan su desarrollo y madurez comunicativa. Todos los se-
res humanos nos comunicamos naturalmente, desde ninos,
pero no todos llegamos a adultos incorporando técnicas y
herramientas de comunicacion efectiva. Si una organiza-
cion decide sumar como emisores formales a los gerentes,
jefes y supervisores, resulta indispensable proveerles de un
entrenamiento profesional con herramientas especificas
para que cumplan ese rol.

Las practicas mas avanzadas demuestran que las organi-
zaciones que invierten en capacitaciones de comunicacion
interna destierran el mito de que la comunicacion es una
habilidad personal innata. Sin embargo, cuando no es asi, la
situacion promueve dos instancias comunicantes indesea-
bles que se potencian entre si. Crecen estilos personalistas
en quienes se consideran buenos comunicadores y aumenta,
a su vez, el rechazo hacia el rol comunicante por parte de
quienes no creen tener esas condiciones innatas. En realidad,
todos los seres humanos, sin excepcion, siempre tenemos
algo para mejorar en materia de comunicacion. En este
sentido, resulta clave descubrir cuanto antes esas areas de
oportunidad, ya que de otra manera seremos los principa-
les perjudicados. El primer paso para lograr éxito en este
proposito es que el area de Comunicaciones proponga ins-
tancias de entrenamiento para los roles de conduccién, ba-
sados en modelos y herramientas de comunicacion interna,
inter e intrapersonal.

Ya en 2009, mas de treinta paises de Europa definieron
que la accion mas importante que hay que realizar en comunicacio-
nes internas era entrenar a los gerentes en su rol de comunicadores®®.
Durante 2011, en los Estados Unidos, en la encuesta que cité
algunos parrafos mas arriba, el 44 % de los encuestados afir-

35. Euromonitor 2009. Ver detalle en la parte 1v del libro.
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maba que rara vez los directores tomaban capacitaciones®.

En las consultas que el Observatorio 1A realizé en Espana y
Latinoamérica entre 2005y 2012, la tendencia era similar: la
necesidad mas importante era generar entrenamientos de
comunicacion interna para quienes tenian roles de conduc-
cion, empezando por los directivos. Hoy, en las mejores prac-
ticas del mercado, las estrategias integradas empiezan con
dos acciones clave: métricas para escuchar a los empleados
y seminarios para sensibilizar a los roles de conduccion. En
este accionar juega un papel primordial el area de Comuni-
caciones, que deja el tradicional perfil de emisor técnico para
ampliar su accionar al de consultor interno, motivando a este
importante segmento directivo a entrenarse en habilidades
comunicativas.

Toda la organizacidn crece

Los polos se atraen

El polo “Profesional - No Profesional” hace crecer a todos
los integrantes de la organizaciéon en su rol de comunica-
dores. Quienes eran profesionales —los integrantes del area
de Comunicacion- se profesionalizan atn mas, pasando de
emisores técnicos a consultores internos. Y quienes no eran
profesionales del darea —aquellos que trabajan en la orga-
nizacion con roles de conduccion- profesionalizan su co-
municacion interpersonal a través del entrenamiento que
les ofrece el consultor interno. Finalmente, el resto de los
colaboradores —que tampoco son profesionales de comu-
nicacion— van adquiriendo mayor madurez comunicativa
al participar activamente en las métricas integradas. Toda
la organizacion crece al llegar a este polo. En un estadio

36. “Survey Reveals Internal Communication is Lacking in Most Firms”, www.
operationsinc.com.
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anterior, con la gestion tradicional, el Departamento de
Comunicaciones tenia una labor mayormente operativa.
Solo podia delegar al contratar proveedores para el diseno
y produccion de medios de comunicacion remotos. Pero al
pasar a ser un consultor interno de comunicacién amplia
sus funciones, su labor pasa a ser mas estratégica y delega
de forma mas equilibrada en profesionales externos para
generar clinicas metodolégicas (para su area), métricas in-
tegradas (para los colaboradores) y capacitaciones (para los
roles de conduccion).

Por su parte, al mejorar su comunicacion interpersonal,
los gerentes y mandos intermedios impulsan de manera no-
table los temas estratégicos a través de las cascadas orales.
La organizacion alcanza asi mejores indices de comunica-
cion interna vertical, tanto descendente —emision oral a los
equipos— como ascendente —escucha cara a cara de esos
equipos—. Un polo va atrayendo al otro y se arriba asi natu-
ralmente al quinto, que termina de ordenar la emision. Al
profesionalizar la comunicacion en cascada, los logros de la
comunicacion vertical dan paso a las necesidades de comu-
nicacion horizontal. Cuando la organizacion ha tenido en
cuenta los polos anteriores, es natural que busque gestionar
profesionalmente sus comunicaciones inter-areas y de ca-
dena de valor. En la ultima premisa, titulada ;Y el cuadro de
resultados?, presento el caso de una compania multinacional
que realiz6 una estrategia de comunicacion horizontal, en-
tre dos areas que estaban en conflicto y que por problemas
de comunicacion provocaban serios perjuicios al negocio.
Al atravesar los cuatro polos anteriores y arribar al polo
“Vertical - Horizontal”, la organizacion puede comprobar
que ciertas intervenciones de comunicacion interna pue-
den impactar de manera positiva en el cuadro financiero.
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CASO DE ESTUDIO

La campaiia del codigo de ética

Nos compete a todos

Era una empresa transnacional con presencia regional en
diez paises de Latinoamérica. Queria comunicar a todos los
empleados el nuevo cddigo de ética que recién habia llegado
de Londres, donde se encontraba la casa matriz. El director
global de Comunicacién Corporativa habia dicho: No quere-
mos simplemente anoticiar a la gente. Esta importante herramienta
de la compania no debe ser solo un manual en la intranet o una
campana de posters colgados en los pasillos. Tras estas indicacio-
nes, los profesionales del area de Comunicacion Interna se
propusieron generar una estrategia integrada, teniendo en
cuenta los polos que le permitirian comunicar de manera
vivencial los principios €ticos. Al cabo de unos dias propu-
sieron un plan en el que los directivos, gerentes y jefes fue-
ran los principales emisores de los mensajes. La direccion
regional aprobo6 su propuesta: una estrategia anual basada
en la premisa de que los roles de conduccion fueran la voz
del nuevo codigo de ética de la empresa. El plan no era sim-
ple, pero la empresa ya tenia con qué implementarlo.
Hacia poco mas de un ano los profesionales de comuni-
caciones habian incorporado metodologia para su gestion
y habian comenzado a implementar métricas especificas
de comunicacion interna. Aplicaban esta herramienta a ni-
vel regional desde la oficina de Miami. Su objetivo como
area era convertirse en consultores internos de comunica-
cion para los diez paises del continente. La incorporacion
de metodologia habia generado un buen impacto ante
los headquarters, y los indicadores de las mediciones inte-
gradas terminaron fortaleciendo su respaldo. Al presentar
los emergentes al directorio regional el area de Comuni-
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caciones habia quedado muy bien posicionada. Ahora, el
codigo de ética era una excelente oportunidad para seguir
avanzando y generar una estrategia integrada por primera
vez en toda la region. Poco a poco la gestion de comunica-
cion interna estaba logrando un reconocimiento dentro de
la empresa como el que tenia comunicacion externa. Las
condiciones estaban dadas para seguir avanzando hacia los
otros polos.

Comunicar vivencialmente requeria un plan que trans-
mitiera algo mas que informacion y conocimiento a la gente.
Seria necesario que la estrategia lograra también compromiso
y conductas en ellos. Eso permitiria demostrar que la inter-
vencion de comunicacion interna era realmente integrada.
Para ello los profesionales del area se concentraron en los
polos “Presencial - No presencial” y “Profesional - No pro-
fesional”. Sabian, ademas, que en esos extremos se halla-
ban sus préximos pasos como consultores internos. De tal
manera, ordenaron la emision trabajando en dos frentes:
se concentraron en equilibrar los mensajes escritos con los
orales y en distribuir las emisiones de su darea con las de
los roles de conduccion. La comunicacion escrita brindaria
informacion 'y conocimiento, mientras que la oral debia gene-
rar actitud y comportamientos. La primera seria emitida por
el area de comunicaciones, y la segunda, por los lideres de
equipo. Para que la pinza funcionara sinérgicamente, los
profesionales de comunicacion debian asegurarle entrena-
miento herramental a estos lideres, para mejorar sus habili-
dades de comunicacion interna interpersonal.

La comunicacion remota se defini6 a partir de una cam-
pana incognita. Durante una semana completa todos los
integrantes de la compania se encontraron con una intere-
sante pregunta publicada en los distintos medios internos.
El mensaje incognita se canalizo primero a través de un spot
de video enviado a las casillas de correo y permaneci6 col-
gado durante toda esa semana en la intranet. Esta instancia
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desperto gran interés, ya que nadie conocia la respuesta.
Para los colaboradores que tenian escaso acceso a Internet,
la pregunta aparecio también en posters ubicados en espa-
cios comunes y en el circuito de carteleras. Toda la comuni-
cacion no presencial fue elaborada con el fin de potenciar
la presencial. La estrategia proponia que la develacion de
la campana incognita se hiciera cara a cara a través de la
palabra oral de los jefes. Luego, cada equipo construiria
objetivos en relacion con el codigo de ética y el jefe pre-
sentaria resultados al finalizar el ano. Mientras tanto, toda
la estrategia seria reforzada con otras comunicaciones no
presenciales: notas en la revista registrando los avances y un
concurso de fotografia para hacer un mantenimiento del
tema en todas las locaciones.

Toda la estrategia de comunicacion del codigo de ética
tuvo una coordinacion muy precisa. La incognita se develo
primero frente a la capula directiva de la region. Esa accion
se realizo durante una manana completa, aprovechando la
reunion regional de gerentes en Miami. El eje de aquella
actividad fue una dinamica guiada que permiti6 la partici-
pacion activa de la mayoria de los gerentes de cada pais. En
la apertura se repiti6 el spot con la incognita y el director
regional la devel6 personalmente. Present6 de manera di-
namica el nuevo codigo de ética y dio paso a las actividades
de la manana. La primera parte del programa contemplo
un seminario de comunicacion interna directiva, para el
cual invitaron a un especialista internacional en la materia.
Esta instancia les dio distinciones generales y herramien-
tas particulares a los gerentes para la dinamica que vendria
después.

Al finalizar el seminario se pasé a una instancia de taller,
donde los asistentes se dividieron en diez mesas de trabajo,
una por cada pais de la region. Alli se les entreg6é un kit
de comunicaciones con las presentaciones realizadas hasta
el momento, los spots incognita-develacion, informacion
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ampliada sobre el codigo de ética y una presentacion en
PowerPoint para realizar las cascadas en cada locacion. A
partir de ese material, cada mesa debia trabajar en taller
para proponer acciones de comunicacion que permitieran
que los trabajadores de su pais “vivenciaran” el codigo de
ética en sus tareas cotidianas. Al finalizar, cada mesa -lide-
rada por el director del pais correspondiente— presento las
propuestas y un compromiso para medirlas.

Alllegar a sus paises, cada uno de los gerentes que habia
participado en la mesa de Miami devel6 la campana incog-
nita a sus reportes, presento6 las acciones que habia compro-
metido en lareunion regional, yrespondio las preguntas que
realizaron los diferentes jefes locales. Luego, estos hicieron
lo propio en sus dreas y departamentos. Paralelamente el
equipo regional de comunicaciones publico el resto de las
piezas de la campana, para dar apoyo a las cascadas. Dicha
publicacion se hizo respetando el orden en la emision de
manera muy cuidada. Habia un orden prioritario de la pa-
labra oral por encima de la escrita, ya que quienes debian
develar la campana eran los jefes de equipo. Los posters
y demas medios escritos respaldaban y documentaban sus
palabras. La intranet y la revista interna fueron medios de
refuerzo para la estrategia y permitieron mantener vigente
las acciones durante todo el ano. Tal como fuera solicitado
en el primer encuentro, la comunicacion fue vivencial en
todos los rincones de la empresa.

Al cabo de un ano, cuando los gerentes de cada pais vol-
vieron ala reunion regional, pudo comprobarse de manera
concreta la alineacion que habian logrado en sus merca-
dos con esta estrategia. La comunicacion del codigo de
ética habia generado conocimiento, compromisoy accion en los
trabajadores de cada pais. Los distintos gerentes compartie-
ron ejemplos de participacion activa y de conductas alinea-
das que se habian producido entre sus colaboradores. El
buen desempeno del equipo de comunicaciones derivo en
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un reconocimiento formal de la oficina central en Londres.
En una convencion interna de las areas de Comunicacion
Corporativa que se realizo en Budapest, la estrategia fue
nominada como mejor practica del arno. Los profesionales de
comunicaciones internas que idearon e impulsaron la es-
trategia fueron invitados al evento y al tomar la palabra des-
tacaron que el mejor “Departamento de Comunicacion Interna”
se logra al integrar a todos los roles de conduccion de la compania.
Los colegas de otros paises se interesaron en saber como
habian conseguido el consenso directivo para implementar
este plan. El gerente de Comunicaciones respondio: Aporta-
mos modelos de gestion y colaboramos con herramientas de medicion
y capacitacion. Luego el “Departamento de Comunicaciones” crecio
tacita y naturalmente, hasta ser integrado por todos los lideres de
la empresa.
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Planificacion Escuchar primero

Capitalizar las quejas

Ordenar la emision

4 Implementacién -+

Ofrecer la palabra

Medir los logros

Evaluacion

&Y el cuadro de resultados?

4) NARRAR CON SIGNIFICADO

La elocuencia en comunicacion interna es un componente
decisivo para lograr que los empleados se alineen con los
objetivos de la organizacion. Y el significado es, a su vez,
un componente clave de esa facultad comunicativa. Una
comunicacion elocuente implica transmitir mensajes signi-
ficativos, antes que informativos, tanto a través del habla
como de la escritura. Los lideres organizacionales necesitan
contar con esta capacidad para dirigirse a sus equipos, y el
Departamento de Comunicaciones, para redactar los prin-
cipales mensajes institucionales. En este sentido, la cuarta
premisa es el eje central de las siete, se encuentra justo al
medio de todo el proceso y determina en gran medida el
resto de la estrategia.

Cuando la organizacién logra un buen nivel significati-
vo en sus comunicaciones puede elevar considerablemente
la calidad de las respuestas de sus empleados. (Y cudles son
las mejores respuestas que pueden brindar los colaboradores?
Acciones alineadas. Las organizaciones buscan comunicarse
con sus integrantes para que respondan con actos, antes que
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con palabras. Para eso necesitan que la comunicacion les gene-
re compromiso y comportamiento, ademas de conocimiento.
Esas instancias determinan que su respuesta sea un accionar
coherente y alineado a las metas colectivas. No por nada Wi-
lliam Shakespeare afirmaba que “accion es elocuencia”. En
una comunicacion interna integrada, los mensajes elocuentes
y significativos potencian estos tres elementos —conocimiento,
compromiso y comportamiento— y ayudan a que un trabaja-
dor convierta los comunicados institucionales en accion.

La informacion en su estado mas puro, aun cuando con-
tenga una verdad indiscutible, no moviliza, no emociona,
no motiva, no compele a la accion. Baruch de Spinoza de-
cia que el conocimiento de la verdad, en si mismo, no hace
cambiar nada, hasta tanto no sea también un conocimien-
to afectivo’’. Esta sentencia, revelada por el filésofo hace
cientos de anos, hoy tiene una vigencia extraordinaria en
el ambito del trabajo. En mi experiencia, colaborando en
distintos contextos laborales, tanto de crecimiento como de
crisis, he comprobado que son las emociones, antes que las
razones, las que llevan a los equipos a producir acciones
extraordinarias o a generar resultados magros>®.

Cuando la comunicacion interna se sobrecarga de men-
sajes informativos deriva en dos problemas tipicos: crece
demasiado en cantidad y disminuye proporcionalmente en
calidad. Los mensajes informativos saturan todas las comu-
nicaciones laborales. En estos casos, los canales que mas co-
lapsan son los remotos, que son sobrecargados, a su vez, de
numerosos comunicados escritos. En este contexto, la cali-
dad de las comunicaciones disminuye porque implica una
gran escasez de significado. El trabajo inmediato que se debe
realizar, entonces, es reducir la cantidad de informacion.

37. Spinoza, Baruch de, Etica demostrada segun el orden geométrico, Alianza Edito-
rial, Madrid, 2011.

38. “Comunicacion de crisis”, reportaje realizado al autor por la agencia vnews
de Espana. Ver extracto del video en www.manueltessi.com.



11 - IMPLEMENTACION

Anton Chejov, maestro ruso del relato, afirmaba que “el arte
de escribir consiste en decir mucho con pocas palabras”. La
solucion a los dos problemas planteados puede hallarse en
esa breve sentencia del autor de Tvanoey El jardin de los cerezos,
ya que implica las variables de cantidad y calidad a la que
me refiero. Las comunicaciones breves logran mayor efecti-
vidad que las extensas cuando en el proceso de resumen se
logra darle mas significado a menos palabras. Los trabajos de
Ron Hoff sobre discursos presidenciales demuestran el gran
poder que logra este proceso de sintesis comunicacional®.

Si bien la informacién es un componente racional-cogni-
tivo importante para una estrategia de comunicacion interna,
los componentes emotivo-afectivos son igualmente imprescin-
dibles. Los simbolos, los ejemplos, las imagenes, las historias,
las alegorias, las metaforas y otras figuras retoricas le aportan
significado a la comunicacion. Es por eso que los aspectos racio-
nales y emocionales deben estar equilibrados en el contenido
de los mensajes que se envian a los empleados. En conferen-
cias, seminarios y clases siempre recuerdo que mientras la
informacion nos da razones para trabajar, el significado nos da
motivos. Por eso narrar con significado genera un gran poder
motivacional en los trabajadores. Es precisamente esa motiva-
cion, esa emocion, el paso previo e indispensable para que los
integrantes de la organizacion respondan convencidos y con
acciones alineadas a lo que propone la direccion.

La informacidn, alimento organizacional

;Mas buena que el pan?

Una comunicacion interna que transmite informacion sin affectio
no es inocua. Repetida en el tiempo y sin discriminacion ge-

39. Hoff, Ron, Digalo en seis minutos. Como hablar poco y decir mucho, Granica,
Buenos Aires, 1996.
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nera incomunicacion interna. En la actualidad, la mayoria de
las organizaciones demuestra tener clara la diferencia en-
tre informacion'y comunicacion. Sin embargo, a pesar del dis-
curso teorico, las tendencias demuestran que en la practica
muchas de ellas no aplican ese conocimiento. La confusa
situacion es facilitada, como vimos, por la vanguardia tec-
nologica que permite multiplicar la velocidad, la cantidad,
la univocidad, la simultaneidad y la masividad de los men-
sajes. En este contexto, es fundamental destacar el poder
de los relatos, las metaforas y las historias en el trabajo. En
ocasiones, se habla de ellas como si fueran manifestaciones
de la antigiiedad. Pero si en aras de la modernidad se cayera
en el extremo de “tecnologizar” todas las comunicaciones
internas, la organizaciéon perderia una gran oportunidad
de encender el corazon de sus trabajadores.

En la introduccion, hice referencia a distintas necesi-
dades que plantea hoy el mercado. Uno de esos testimonios
reales, resumidos en pocos renglones, decia lo siguiente:

“Ya tenemos nuestro propio canal de television interno,
con programas como ‘el noticiero’ que conducen los mis-
mos directores de la empresa. Sin embargo, en los ultimos
anos apenas hemos logrado mitigar los malos emergentes
de comunicacién que surgen de la encuesta de clima. En la
ultima medicion, los trabajadores dicen que no alcanzan a
procesar toda la informacioén que reciben.”

Si bien la informacién es importante para la empresa
y sus integrantes, su uso debe ser considerado cualitativa y
cuantitativamente por separado. Para profundizar en este
punto, puede ayudarnos una metafora. Al comparar la in-
formacion con un alimento, la consideracion cuali-cuantita-
tiva se clarifica. Nadie diria que el pan, por ejemplo, puede
ser danino para un ser humano. Pero si una persona hace
una ingesta indiscriminada de pan puede enfermarse y, en
casos extremos, puede incluso perder la vida por una indi-
gestion. La idea de un noticiero es cualitativamente muy
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potente, pero si responde a un paradigma de informacion
repetitiva con muchas palabras y escaso significado, no es de
extranarse que los resultados terminen siendo como los del
testimonio. Por 1til que sea la informacion, los colaborado-
res evitaran ingerirla.

Significados positivos y negativos
Eros y Tanatos

¢De qué hablamos cuando nos referimos a significado en co-
municacion interna? Para las organizaciones, al igual que
para una persona, es imposible no comunicarsé®’. Invariable-
mente en el ambito laboral se generan mensajes todo el
tiempo. Y cada uno de ellos, ademas, posee en si un significa-
do. Todo lo que se dice y no se dice en la organizacion quiere
decir algo. Es signo de algo. Por eso, en la gestion de comu-
nicacion interna resulta clave diferenciar el significado cons-
truido estratégicamente por la organizacion de aquel que no
lo estd, ya que este ultimo suele ser destructivo. El significa-
do, cuando es estratégico, logra alineacion, pero cuando no
lo es, genera alienacion*!. El primero es positivo, tanto para
la organizacion como para sus integrantes, mientras que el
segundo es negativo y atenta de manera directa contra ellos.
Sin embargo, tanto la alineacion como la alienacion provie-
nen de la misma institucion. Esto quiere decir que al emitir
una comunicacion con escaso nivel de significado positivo la
organizacion puede atentar contra si misma.

Realizar una comparacion con otra ciencia puede ayu-
darnos a comprender mejor estos conceptos. Al mirar a una

40. Primer axioma de la comunicaciéon humana. Paul, Watzlawick, Teoria de la
comunicacion humana, Editorial Herder, 2011.

41. Tessi, Manuel, “Alineacion vs. alienacién”, Conceptos antagonicos que pre-
senta la metodologia de Comunicacién 1A, www.comunicacionlA.com.
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empresa como si fuera una persona resulta mas facil anali-
zar esta contradiccion donde la compania atenta contra si
misma. Toda persona tiene su propia comunicacion interna,
que es de cardcter intrapersonal, y en ese dialogo interno se
emite a si misma mensajes con significados positivos y nega-
tivos?2. Desde el punto de vista del psicoandlisis, podriamos
decir que esos mensajes son, respectivamente, impulsos de
vida (Eros) o de muerte (Tdnatos)*®. En estas figuras, que
Freud toma de Empédocles, Eros representa la fuerza vital
que lleva al crecimiento y desarrollo del individuo, y Tanatos
simboliza exactamente lo contrario: una fuerza destructiva.
Mientras Eros une e integra, Tanatos divide y fragmenta. Lle-
vado a la organizacion, Eros encontraria un lugar ideal en la
comunicacion interna estratégica, con significado positivo.
Seria aquella comunicacion integrada, que motiva, promue-
ve a la accion e impulsa al desarrollo de todos los colabo-
radores, tanto de manera colectiva como individualmente.
Mientras que Tanatos tendria predileccion por el rumor, el
temor, la irritacion o la incertidumbre. Buscaria darle a los
mensajes un significado negativo, que promueva desidia,
abulia, queja compulsiva, fragmentacion o paralisis.

En este contexto, la cuarta premisa insta a la gestion de
comunicacion interna hacia un objetivo muy preciso: inte-
grar todos los mensajes de manera estratégica para que lo-
gren alineacion y signifiquen positivamente. Una estrategia
integrada busca espacio vital en las distintas comunicacio-
nes laborales, para asegurarles un significado constructivo,
profundo y movilizador a todos y cada uno de los mensajes
que se generan en los rincones de la organizacion. Enton-
ces, cuando hablamos de significado en comunicacion inter-
na, nos referimos a una trascendencia positiva para todo

42. La comunicacion intrapersonal es la primera dimension de la comunica-
ci6én interna integrada, segun el Sistema de Comunicacion 1A, www.comuni-
cacionlA.com.

43. Freud, Sigmund, El malestar en la cultura, Alianza Editorial, 2008.
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aquello que se piensa, se habla'y se escribe en el ambito la-
boral y que genera la mejor respuesta de los empleados:
acciones alineadas.

¢Cuadl es la maxima trascendencia que podria lograr una
estrategia de comunicacion interna? Aquella que llena de
sentido a las personas en el acto de trabajar. Ese sentido surge,
precisamente, del significado. Y a través de esta poderosa ins-
tancia puede generarse la posibilidad concreta de que la
comunicacion interna promueva coeficientes de felicidad
en el trabajo*’. E1 Modelo 2S de comunicacién interna inte-
grada, disenado particularmente para las comunicaciones
que realizan jefes y supervisores, resume en pocas palabras
la respuesta a la pregunta inicial: el significado en comuni-
cacion interna es aquel que crea sentido en los trabajadores.*>
Los lideres de la organizacion son claves en este proceso
y los departamentos de comunicaciones que actdan como
consultores internos los asisten acercandoles ofertas de ca-
pacitacion con metodologias y herramientas precisas para
generar este significado.

Gestion con precision matematica

¢La comunicacion es un invento?

En comunicacion interna resulta muy comuin que la or-
ganizacion comunique un mensaje y que los empleados
escuchen otro diferente. Esa recurrente brecha entre codi-
ficacion y decodificacion genera cortes en el entendimien-
to dentro de la organizacion que no son de redaccion sino

44. Tessi, Manuel, “La felicidad en el trabajo, ¢es posible?”, compilacion de ar-
ticulos y conferencias en newsletter RediNsIDE N° 38, www.comunicacion
1A.com.

45. Tessi, Manuel, “Modelo 2S de dimension interpersonal, integrante de la
trilogia metodologica de Comunicacion 1A”, www.comunicacionlA.com.

© GRANICA

133



134

COMUNICACION INTERNA EN LA PRACTICA

de significado. En la practica, una parte y otra realizan una
significacion distinta del mismo mensaje. Al analizar esta
brecha desde un punto de vista técnico, vemos que el signifi-
cado siempre esta vinculado al contenido semantico que tie-
ne un mensaje. En la comunicacion formal, esta semantica
esta relacionada con la profundizacion previa que realiza el
emisor sobre el tema que va a comunicar, para asegurar que
su mensaje llegue con affectio y promueva acciones alinea-
das. En este caso, me refiero no solo a la semantica corrien-
te de la palabra o a las acepciones que brinda el diccionario,
sino a una significacion que sea lo mas profunda posible. Al
punto que casi alcanzara una perfeccion matematica.

Podria decirse que la ciencia matematica es un descu-
brimiento del hombre, puesto que los nimeros estaban pre-
sentes en el universo desde antes de la existencia humana.
En el caso de la musica, por ejemplo, sucede algo similar.
Las notas musicales también son anteriores a la vida hu-
mana. Por lo demas, la matematica y la musica tienen un
vinculo cientifico entre si, como lo demuestran numerosas
obras barrocas, de las que Bach es uno de los principales
exponentes. Ese ancestral vinculo entre notas musicales y
nameros fue analizado algunos siglos antes de Cristo por
Pitagoras en sus estudios matematicos sobre la musica de las
esferas. Sin embargo, en las ciencias de la comunicacion no
sucede lo mismo que con la matematica o la musica, pues-
to que el lenguaje es un invento del hombre. Los primeros
hominidos lo crearon a partir de sonidos guturales cuando
necesitaron empezar a coordinar conductas colectivas.

Los nimeros y las notas musicales tienen una exactitud
divina, por asi decirlo, mientras que el lenguaje, por rico
que sea, siempre posee una limitacién humana. Si los voca-
blos fueran nimeros o notas musicales, no habria margen
de error en su significado compartido, la organizacion po-
dria alcanzar una comunicacion interna matematica, y lograr
una armonia perfecta con sus integrantes. Una palabra que
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significara “cinco” o “si bemol”, por ejemplo, seria invaria-
blemente decodificada como “cinco” o “si bemol” por cual-
quier persona, en cualquier pais y en cualquier momento
historico de la humanidad. En el peor de los casos, ante un
error, una calculadora o un afinador bastarian para com-
probar objetivamente si una sumatoria de estos vocablos es
un calculo correcto o una melodia dentro de su escala.
Pero, por mas que las enciclopedias y diccionarios hagan
su mejor intento, el lenguaje no tiene un significado compar-
tido exacto. Hay que trabajar duro para lograr una significa-
cion colectiva congruente, que sea positiva y movilizadora.
Este es parte del trabajo que debe realizar una organizacion
que quiere alcanzar la excelencia con sus comunicaciones
internas. Decia Epicteto: “Si no podemos ser Socrates, vivamos
queriendo ser como Sécrates ™°. Desde este punto de vista, y para-
fraseando al filésofo griego, en la gestion de comunicacion
interna podriamos decirnos: si el lenguaje no tiene exactitud
matemdatica, vivamos queriendo darle exactitud matematica. Esa
intencion se plasma al narrar con significado, ya que esta com-
probado en la practica que este tipo de comunicaciones ayu-
da de manera concreta a mejorar nuestras organizaciones.

Un ejemplo mayéutico

La lefia que calienta mas

Narrar con significado puede ayudar también a una empre-
sa que quisiera, por ejemplo, ser lider en su mercado. Para
aplicar esta premisa los directivos tendrian que formularse
una serie de preguntas sobre la palabra liderazgo, con el fin
de generar una profundizaciéon semantica que los lleve al
significado mas exacto que pudieran encontrar. Deberian

46. Epicteto, Manual. Disertaciones por Arriano, Gredos, Madrid, 2001.
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hacer un proceso similar al que propone la antigua ma-
yéutica. A través de sucesivos cuestionamientos, los lideres
podrian aproximarse al significado profundo de su meta,
como Socrates iba acercandose solo con preguntas a su
objetivo de hallar la verdad. Los directivos de esta com-
pania podrian preguntarse: ¢qué significa ser lider? (de-
finicion, implicancias), ¢qué tipo de lider queremos ser?
(caracteristicas, cualidades), scudles son nuestros moviles?
(razones, motivos), ¢como quiénes seriamos? (ejemplos,
comparaciones), ;como quiénes no seriamos? (diferencias,
distinciones), ¢por qué podriamos ser lideres? (bases, fun-
damentos), ¢para qué? (horizonte, imagen final), ;en qué?
(especificacion, descripciones), scuanto? (medida, cantida-
des), ¢como? (método, planificacion), ¢donde? (alcance,
delimitacion), etcétera.

No se trata solo de obtener respuestas precisadas en fe-
chas, procedimientos y normas, porque el proceso seman-
tico de significacion, antes que un aterrizaje, s un vuelo. Es
recomendable que esta dinamica se realice con espiritu de
exploracion y apertura, para que genere respuestas “mas
alla del diccionario” y que incluya aquellos conceptos que
los “enciende” en lo personal. Para darle mas significado a
las respuestas obtenidas, es recomendable sumar anécdotas
de empleados, relatos propios o historias de la empresa que
refieran ejemplos del liderazgo buscado. Finalmente, po-
dran incluir también metaforas, imagenes, comparacionesy
otras figuras retoricas para sumarle affectio al mensaje final.

Incluso cuando la frase que enmarque su vision (“ser li-
deres en el mercado”) sea la misma que antes de comenzar
el proceso de profundizacion semantica y no cambien ni
una coma de la redaccion al momento de comunicarla, su
significado tendra otra vida, sera mas profundo y por ende
tendra otra llegada a los empleados. Hay un viejo adagio
que dice: La lena que corta uno mismo calienta mas. E1 proce-
so de significacion estratégica produce un efecto similar en
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los mensajes directivos: los enciende de manera poderosa,
les da mayor fuegoy les otorga la propiedad de generar mas
calidez. Todo esto a mas personas y por mas tiempo.

Significacion en los empleados

El espiritu de la comunicacion laboral

Las practicas muestran que algunas organizaciones a veces
creen que con la implementacion de normas y reglamentos
sera suficiente para lograr una buena comunicacion inter-
na. Pero incluso las reglamentaciones mas precisas y mejor
elaboradas son comunicaciones humanas, por lo que su
significado profundo también debe ser extraido mas alla
de su enunciado nominal. En la cotidianeidad laboral los
trabajadores le dan vida a los reglamentos, tanto al respetar-
los como al hacerlos respetar, y en ese proceso juega un rol
fundamental la interpretacion. Todas las normativas, por
claras y precisas que sean, siempre estan sujetas a la elucida-
cion humana y requieren cierta interpretacion del trabaja-
dor que las lleva a la practica. Veamos un ejemplo en otro
contexto que puede clarificar mejor este punto.

En el ambito del derecho, a pesar de que se cuenta con
codigos escritos, que han sido revisados y actualizados du-
rante siglos, se sabe que igualmente la ley siempre esta suje-
ta a interpretacion. Todas las leyes tienen un espiritu, como
decia Montesquieu, una esencia que no aparece a primera
vista y que el hombre debe aprender a extraer?’. Me conta-
ba mi esposa que cuando estudio Derecho en la Universi-
dad de Buenos Aires los profesores recomendaban que, si
los articulos y codigos tenian diferentes explicaciones sobre
un mismo tema, en ultima instancia se preguntaran: ;cudal

47. Montesquieu, Charles Louis de, El espiritu de las leyes, Tecnos, Madrid, 2007.
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es el espiritu de esta ley? Incluso si su enunciado tuviera mul-
tiples interpretaciones, la respuesta a esa pregunta siempre
les seria fuente de orientacion profesional. Acaso por eso
Aristoteles afirmaba que un Estado es mejor gobernado por un
hombre bueno que por buenas leyes.

En mi opinion, la palabra espiritu es la que mejor re-
presenta al concepto de significado en comunicacion inter-
na, incluso mejor que las definiciones académicas. Acaso,
cuando quiere usarse nformacion para definir el significado,
se hace dificil asir el concepto en toda su magnitud. Dicho
mas brevemente y desde una vision personal: el significado
no puede ser definido con informacion. O, por lo menos,
no lo merece. En algan punto, seria como degradarlo, ya
que la sola lectura de su definiciéon no permitiria conocerlo
de manera cabal. Es la comprobacion empirica la que en-
ciende su fuego. Por mi experiencia, me convenci de que
una comunicacion interna que persevera en la busqueda de
significado puede darle espiritu a la organizacion y al trabajo
que realiza cada persona dentro de ella.

La palabra del lider

Una catedral para la comunicacion interna

Una anécdota laboral basada en una frase de Antoine de
Saint Exupéry cuenta que un hombre un dia encontr6 a
dos trabajadores picando piedras, entonces le pregunto a
uno de ellos qué estaba haciendo. Este le contesto: Estoy
picando piedras. Luego se dirigio al otro, y le formul6 la mis-
ma pregunta, pero este le respondio: Estoy construyendo una
catedral. Si el significado profundo de la comunicacion inter-
na genera sentido en el trabajo, resulta evidente que, en esta
anécdota, solo el segundo trabajador habia accedido a él.
En mi modelo de comunicacion interpersonal postulo que
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cada integrante de la organizacion también es generador
de significado para si mismo®. Y en el modelo intraperso-
nal, profundizo la forma en que un trabajador podria darle
mayor asertividad a su interpretacion personal del trabajo™.
Estos conceptos, llevados a la anécdota de Saint Exupéry,
dirian que ambos trabajadores influyen en la comunicacion
interna, ya que ellos también son los se dicen a si mismos
lo que estan haciendo. Salvador Dali se referia sobre este
punto de manera muy diddactica. Definia que el valor de una
pintura tenia directa relacion con la forma en que el pintor
percibia el mundo. Citando a Malebranche, decia: Las cosas
que vemos no estan en las cosas, sino en nuestra alma®°.

Pero mas alla de este analisis, sabemos que el sentido que
un ser humano le otorga a su trabajo depende de muchos
factores. En sus percepciones influyen la organizacion para
la que trabaja, el salario que percibe, los beneficios que le
otorgan, las oportunidades de desarrollo, la capacitacion,
el clima laboral, los companeros y el jefe, entre otros tantos
factores. Pero en las encuestas de los ultimos anos, los mis-
mos empleados sumaron a esta larga lista un factor nuevo:
la comunicacion interna. Y a la fecha ya la ubican entre los
primeros lugares del listado. En el nuevo milenio, el trabajo
-y el sentido que le atribuyen las personas— esta claramen-
te influenciado por la comunicacion que circula dentro de
la organizacion. A partir de los estudios que realicé sobre
felicidad en el trabajo y de la aplicaciéon del modelo inter-
personal de comunicacion interna hallé que el sentido por
el cual una persona trabaja, en ciertas circunstancias, pue-

48. El Modelo 2S de comunicacién interna denomina “endo-sentido” a la signi-
ficacion personal que hace un trabajador para otorgarle sentido al trabajo
que realiza, www.comunicacionlA.com.

49. El Modelo 1A de comunicacion interna intrapersonal postula un entrena-
miento para darle mayor objetividad a las percepciones individuales, www.
comunicacionlA.com.

50. Reportaje de Soler Serrano a Salvador Dali en la Television Espanola, en
www.youtube.com.
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de convertirse en una contraprestacion mas valorada que
el mismo salario que percibe por la tarea que realiza. Los
estudios demuestran que los empleados buscan ese sentido,
ese salario emocional, en la comunicacion que reciben de
su jefe, de sus companeros, de los directivos de la organiza-
cion y del area de comunicaciones.

Las practicas mas destacadas del mercado demuestran
que narrar con significado es €l mejor camino que tiene la
comunicacion interna para generar sentido en los traba-
jadores, y que ese significado, en boca de los jefes, puede
alcanzar la maxima ponderacion en todas las mediciones.
En varias experiencias de campo, pude comprobar que la
comunicacion del lider de un equipo tenia una influencia
superior a las del resto de las comunicaciones formales que
emitia la organizacion. La presencia o carencia de sentido
en los colaboradores estaba a asociada de manera general
a la relacion que mantenia el jefe con ellos y en particular
con la comunicacién que este les emitia®'. Dos equipos de
trabajo con jefes distintos, dentro de una misma empresa,
con los mismos sueldos y beneficios, podian tener un senti-
do totalmente opuesto. Uno construia una catedral, mientras
el otro solo picaba piedras.

Comunicacion en dos palabras

“Hacer hacer”

Cuando un trabajador asume por primera vez un rol de jefa-
tura, su trabajo cambia para siempre. Asciende en jerarquia
por destacarse al hacer un trabajo que ahora, con el nuevo
rol, tiene que dejar de hacer. Parece una paradoja, pero en

51. El Modelo 2S de comunicacién interna denomina “exo-sentido” a la redac-
cién interpersonal que hace un jefe para otorgarle significado al trabajo que
realizan sus colaboradores. Ver metodologia en www.comunicacionlA.com.
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general sucede que el premio por haber realizado bien la
tarea que se le encomendaba es, precisamente, que deje de
hacerla. Ahora debe dirigir a un grupo de personas para
que lleven a cabo lo que €l hacia antes. La nueva funcion
requiere que “deje de hacer” para pasar a “hacer hacer”. De
un dia para el otro su rol cambia y la principal herramienta
con la que cuenta para “hacer hacer” es su “palabra”. A par-
tir de entonces, y en la medida en que siga ascendiendo en
la escala jerarquica, crecera también la cantidad de gente a
la cual debera dirigir, motivar e inspirar con palabras. Para
ello sera importante que se entrene, perfeccionando el uso
de esa herramienta, ya que la necesitara cada vez vez mas.
Su palabra, y en particular el significado que contenga, de-
terminara en gran medida su éxito profesional.

Hace algunos anos, el gerente general de una compania
internacional del rubro metalirgico hacia una reflexion
muy interesante y simpatica sobre este punto. Afirmaba que
ni el colegio ni la universidad lo habian preparado para
ejercer su actual rol de direccion. Agregaba que incluso en
algunos desafios profesionales habia tenido que “olvidarse”
lo que habia estudiado en la facultad. Para lograr un mayor
desarrollo como gerente se habia entrenado en seminarios
de comunicacién interna y habia incorporado metodologia
y herramientas que, segiin sus palabras, le habian cambiado
la forma de dirigir la organizacion. Jamdas tuve materias asi
en la universidad, decia. En mi opinion, dirigir personas a través
de la comunicacion es mas parecido a un arte que a una ciencia.
Para rematar su anécdota bromeaba diciendo que pronto
encabezaria su curriculum con el titulo de “ex ingeniero”.

En verdad, los principales directivos de una compania
pasan la mayor parte de su tiempo en quehaceres vincula-
dos a la comunicacion: escuchando a sus reportes, leyendo
informes, hablando por teléfono, asistiendo a reuniones,
recibiendo directivas de los accionistas y emitiéndolas den-
tro de la empresa. Incluso, una parte importante de ese
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tiempo es de comunicacion intrapersonal, cuando dialoga
internamente para la toma de decisiones. En una estra-
tegia integrada de comunicacion interna, el maximo di-
rectivo pasa a ser también el maximo comunicador de la
organizacion. Y al mismo tiempo, por su jerarquia, puede
delegar gran parte de esas funciones, tanto en el Departa-
mento de Comunicaciones como en el resto de los geren-
tes y roles de conduccion. Sin embargo, no puede delegar
la responsabilidad, solo la funcion. El gerente general es
el principal responsable de la comunicacion dentro de la
organizacion. Por eso capacitarse y capacitar a los lideres
en los que delega sus funciones sera fundamental para que
puedan cumplir eficientemente su rol de “hacer hacer”.

Verdad y significado

La adversidad inspira

Otro mito que amenaza a la comunicacion interna es la sen-
tencia que afirma que el buen comunicador nace, pero no se
hace. Este es un obstaculo muy generalizado que se mani-
fiesta en la mayoria de los paises. Es muy comun en La-
tinoameérica, pero también lo es en los Estados Unidos y
Europa. Expertos de comunicacion interna de Francia, por
ejemplo, aseguran que esta variable es la primera barrera
para el desarrollo de la disciplina en su pais®®. En mi expe-
riencia, este obstaculo muestra su mayor fuerza a la hora de
capacitar a gerentes y jefes en esta especialidad. La idea del
comunicador innato es una creencia que, como todo mito,
es una semiverdad. Si bien existen lideres que nacen con un
don para comunicar, en la practica resulta evidente que son
los menos. Si revisamos la historia de los grandes comunica-

52. Ver reportaje a Nicole D’Almeida, profesora de la Universidad de la Sorbo-
na de Paris, en www.comunicacionlA.com.
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dores, veremos que en realidad se prepararon mucho para
serlo. Es cierto que algunos jefes a veces estan convencidos
de que su comunicacion es muy efectiva, y tal vez sea cierto,
pero una vez implementadas las métricas de comunicacion
interna, los indicadores integrados dejan al descubierto el
mito. Hasta el mejor comunicador siempre tiene algo para
mejorar. La comunicacion es perfectible, no perfecta como
las aritméticas.

El entrenamiento paralideres en comunicacion interna,
ademas de metodologia y herramientas, otorga distinciones
para generar y transmitir sentido, desarrollando destreza
en el arte de inspirar. Para “hacer hacer” es necesario que
el lider asegure una narrativa con significado. Esto implica,
como vimos, darle mayor contenido semantico a las pala-
bras que usa frecuentemente, profundizar previamente en
lo que le pedira al equipo, empatizar con sus integrantes,
contar con ejemplos y anécdotas, ademas de sumar metafo-
ras y contenido emotivo-afectivo a su relato. Pero también
existen otros componentes significativos que permiten
“quemar por dentro” (ins-pirar) a los colaboradores. La ver-
dad, dicha con empatia, pero sin rodeos, es uno de ellos.

Nadie ignora que la verdad es un elemento indispen-
sable de la comunicacion efectiva, aunque en el ambito
laboral no todos saben decirla. Sobre todo en situaciones
adversas. En este desafio no esta en juego el quésino el como.
En aras de esa verdad a veces los jefes creen que una buena
comunicacion es transmitir los hechos tal cual son. Pero ya
sabemos que comunicar no es informar. En sus estudios de
cultura organizacional y liderazgo, Goffee y Jones afirman
que muchos jefes se equivocan al asumir que sus colabora-
dores se comprometen principalmente por el analisis racio-
nal de los hechos®. Es por eso que comunicar la verdad no

53. Goffee, Roby Jones, Gareth, How to be more effective leader, Leadership Narra-
tive, Harvard Business School Publishing Corporation, capitulo 7, “Com-
municate with care”, 2007.
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es lo mismo que informarla. Por el otro lado, estan los jefes
que creen que si transmiten la verdad a sus equipos en mo-
mentos adversos estos se desmotivaran, por lo que deciden
ocultarla, suministrarla en dosis o disfrazarla. Esta decision
tampoco los lleva a buen puerto.

Para comunicar la verdad e inspirar al mismo tiempo
resulta clave el significado. En contextos dificiles esto im-
plica hablar también de las adversidades que vendran. Los
lideres y los ejemplos de liderazgo mas inspiradores suelen
surgir de la adversidad, tal como lo refleja la inefable plu-
ma de Alvarez de Mon, que le dedic6 toda una obra a este
punto®. En comunicacién interna, los obstiaculos no deben
omitirse, sino narrarse con significado, esto quiere decir que
si el jefe aspira a que su equipo visualice una catedral tendra
que hablarles también de las piedras. Darle significado a las
piedras. Es verdad que a veces la 16gica recomienda lo con-
trario. Esta contradiccion, entendible desde un punto de
vista racional-cognitivo, no lo es desde lo emotivo-afectivo,
ya que cuando el jefe no oculta las adversidades y las na-
rra con significado, los colaboradores tienen la posibilidad
de convertirlas en combustible de inspiracion. Ningun equi-
po se motiva cuando la tarea por realizar es facil, porque
el mensaje que reciben es, precisamente, insignificante. El
buen comunicador se prueba cuando atn no esta la catedral
y solo tiene por delante una pila de piedras.

En los talleres de comunicaciéon para directores o en
las clinicas para profesionales del area de comunicaciones
suelo citar lideres de la historia que fueron ejemplo como
comunicadores. Cuando la mayoria de los asistentes cree
que se analizaran modelos de comunicacion “inalcanza-
bles”, las anécdotas terminan desterrando el mito del buen
comunicador que nace. En 1940, al inicio de la Segunda Gue-
rra Mundial, Winston Churchill dio un discurso que paso

54. Alvarez de Mon, Santiago, Desde la adversidad, Prentice Hall, Madrid, 2003.
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a la historia solo por cuatro palabras: sangre, esfuerzo, su-
dor y lagrimas. Este notable estadista debi6 dirigirse a
su nacion en uno de los momentos mas dificiles de su
historia, pero no vacil6 en que el eje de su discurso fueran
esas cuatro adversidades. Hoy, nadie ignora cémo su pue-
blo reaccion6 ante sus palabras.

Pero Churchill no naci6 asi. La historia cuenta que este
estadista —al igual que Demostenes, icono de la oratoria en
occidente— en su juventud tenia trastornos de tartamudez;
sin embargo, a edad madura movilizé multitudes con su pa-
labra. El filme El discurso del rey se refiere a un punto similar,
con un ejemplo contemporaneo y muy cercano a Churchill,
su soberano Jorge vi. Por lo demas, algunos registros indi-
can que la frase sangre, esfuerzo, sudor y lagrimas habia sido
dicha varias décadas antes por Theodore Roosevelt. Incluso
se la asigna originalmente a Garibaldi, casi un siglo antes.
En todo caso, esto le da mas mérito a Churchill, ya que in-
dica que investigo, se preparo y estudio para comunicar su
historico discurso.

Narraciones significantes

El hombre en busca de historias con sentido

La anécdota de los trabajadores que pican piedras se basa
en una frase que literalmente dice: Una pila de piedras deja
de ser una pila de piedras en el momento en que un solo hombre
la contempla, concibiendo por dentro la imagen de una catedral.
En muchos casos, pude comprobar con ejemplos reales
el maravilloso pensamiento del autor de El principito. Co-
laborando en la gestion de comunicaciones en ambitos
muy adversos para el trabajo humano, tuve oportunidad
de interactuar con trabajadores latinoamericanos cuya
tarea era, literalmente, picar piedras. En los campamentos
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mineros, sobre todo, aprendi mucho de algunos jefes.
Eran hombres con fuerza fisica, emocional y mental, que
daban testimonio vivo de lo que afirma el escritor francés.
Fuerza fisica como para que una gran pila de piedras no
los amilanara. Fuerza emocional, porque trabajaban con
una alegria que era realmente inspiradora. Y fuerza men-
tal porque en verdad lograban ver una catedral donde
solo habia inmensas rocas. Toda esta situacion se daba en
el frio, el calor, la humedad, la oscuridad, la profundidad
o la altura mas extremos.

Después de los espacios de escucha, algunos trabaja-
dores se quedaban en el casino hasta tarde conversando
con nosotros, incluso cuando estaban agotados después
de la larga labor diaria. Sabiamos que esos hombres dor-
mirian sentados esa noche para poder descansar, ya que el
campamento estaba a gran altura y si se acostaban se des-
pertarian a cada rato, ahogados por la falta de oxigeno.
Los principales narradores de historias eran supervisores,
en su mayoria hombres de cierta edad y larga tradicion
minera. En sus relatos, plagados de adversidades, siempre
habia algo trascendente e inspirador. Acaso por eso sus
equipos los seguian y apoyaban. Nunca es facil usar solo
palabras para hacer ver una catedral donde solo hay rocas.
Pero mucho mas dificil es transmitir algo asi a un grupo
de hombres que trabaja a mil metros de profundidad o a
cinco mil metros de altura, donde hasta el mero acto de
pensar se hace extremadamente arduo.

En ese contexto laboral me acerqué de manera nada
teorica al concepto de logos que transmite Frankl en su
obra®. Tuve la sensacion clara de que el significado guar-
daba relacion directa con lo que desde épocas remotas la
humanidad llama sabiduria, comprobando a la vez de que
esta no tenia tanta relacion con lo que en la actualidad

55. Frankl, Emil Viktor, El hombre en busca de sentido, Herder, Barcelona, 2011.
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llamamos educacion. La mayoria de los supervisores que
narraban con significado jamas habian pisado una facultad
y, a la vez, eran una universidad para los profesionales que
trabajabamos con ellos. En ciertos momentos, cuando re-
lataban sus anécdotas serenamente, algo cambiaba en el
ambiente y parecia que la comunicacion interna cobraba
vida. Sus relatos mas inspiradores nunca referian un tra-
bajo facil, que hubiera costado poco y que haya logrado
resultados rapidos. Por el contrario, estaban cargados de
esfuerzo, tenacidad y hasta de cierta desesperanza. En un
principio muchas de sus historias parecian batallas per-
didas, hasta que un final, casi de pelicula, demostraba lo
contrario.

El espiritu de esos hombres, estaba templado unay otra
vez en el fuego de situaciones hostiles. Muchos de sus re-
latos se preservan en la transmision oral y se alimentan en
nuevas experiencias cotidianas. El mundo conoci6 una de
estas conmovedoras historias en octubre de 2010, cuando
los treinta y tres mineros de Copiap6 volvieron con vida a la
superficie después de estar setenta dias atrapados a casi mil
metros de profundidad. Canales de television, diarios, revis-
tas y libros se hicieron eco de esta historia chilena, muchas
veces calificada como un infierno®. Dos afios después, en
abril de 2012, nueve mineros peruanos fueron noticia cuando
quedaron atrapados casi una semana en la mina Cabeza de
Negro. Ante estas circunstancias, los medios periodisticos
se preguntaban como esos hombres podian soportar seme-
jante situacion. Es dificil dar con una respuesta satisfactoria
sin conocer de manera cabal la tradicion minera, plagada
de historias con significado.

56. I'Homme, Cristina, 70 jours dans Uenfer de la mine, Prisma Presse, Paris, 2010.
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CASO DE ESTUDIO

La significacion del ceo

Una palabra multiplicada por mil

La compania estaba presente en cuatro continentes y tenia
su oficina central en Inglaterra. El ceo global queria com-
plementar la estrategia de negocio con modelos de comuni-
cacion interna integrada. Su objetivo principal era impulsar
un cambio cultural que le permitiera operar de manera mas
competitiva y sinérgica en los cuarenta paises en los que es-
taba la empresa. A través de metodologia especifica trabajo
la estrategia de comunicacion interna en tres dimensiones:
intrapersonal, interpersonal e institucional®”. Esto impli-
caba, respectivamente, acciones comunicativas propias, de
todos los roles de conduccion y del area de Recursos Hu-
manos, donde se hallaba el Departamento de Comunica-
ciones. Pero lo mas destacable de este caso es que el CEO
habia tomado la decision de ser el principal comunicador
de la compania.

En la dimension institucional impuls6, junto con el area
de Recursos Humanos, diversos medios no presenciales, al-
gunos de los cuales eran canales que €l mismo utilizaba para
comunicarse con todos los paises. En particular, se vali6é de
una intranet interactiva y de videos en los que se dirigia
personalmente a todos los empleados. En la dimension in-
terpersonal el lider se apoy6 en los gerentes de cada pais. A
pesar de las distancias geograficas y la diversidad cultural, el
CEO no cedio6 a la tentacion de basar todas las comunicacio-
nes en medios y mensajes no presenciales. Por el contrario,
decidio darle prioridad estratégica a las comunicaciones

57. Dimensiones metodoldgicas del Sistema de Comunicacion 1A.
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orales en cascada. De tal manera, los trabajadores de cada
pais se informaban primero por sus jefes y luego recibian la
comunicacion global alineada, proveniente de Inglaterra.
Para favorecer este proceso el area de Recursos Humanos
impuls6 dos programas de capacitacion con modelos de co-
municacion interna. Uno para los gerentes de cada pais y
otro para quienes desempenaban la funcion de comunica-
cioén interna, tanto para el departamento que opera en la
casa matriz en el Reino Unido como para los departamen-
tos que operaban en los distintos paises.

En la dimension intrapersonal, el cEo decidi6 hacer un
entrenamiento individual para mejorar su propia comuni-
cacion. A través de sesiones mensuales se entreno en las
tres dimensiones metodologicas citadas, incorporando he-
rramientas para la gestion de su palabra escrita, oral y pen-
sada®®. En cada reunion trataba primero los temas urgentes
de comunicacion para el negocio y luego se abocaba a una
dimension particular. En las reuniones de palabra escrita
profundizaba en el significado de los mensajes de la estra-
tegia de negocio, buscaba ejemplos reales de la gestion que
los ilustraran y mejoraba las definiciones valiéndose de he-
rramientas de redaccion creativa. En las reuniones de pala-
bra oral planificaba y evaluaba la comunicacion en cascada,
midiendo la interpretacion que hacian de sus mensajes el
resto de los lideres organizacionales en los cuarenta paises.
Monitoreaba la calidad de la escucha para determinar el
significado que los diferentes mercados le daban a sus pala-
bras. Sabia que la decodificacion de los empleados rara vez
coincidia con la codificacion inicial, mas ain en comuni-
caciones globales. Aprendio que una de las claves para que
los trabajadores escuchen lo mismo que la organizacion emite
era narrar con significado, profundizando la semantica de
las metas y objetivos.

58. Programa de Tutoria del Sistema de Comunicacion 1A.
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Cuando el ceo hallaba una discrepancia entre lo que la
oficina de Inglaterra emitia y lo que los distintos paises escu-
chaban, recurria a herramientas para minimizar la brecha.
Una de ellas era evitar palabras disonantes o que tuvieran
distinto significado. Entre las medidas que tomé en este
sentido, dejo de usar la palabra “estrategia”. También pi-
dio6 a sus reportes y al resto de los roles de conduccion que
evitaran ese vocablo, hasta que todos pudieran significarlo
con mayor precision y asegurar un sentido unico entre los
lideres de la compania. Detect6é que los gerentes y jefes de
los paises le daban un valor semantico muy dispar a esa pa-
labra y que multiplicaban perniciosamente esos significa-
dos en las cascadas. Para sortear estas brechas —acentuadas
por las diferencias idiomaticas y culturales, sobre todo en
paises asiaticos— el directivo pidi6 profundizar el entrena-
miento en el uso de metaforas, convencido de que serian
claves para reforzar de manera lateral los conceptos centra-
les. Finalmente comprobo que sus reportes le daban mayor
sentido a los objetivos cuando estos se ilustraban con meta-
foras. Asi, paises como China, Turquia o Pakistan lograban
extraer mejor el significado de las directivas globales, y sus
gerentes luego se valian espontaneamente de estas figuras
retoricas para generar las cascadas.

Una de las formas a las que apelo para ilustrar los di-
ferentes significados que podia tener una misma palabra
fue la metafora del oso polar. El cEo refirié que esta especie
animal habia desarrollado una propiedad en la vista para
poder sobrevivir en el inhospito territorio artico. El color
blanco de aquel paisaje, que para el ser humano parece
monotono, para el oso polar es una paleta de cincuenta to-
nalidades diferentes. LLa metafora le sirvio para transmitirle
a sus reportes que para sobrevivir y desarrollarse como em-
presa global en cuarenta territorios distintos seria muy im-
portante tener precisiones en el significado de las palabras
centrales que usaban para comunicacion interna. Asi como
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para el oso polar era indispensable distinguir los distintos
tonos de blanco, resultaba clave para la compania estable-
cer el significado profundo que le daban, por ejemplo, a la
palabra “estrategia”.

Otro modo que us6 para significar las comunicaciones
internas globales fue el uso de peliculas. Seleccion6 esce-
nas cortas de diferentes clasicos del cine para impulsar los
mensajes mas importantes de la compania, entre los que
estaba la vision, mision y valores. El filme 1492 de Ridley Scott
fue uno de los que mas utilizé para transmitir los valores.
Las escenas de Colon ante la corte espanola y las del descu-
brimiento de América le aportaron mayor significado a los
objetivos organizacionales. En este proceso, hall6 numero-
sas metaforas, ejemplos y figuras para lograr narraciones
significantes, aunque algunas de ellas no trascendieron a
la organizacion, porque las reservo para €l mismo, a su di-
mension intrapersonal. En las sesiones mas avanzadas de su
entrenamiento en la palabra pensada investigo el significa-
do que, como maxima autoridad, podia transmitir con las
palabras no dichas. El trabajo se concentré en dimensionar
el alcance que podian tener sus pensamientos en la organi-
zacion, mas alla de que nunca los manifestara oralmente o
por escrito.

El cEo intuia que ninguin pensamiento era inocuo. Ni
para la misma persona ni para su entorno. En las sesiones
intrapersonales, junto a sus asesores, buscaron respaldo
cientifico a su intuicion. El punto de partida fue el primer
axioma de la comunicacion humana, el cual afirma que
para un ser humano es imposible no comunicarse. E1 aporte de
Watzlawick indicaba que los pensamientos del cEo también
podian influenciar en la estrategia de comunicacion de la
organizacion. Un pensamiento, una reflexion, una profun-
dizacion semantica, una accion solitaria mantenida en se-
creto, llegaria a la organizacion de todas formas. Desde el
punto de vista metodologico, el modelo intrapersonal con
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el que se estaba entrenando también afirmaba lo mismo.
Un nivel de significado positivo y profundo en la comunica-
cion intrapersonal del lider favorece a todos los integrantes
de la organizacion.

En un trabajo intensivo en Inglaterra que requirio tres
dias de entrenamiento, el cEO profundizo en el significado
que tenia para €l, de manera personal, la estrategia de la
compania. Utiliz6 metaforas, peliculas, relatos y ejemplos
historicos para dar con un significado tunico e individual
de por qué era €l —y no otra persona— quien estaba en ese
puesto, en ese momento de la compania y en ese contexto
global. Las mismas preguntas mayéuticas que se habia rea-
lizado en la dimension institucional e interpersonal, se las
hizo de manera intrapersonal: ;qué tenia que aprender en
ese puesto?, ¢qué tenia para dar desde su rol?, ;qué fortale-
zas personales lo habian llevado a ese lugar?, ¢;qué debilida-
des individuales debia superar para tener éxito en aquello
que nunca habia hecho?, ;qué quisiera decirse a si mismo
el dia que terminara su gestion?, ¢cudl querria decir que
habia sido su mayor logro?, ;qué dirian los accionistas de
su gestion luego de unos anos?, ;como lo recordarian los
empleados en una o dos décadas?

Aveces, en un contexto de negocios demasiado pragma-
tico este tipo de consideraciones son muy poco estimadas.
Pero en este caso se trataba de un ingeniero con mucha
experiencia de campo, en una compania centenaria, bien
afianzada en el mercado mundial, por lo que los aspectos
intrapersonales de la comunicacién eran atendidos con la
misma profundidad que los sistemas interpersonales e ins-
titucionales. La influencia que tienen los integrantes de un
sistema organizativo sobre la organizacion misma ha sido
demostrada por distintas corrientes y teorias cientificas. Los
integrantes crean a sus organizaciones, y no solo al interac-
tuar o comunicarse de manera manifiesta. También lo ha-
cen de modo latente, con sus pensamientos o palabras no
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dichas. La cibernética, y en particular la de segundo orden,
es solo un ejemplo de las muchas teorias que demuestran
la influencia que tiene el observador sobre los fenomenos
observados®. El significado personal que le da un lider a la
tarea que realiza es acaso la primera forma de energia en la
usina que genera sentido laboral en una organizacion.

La sesion de tres dias de trabajo le dejo una sensacion
muy positiva al ceo. Sin haber emitido ningtin mensaje
manifiesto, sinti6 que igualmente habia mejorado la co-
municacion en toda la empresa. A través de una metafora,
dimensioné el alcance que pueden lograr los mensajes in-
trapersonales dentro de una organizacion. Conjeturé que
las diferentes lineas jerarquicas multiplicaban su influencia
en la comunicacion interna a medida que ascendian en la pi-
ramide organizacional. Por ejemplo, el impacto de los pen-
samientos de un colaborador de la base organizacional, se
podria multiplicar por uno dentro de la empresa; la marca
que provoca la palabra pensada de un jefe, se multiplica-
ria por diez. La influencia que genera un gerente con sus
pensamientos, se podria multiplicar por cien. Y el impacto
que produce un gerente general con su comunicacion in-
trapersonal, se multiplicaria por mil. Darle un significado
personal profundo y positivo a su palabra pensada también
era una cuestion estratégica para el negocio.

59. La cibernética de segundo orden, postulada por Heinz Von Foerster, dio los
fundamentos para una teoria del observador, de importante influencia en
el campo de las teorias sociales.
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Planificacion Escuchar primero

Capitalizar las quejas

Ordenar la emision

’ Implementacic')n Narrar con significado

Medir los logros

Evaluacion

&Y el cuadro de resultados?

5) OFRECER LA PALABRA

Cuando las companias presentan sus casos de comunica-
cion interna en congresos y conferencias, es comun que
compartan estrategias basadas fundamentalmente en
medios remotos y en mensajes no presenciales. Rara vez
exponen estrategias centradas en comunicaciones inter-
personales, con logros forjados a partir de conversaciones
y espacios de intercambio con los empleados. La quinta
premisa recuerda la potencia que tiene este accionar en
la planificacion. La notable ausencia de conversaciones
planificadas que presenta actualmente la gestion de la
comunicacion en las organizaciones hace que la instan-
cia de ofrecer la palabra deba ocupar un lugar prioritario
como premisa. Acaso la inercia de los paradigmas tradi-
cionales, nacidos hace casi un siglo con las carteleras, los
boletines y las revistas internas, sigue relegando los in-
tercambios orales como alternativa de mejora, dejando
de lado el dialogo como tactica central del plan anual de
comunicaciones.
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En teoria, las organizaciones nunca rechazan el aporte
que el didlogo hace a la comunicacion interna, y cuando
se las consulta, lo ponderan como prioritario. No obstante,
en la practica rara vez planifican conversaciones como parte
del plan, por mas que las mejores practicas demuestren ba-
sarse en la premisa de ofrecer la palabra. En otras ramas de la
comunicacion los modelos conversacionales estan generando
muchas ventajas al valerse de esta premisa. Es sabido que
los medios de prensa, por ejemplo, logran noticias con ma-
terial que producen sus lectores®’. De no primar atn viejos
patrones en la gestion, los modelos conversacionales aplica-
dos en comunicacion interna podrian ayudar a las organiza-
ciones a crecer y mejorarse. La experiencia demuestra que
todavia son pocas las empresas que deciden utilizar estos
principios como parte de sus estrategias de comunicacion
laboral. Sin embargo, es muy importante tener en cuenta la
efectividad que pueden alcanzar cuando los emisores for-
males del plan son los mismos trabajadores, utilizando sus
propias palabras.

La campaiia de los empleados

Todos salen en la foto

En una compania multinacional presente en la Argentina,
vinculada al rubro de la salud, surgio la necesidad de co-
municar la nueva vision que habia enviado la casa matriz
desde Alemania. Para llevar a cabo esta meta, la gerente
de Comunicaciones planifico una estrategia para que los
nuevos lineamientos de la oficina central fueran comunica-
dos por los mismos empleados. La empresa tenia poco mas
de doscientos integrantes. Para la estrategia, la profesional

60. “El periodismo debe virar hacia un modelo conversacional”, entrevista a
Steve Outing, editor del Poynter Institute, en www.lanacion.com.
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decidio hacer un lanzamiento general de la nueva vision y
luego reforzar, a lo largo de dos meses, con una campana
hecha por los mismos trabajadores. Baso todo el proceso en
la premisa de ofrecer la palabra.

Para llevar a cabo su propésito dividié la né6mina de em-
pleados en ocho grupos, de aproximadamente treinta per-
sonas cada uno. Como la premisa requeria comunicaciones
presenciales con intercambios de palabra oral, cada viernes
asignaba a un grupo distinto una actividad de comunica-
cion interna fuera de la compania. Al comenzar la jornada,
los empleados recibian los detalles que habian enviado de
Alemania sobre la nueva vision empresarial. Una vez notifi-
cados sobre las novedades se les ofrecia la palabray, a través
de juegos de dinamicas de grupo, los trabajadores expre-
saban su punto de vista. Finalmente, el coordinador de la
actividad hacia un resumen de todas las opiniones.

Luego de un café, los participantes volvian a la sala 'y co-
menzaban a trabajar con el fin de hacer “su propio poster”
de la nueva vision de la compania. El grupo se dividia en
tres, con un lider en cada tercio. El primer subgrupo debia
definir la vision con una metdfora de pocas palabras, el se-
gundo debia dibujar esa metafora, y el tercero debia escribir
un texto breve, a través del cual debia relacionar la metafora
con el dibujo. Por ultimo, un disenador grafico tomaba los
tres conceptos y hacia un poster en su ordenador: la meta-
fora era el titulo, el dibujo era la imagen central y el texto
era la bajada o explicacion del afiche. Para cerrar su trabajo,
el disenador sumaba una foto de todo el grupo con un epi-
grafe que indicaba los nombres de cada uno. Durante los
dos meses siguientes, cada afiche formo parte de una cam-
pana que se renovaba semanalmente en distintos lugares
de la empresa. Los mismos empleados comunicaron a sus
companeros la nueva vision de la empresa y en espacios in-
formales le anticipaban el proceso a quienes atn no habian
participado, animandolos a formar parte del proyecto.
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Las organizaciones que buscan trascender los paradig-
mas tradicionales de comunicacion interna estan comen-
zando a basarse en modelos conversacionales para darle
mayor potencia a sus estrategias. En la siguiente premisa,
volveremos a estos modelos con un caso de estudio basa-
do en una dinamica similar, pero con mayor evolucion en
los mensajes. En esas practicas, los trabajadores ya no solo
transmiten la vision o algun objetivo puntual de la organi-
zacion, sino que generan afiches para comunicar un auto-
diagnostico de comunicacion interna. En ese caso, veremos
un avance en los mensajes elaborados por empleados de
distintos sectores, ya que en ellos hablan de su propia cali-
dad como comunicadores y de los aspectos comunicaciona-
les que reconocen que deben mejorar como equipo para
aportar a una mejora colectiva de la comunicacion en toda
la empresa.

Una cuenta mal hecha

Conversar en el trabajo es perder el tiempo

Las organizaciones que se encuentran a la vanguardia en
practicas de comunicacion interna saben que después de
emitir sus directivas resulta clave planificar espacios de
intercambio con los colaboradores. No obstante, la gran
mayoria no pone en practica la premisa de ofrecer la pa-
labra, acaso creyendo que eso les permite evitar pérdidas
de tiempo. La argumentacion racionalizada y general es
que con la intranet, las carteleras y la revista es mas que
suficiente para que todos los empleados se enteren, por
ejemplo, de la nueva vision de la compania. Pero una co-
municacion interna integrada no solo apunta a que los
empleados se enteren de los nuevos horizontes empresaria-
les. Como vimos en la premisa anterior, buscara su compro-
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miso 'y su accionar alineado con la nueva vision. Es cierto
que promover conversaciones en la organizacion requie-
re una importante inversion en tiempo. Pero la experien-
cia indica que las acciones tradicionales no lo ahorran en
absoluto. Solo hacen mal la cuenta.

Las mediciones integradas respaldan estos conceptos
senalando que los empleados pueden repetir al pie de la
letra el enunciado de la vision de la empresa, pero no sen-
tirla como propia ni llevarla a cabo en su tarea diaria. Esto
demuestra que el poco tiempo y presupuesto que toma no-
tificar a los trabajadores también genera poco beneficio. La
cuenta mal hecha tal vez se deba a otro de los mitos que
suelen aparecer en la gestion tradicional, aquel que asegu-
ra que conversar en el trabajo es perder el tiempo®'. Esta semiver-
dad, mas presente en el ambito laboral de lo que en general
se sospecha, resulta muy danina para la gestion profesional
de comunicacion, ya que no permite ponderar las conversa-
ciones como un canal importante de toda la red de medios
que comunmente usa el departamento especialista para
emitir sus mensajes. Este mito tampoco deja analizar que
ciertas conversaciones tienen mayor valor que otras dentro
de la organizacion, y evita toda clasificacion y calificacion
de intercambios presenciales con los empleados.

La cuenta bien hecha seria la siguiente: mientras mas
estratégicas sean las directivas que se deben comunicar,
mayor necesidad tendra la organizacion de ofrecer la pala-
bra posteriormente, puesto que son sus trabajadores quie-
nes las haran realidad. En la premisa anterior vimos que el
significado puede hacer que los empleados respondan con
acciones. En comunicacion interna, los mensajes se vuelven
actos cuando se promueve la participacion. Por eso ofrecer la
palabra es una alternativa que, haciendo bien los calculos, le
hace ahorrar mucho tiempo y dinero a la organizacion. No

61. Se recomienda ver el video “Conversar en el trabajo no es perder el tiem-
po”, en www.comunicacionlA.com.
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solo cuando participan los empleados, los jefes o los geren-
tes, sino incluso al involucrarse el sindicato. En la practica,
hay muy buenas experiencias de comunicacion interna que
se basan en la quinta premisa y que incluyen al gremio. Vea-
mos un ejemplo que ilustre mejor este punto.

El caso del sindicato

La comunicacion, un jefe en comiin

Una organizacion manufacturera que opera en México, li-
der en su rubro y parte de una corporacion internacional,
decidi6 enmarcar las acciones de comunicacién interna
sumando a los integrantes del sindicato como emisores. Se
propuso generar un plan de comunicaciones basado en la
premisa de ofrecer la palabra incluyendo al gremio debido
a que la mayor parte de los trabajadores estaban sindica-
lizados. Pero para alcanzar esta ambiciosa meta tuvo que
atravesar varios desafios previos. Entre ellos admitir que no
habia posibilidad de generar una comunicacion interna
realmente integradora dejando afuera a los miembros del
comité sindical.

Unos anos antes, la encuesta de clima habia arrojado
que la comunicacion interna era una clara oportunidad
de mejora. La organizacion no contaba por entonces con
un sector especifico para coordinar las comunicaciones y
parte del trabajo posterior a aquella encuesta fue disenarlo
dentro del area de Recursos Humanos. Para el primer ano
de planificacion la empresa comenz6 implementando un
diagnostico integrado, pero alli aparecieron las primeras
barreras. El sindicato no permitié que los profesionales de
Recursos Humanos realizaran escucha presencial con los
trabajadores de la planta industrial. En la historia de la cor-
poracion este impedimento estaba instalado como politica
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y hasta el momento nunca se habia cambiado. Todas las
comunicaciones al personal operario estaban centralizadas
por el sindicato.

De tal manera, durante la instancia de escuchar primero,
los empleados solo respondieron las encuestas escritas sin
pasar por espacios de escucha presencial. Del diagnostico
final surgié que el comité sindical era un actor indispen-
sable para integrar las comunicaciones y que el diseno de
la estrategia de comunicacion interna debia incorporarlo
como tal. Para comenzar a trabajar en este objetivo, la Ge-
rencia de Recursos Humanos opt6 por la tactica de ofrecer la
palabra. Decidio generar una serie de juntas con el comité
sindical para conocer su opinion y comenzar a integrarlo al
nuevo proceso de comunicaciones. El acercamiento al sin-
dicato fue cauto y planificado, en un proceso de reuniones
pautado en dos instancias. La primera para ofrecerles la pa-
labra y escuchar sus inquietudes, y la segunda para compar-
tirles una propuesta que permitiera integrarlos al proceso.

A la primera reunion asistieron dos integrantes del area
de Recursos Humanos, tres del sindicato y dos profesionales
externos de la consultora de comunicacion interna. Durante
los primeros minutos, el clima era de tension. El presidente
del comité sindical comenz6 a hablar con voz serena, pero
distante, aunque por sus palabras dejo claro que le daba
importancia a la comunicacion como herramienta laboral.
Sin embargo, el intercambio era frio, y cuando hablaban los
consultores los miembros del sindicato se comunicaban con
gestos y senas entre ellos. Cuando intervenia la gerente de
Recursos Humanos para realizar algin comentario, ningin
miembro del comité la miraba a los ojos. Esto parecia una
maniobra premeditada para establecer distancia o marcar
un espacio territorial. Daba la sensacion de que habian pre-
parado roles precisos para la reunion y que los mensajes que
estaban emitiendo habian sido disenados y consensuados
previamente.
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Al comprobar que habia una real actitud de escucha por
parte de la empresa, comenzaron a realizar algunos movi-
mientos sutiles con la cabeza y las manos, connotando un
significado positivo. La tension del inicio empez6 a ceder
y poco a poco fueron hablando mas abiertamente. La gran
duda era sila empresa alguna vez podria generar espacios de
escucha presencial con los operarios. Aunque no lo dijeron
de manera directa, dio la impresiéon de que no darian lugar
a comunicaciones presenciales con el personal de planta. No
obstante, ciertas senales indicaban que estaban gratamente
sorprendidos por el espacio interpersonal que tenian en ese
momento con la empresa. Aun no habia que descartar que
la premisa de ofrecer la palabra pudiera dar frutos.

Si se lograba trabajar en conjunto seguramente los resul-
tados serian optimos. Como corolario del primer encuentro
los profesionales de Recursos Humanos dijeron que profun-
dizarian en lo que habian escuchado y que prepararian una
proxima reunion para hacerles una propuesta de mejora en
las comunicaciones. LLa nueva encargada de Comunicacion
Interna dijo que habia que trabajar para un nuevo jefe, que
no fuera la empresa, ni el gerente general, pero tampoco
el comité sindical. Les propuso como nuevo jefe para todos
a “la comunicacion”. Y agreg6 que ella habia querido dar el
primer paso generando este espacio de dialogo. Estas pala-
bras causaron buen impacto en los asistentes y la reunion
termin6é con una actitud colectiva de colaboracion. Los
miembros del sindicato eran trabajadores con experiencia
y sabian que un buen planeamiento de la comunicacion era
una herramienta clave para mejorar el lugar de trabajo.

Pas6 un mesy se realizo la segunda reunion. La encarga-
da de comunicaciones presento los principales emergentes
del diagnéstico de comunicacion interna y mostroé diferentes
oportunidades de mejora. Finalizada la presentacion, el area
de Recursos Humanos plante6 la propuesta mas desafiante
para el gremio: generar espacios de escucha presencial con
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personal operativo. La intencion era conocer la opinion es-
pontanea de los trabajadores sobre el estado de la comuni-
cacion interna. La propuesta incluia que en estas sesiones de
escucha participaran dos miembros del comité sindical y dos
integrantes del area de Recursos Humanos. Las mismas se-
siones se realizarian periodicamente para tener tendencias
a lo largo del ano y monitorear resultados.

Luego de varias preguntas y algunas negociaciones, el
comité sindical aprob6 la propuesta. La reunion fluy6 por
carriles normales y realizaron un primer ejercicio conjunto
para organizar los grupos iniciales de escucha. El sindicato
solicito estar a cargo de la seleccion de los operarios que par-
ticiparian en los encuentros y también requirio que las invi-
taciones a cada trabajador corrieran por su cuenta. El drea
de Recursos Humanos acepto el pedido, pero solicitoé que el
sindicato los acompanara en el proceso de analisis. Acorda-
ron que luego de cada actividad se quedarian mas tiempo
para compartir los resultados, y que periodicamente se re-
unirian para analizar las tendencias en conjunto y pensar
iniciativas para accionar en las necesidades que surgieran.

Luego de la primera semana de escucha presencial apa-
recio una senal que indic6 que la estrategia estaba en el rum-
bo correcto. Fue un comentario de uno de los integrantes
del sindicato que habia participado como representante del
comité en una actividad. Fue una reflexion para si mismo,
pero dicha en voz alta: “ahora que estuvimos participando
aca tenemos que ayudar a dar respuestas...”. En ese momen-
to, los profesionales de Recursos Humanos sintieron que la
estrategia estaba funcionando. El autor de la frase era un
empleado con muchos anos de antigiiedad en la organiza-
cion y una autoridad clave del comité sindical. Con los me-
ses, terminoé siendo un aliado del proceso de mejora de la
comunicacion interna, junto con el resto del comité. Al ano
ya participaba activamente en la busqueda de soluciones de
comunicacion juntamente con el presidente de la empresa.
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Luego de dos anos de colaboracion las iniciativas fueron
sucediéndose de acuerdo con lo planeado. El proceso de
escucha, analisis, busqueda y consenso de propuestas se
torn6 un circulo virtuoso que fue adquiriendo su propio
ritmo. Ante el comité sindical, Recursos Humanos siempre
mantuvo la premisa de ofrecer la palabra. Como simbolos de
esta decision aparecieron espacios de trabajo compartido
impensados antes de este proceso. Dos en particular mos-
traron un antes y un después: por un lado, varios editoriales
de la revista interna institucional firmados por el lider del
comité sindical y, por el otro, la participacion del presiden-
te de la empresa, como invitado, en la asamblea anual del
personal sindicalizado.

Poco tiempo después, en el marco de un encuentro anual
de la compania donde todas las areas presentan los resultados
y los objetivos del siguiente ano, los profesionales de Recur-
sos Humanos y los miembros del comité sindical volvieron
a compartir una mesa. El comité habia sido especialmente
invitado a presenciar esta accion de comunicacion. Uno de
los asistentes era aquel miembro del comité que al salir de
las primeras actividades de escucha mostré su compromiso
en la busqueda de soluciones. Durante la actividad, recibio
un reconocimiento por sus cuarenta anos de antigiedad en
la empresa. En la mesa brindaron y compartieron una sabro-
sa comida mexicana. Esta vez no hubo senas codificadas, y
los gestos transmitian la certeza de que seguirian trabajando
juntos para el mismo “jefe”: la comunicacion.

Un objetivo muy preciso

Reunirse a dar vueltas

Las organizaciones mas sensibles en materia de Recursos
Humanos saben que una forma muy concreta de generar
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mayor motivacion en los trabajadores es a través de estra-
tegias de comunicacion presencial. Estas instituciones sus-
tentan sus planes de comunicacion interna en modelos de
dimension interpersonal, ya que saben que a través de una
gestion precisa de la palabra oral alcanzan un compromi-
so mas profundo en los empleados. No ignoran que en los
intercambios realizados cara a cara el significado encuentra
mejores cimientos que en los medios remotos o en la pala-
bra escrita. Los espacios de dialogo planificado son idea-
les para darle mayor sentido a los mensajes institucionales.
Y ofrecer la palabra después de narrar con significado es un
proceso que refuerza esas narraciones, incluso cuando los
colaboradores responden con desacuerdos y sus primeras
reacciones no son favorables.

Cuando los empleados pueden expresarse oralmente
en espacios oficiales sobre los mensajes que propone la
organizacion, y no solo a través de encuestas, hacen crecer
el significado de esos mensajes. Los intercambios presen-
ciales a través de conversaciones son una usina muy pode-
rosa que multiplica la energia que le da sentido al trabajo.
Si reparamos en el sonido de la palabra “conversacion”
es posible encontrar una similitud con el vocablo “con-
version”, lo que parece sugerir que a través de este tipo
de intercambios las personas pueden “convertirse”. Eti-
mologicamente, la palabra conversar seria “reunirse a dar
vuelta” (con: reunion - vertere: dar vuelta). Al asignar espa-
cios de conversacion planificada dentro de la estrategia de
comunicacion interna, los participantes de las reuniones
dan vuelta sobre un tema. Ese proceso los convierte inexo-
rablemente en protagonistas de dichos temas. Tanto parti-
darios como detractores generan con su conversacion un
futuro mas prospero y un horizonte mas amplio para toda
la organizacion.
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Un caso de comunicacion en cascada

El salmon contra Ia corriente

Al conversary dar vueltas sobre los temas estratégicos la orga-
nizacion comienza una transformacion muy positiva. Con
la quinta premisa, los mensajes orales de la direccion que
descienden en cascada dejan de ser solo una bajada de linea.
Al ofrecerle la palabra a los equipos de trabajo, se quiebra
la inercia negativa de los paradigmas tradicionales porque
los colaboradores dejan de ser meros receptores. Cuando un
trabajador puede hacer comentarios en un espacio formal
que el jefe propicia, sale del anonimato de las encuestas y
comienza a protagonizar las comunicaciones. Se convier-
te en un emisor formal y en ese mismo acto el trabajador
crece en madurez comunicativa y, por ende, hace madurar
a su jefe y a todos sus companeros de equipo. Asi, con las
conversaciones, la organizacion comienza a convertirse.

Para asegurar estas instancias ya no solo sera necesa-
rio que los jefes aprendan a narrar con significado, sino que
también sera menester que se entrenen en el arte de ofrecer
la palabra. Las herramientas de capacitacion para los roles
de conduccion, en este caso, deben apuntar al dominio
emocional, para que aprendan a escuchar disensos y con-
trapropuestas, venciendo el temor logico que genera la in-
certidumbre de abrir a conversaciones con su equipo para
que opinen de ciertas directivas. Los talleres en habilidades
de comunicacion interna interpersonal deben ayudarlo no
solo a ser un buen emisor, sino también a convertirse en
un buen escuchador. A través de estas herramientas, podra
tomar coraje y pasar a ser un salmon contra la corriente, permi-
tiendo que los mensajes que elaboran los empleados tam-
bién asciendan por la cascada.

Veamos un ejemplo para ilustrar mejor c6mo esta premisa
puede aportar beneficios a la comunicaciéon descendente. En
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una compania japonesa de corte industrial presente en Latino-
américa, se realiz6 un programa de comunicacion para lideres
que tomo dos anos y llego6 a todas las lineas jerarquicas de la
empresa. La primera medida que implemento esta compania
fue escuchar primero, a través de un diagnostico integrado. Con
los primeros indicadores descubrio que debia hacer una inter-
vencion en la comunicacion oral de cascada. Una parte impor-
tante de las comunicaciones a los empleados era presencial, a
través de los roles de conduccion. Sin embargo, esta politica
—a priori muy positiva— arrojo indicadores preocupantes en el
diagnostico integrado. A pesar de ser de dimension interper-
sonal, la estrategia tenia una fuerte influencia del paradigma
tradicional.

La compania tenia colaboradores diseminados en di-
ferentes plantas industriales, por lo que la comunicacion
oral en cascada resultaba clave para reforzar los mensajes
genéricos. Aun asi, el diagnostico advertia que los encuen-
tros cara a cara estaban mas cargados de informacion que de
significado. En cada reunion hablaba el jefe con precision
y detalle, pero el mismo diseno de reuniones no proponia
espacio para preguntas o intercambios. Siempre habia poco
tiempo para profundizar. Esta situacion se hacia mas notoria
mientras mas se descendia en los niveles jerarquicos de la
cascada. Los equipos de las ultimas lineas directamente no
hablaban en los encuentros. En la rutina cotidiana, estas
reuniones se hacian demasiado previsibles y gradualmen-
te los trabajadores iban perdiendo interés en los mensajes
que recibian. Con el tiempo, la mayoria de los empleados,
al comprobar que no serian consultados, simplemente de-
jaban de escuchar. Las causas de esta situacion habian sido
dificiles de diagnosticar a través de las mediciones tradicio-
nales, porque se monitoreaba el proceso con planillas com-
pletadas por los mismos jefes.

Los supervisores respetaban el tiempo que se destinaba
a las reuniones, los trabajadores siempre asistian y todos
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cumplian el procedimiento de las cascadas. LLos mensajes
eran transmitidos en el lugar adecuado, por quien debia
emitirlos, a quienes debian recibirlos, en el tiempo estable-
cido. Y a pesar de todas estas garantias, eran recibidos de
manera deficiente. Para revertirlo, la opcion mas precisa
fue ofrecer la palabra. Al implementar una técnica conversa-
cional la situacion cambi6 por completo, atin sin ampliar la
duracion de las reuniones. La propuesta fue que el super-
visor eligiera al azar a un miembro del equipo en cada re-
union y pidiera su opinion sobre los mensajes recibidos. El
hecho de hacer participar por lo menos a un trabajador en
cada encuentro hizo que el resto de los companeros eleven
el nivel de atencion. La estrategia del salmon contra la co-
rriente dio frutos inmediatos. Todos los equipos elevaron su
nivel de atencion, no solo porque escuchaban a un compa-
nero hablando de los objetivos de la empresa, sino porque
sabian que en cualquier momento ellos también podian ser
consultados.

Promover conversaciones

Incluso en la incertidumbre

Cuando la organizacion comienzaavencer el temor a ofrecer
la palabra debe intentar aplicar esta premisa en situaciones
mas complejas, con el fin de aumentar las habilidades co-
municativas de sus lideres y de su departamento especialista.
Acaso la situacion mas dificil para promover conversaciones
en comunicacion interna sea un contexto de incertidumbre.
En general, en estos casos la tendencia del mercado es res-
tringir la comunicacion oficial, acaso con la vana esperan-
za de no generar mayor confusion en los empleados. Pero,
como sabemos, el silencio también es comunicacion y, en
las situaciones donde ese silencio es oficial, lo inico que
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se logra es aumentar la incertidumbre. Como veremos en
el siguiente caso de estudio, sucedido en una fuerte crisis
economica en la Argentina, la premisa de ofrecer la palabra
puede resultar una excelente opcion para minimizar la
perplejidad general. Para lograrlo, los lideres organizacio-
nales y los comunicadores profesionales deben entrenar e
incorporar herramientas que les permitan vencer el temor
de aplicar esta premisa. Una clave del entrenamiento es
aprender a leer empaticamente las emociones de los em-
pleados.

CASO DE ESTUDIO

Ofrecer la palabra en una crisis
Cuando nadie sabe qué comunicar

A finales de 2001, un quiebre politico-econémico afecto
con fuerza a la Republica Argentina. En medio de una cri-
sis financiera sin precedentes, conocida en algunos paises
latinoamericanos como “efecto tango”, el gerente general
de uno de los bancos mas importantes del pais gener6 una
estrategia de comunicacion basada en la premisa de ofrecer
la palabra. Por sus diversas implicancias, y también por sus
ensenanzas, este caso es realmente digno de ser compar-
tido. Muchos anos después del suceso, aquella estrategia
aun inspira a lideres y comunicadores para abrir espacios
de dialogo en instancias de mucha incertidumbre para la
organizacion y sus empleados.

El trance politico generado a fines de 2001 tras la renun-
cia de Fernando de la Rua a la Presidencia de la Nacion, de-
rivo en una fuerte depreciacion de la moneda nacional, lo
que provoco una escasez de dinero liquido sin precedentes
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en aquel mercado. Esta situacion produjo una de las cri-
sis financieras mas agudas en la historia de la Argentina,
ya que todos los ahorros y depositos de la ciudadania fue-
ron retenidos en los bancos. El sistema financiero colapso
y se cort6 la cadena de pagos; empresarios, comerciantes,
empleados y jubilados no tenian como hacerse de su di-
nero. Las nuevas reglas impuestas por el llamado corralito
determinaban que los fondos en cuentas corrientes, cajas
de ahorro y depositos en general, no podian ser extraidos
por los ahorristas. Incluso los sueldos de los trabajadores
se entregaban parcialmente, en pequenas porciones en el
transcurso del mes.

Las entidades bancarias vivieron esta crisis de mane-
ra doble. Sus trabajadores, por un lado, debian atender a
clientes ofuscados que diariamente reclamaban la devo-
lucion de sus depositos, y por el otro, sufrian las mismas
nefastas consecuencias que esos clientes. En la mayoria de
los casos los empleados bancarios tenian sus ahorros en el
mismo banco en el que trabajaban (ademas de su salario,
que solo podian retirar a cuentagotas). Las imagenes de
las cadenas de noticias de todo el mundo mostraban la re-
accion de los ahorristas ante los bancos en los que habian
depositado sus ahorros y su confianza. Durante varias sema-
nas, los empleados que atendian en las ventanillas tuvieron
que hacer su trabajo en condiciones muy dificiles. Esta si-
tuacion solo fue mermando cuando la clientela comenzo
a saber que esos trabajadores también tenian sus ahorros
dentro del mismo banco, y que estaban sufriendo la misma
injusticia que ellos.

En este marco, las entidades financieras tuvieron un de-
safio de comunicacién externa e interna sin precedentes.
Ese reto, mas que con sus clientes, fue con sus empleados,
ya que de puertas para adentro reinaba una total incerti-
dumbre, que provocaba temor y paralisis, mientras que de
cara al publico, habia poco para decir y solo se recibian
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quejas, improperios y agresiones. Los clientes hacian lar-
gas colas juntando énfasis para llegar a la ventanilla a hacer
sus reclamos, mientras que los empleados debian escuchar,
tratar de comprender, y finalmente decir que no podian de-
volver los ahorros. En términos de comunicacién externa,
uno de los principales comunicadores de las entidades ban-
carias eran estos empleados, por lo que toda comunicacion
interna previa tenia mayor trascendencia de lo normal. Se
necesitaba mucha energia para hacer frente a esa situacion
y algunos lideres bancarios hallaron en la comunicacion in-
terna la usina para generarla.

Durante los anos previos de su gestion, el gerente ge-
neral de este caso se habia ganado el respeto de los em-
pleados a través de distintas acciones realizadas juntamente
con el area de Comunicaciones. Si bien habia logrado una
buena imagen interna, el directivo no ignoraba que en ese
momento los empleados no creian en nada ni en nadie. Com-
prendia que el hecho de que el presidente de la Nacion re-
nunciara a su cargo, dejando el pais a la deriva, repercutia
en todos los modelos de autoridad. No se trataba solamente
de una cuestion politica y econémica nacional, también es-
taba en crisis la confianza basica hacia cualquier forma de
jerarquia. A pesar de ese marco adverso, el directivo pro-
b6 su coraje para ofrecer la palabra, generando una accion
de comunicacion en la que €l mismo fue quien escucho a
los trabajadores. Junto con el Departamento de Comuni-
caciones organizaron desayunos semanales donde €l era el
anfitrion e invitaba prioritariamente a los empleados que
estaban realizando la atencion al pablico.

El gerente general decidio esta accion sin tener nada
concreto para asegurarle a los trabajadores. Sin embargo,
se arriesg6 igual. No ignoraba que durante el desayuno los
trabajadores le harian muchas preguntas para las que €l
no tendria respuestas (en realidad, nadie las tendria). La
Argentina aun no contaba con un gobierno estable, solo
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habian asumido varios presidentes interinos que renuncia-
ban de inmediato al no atinar una solucion para que el pais
volviera a la normalidad. Ante semejante incertidumbre po-
litica, ningin empresario o directivo organizacional podia
prometer nada con certeza. Frente a los trabajadores del
banco, el gerente general tendria muy poco para asegurar.
Por su parte, el Departamento de Comunicaciones sabia
que no habia fuentes de informacion confiables como para
redactar un mensaje que llevara certidumbre a los trabaja-
dores. Todo dependeria del entrenamiento en la escucha
que habia alcanzado el directivo hasta ese momento y de la
efectividad que lograra la premisa de ofrecer la palabra.

Al primer desayuno asistieron, segun lo previsto, veinte
trabajadores de sucursales y, como era de suponer, aparecie-
ron las preguntas que no tenian una respuesta satisfactoria.
Algunas de ellas fueron: ;El banco se ira del pais?, ;Recibira
apoyo gubernamental?, ;Devolvera los depositos a sus ahorristas?,
¢ Y a sus empleados?, ; Habra despidos?, ;Se bajaran los salarios?,
¢ Cuanto durara la crisis? El gerente fue contestando con se-
renidad, consciente de que sus respuestas eran insuficien-
tes. Todas las preguntas fueron respondidas con respeto y
empatia, pero el concepto central que transmitia cada res-
puesta era siempre el mismo: “No sé”. Palabras mas, pala-
bras menos, las frases del gerente general no daban ningun
tipo de certeza. Sin embargo, contra todos los pronosticos,
a medida que avanzaba la actividad, comenzo6 a percibir-
se cierta confianza en los asistentes. A priori, nadie podia
explicar racionalmente lo que estaba sucediendo. Acaso
el entrenamiento del directivo en materia de escucha, el
empeno que ponia para responder sin faltar a la verdad
y la descarga que podian hacer los empleados al pregun-
tar todo lo que desearan, hacia que la situaciéon tomara un
cauce positivo. Sobre el final del desayuno, cuando los tra-
bajadores se habian expresado y las preguntas cesaron, el
directivo también mostroé su calidad de emisor.
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Al momento de cerrar la actividad, el gerente general
hizo un silencio, repasando rapidamente los apuntes que
habia escrito durante el desayuno, y luego tomo la pala-
bra. A manera de recapitulacion, repitio de memoria casi
todas las preguntas que le habian hecho, y mientras las re-
frendaba mir6 a cada asistente que la habia realizado. En
varios casos, mencion6 el nombre del colaborador que la
habia enunciado. En los seminarios de comunicaciéon in-
terna habia aprendido que tomar nota de las preguntas no
solo serviria como ayudamemoria al momento de respon-
der, sino que también permitia demostrarles a los asisten-
tes su interés por lo que escuchaba. Una vez que repaso
las preguntas les dijo a todos: “Quise estar hoy aqui con
ustedes para escucharlos y saber de primera mano cémo
estan viviendo esta angustiante situacion. Soy consciente de
que las respuestas que he dado demuestran que no sé lo
que sucedera. En verdad les digo que nadie puede saber
hoy como se desarrollaran los hechos. Pero también quise
compartir este espacio para decirles lo que si sé —remarco
estas ultimas dos palabras, hizo una pausa y continu6—-. Sé
que daré todo de mi para que el banco se quede en el paisyy
que devuelva hasta el diltimo centavo de los ahorros, tanto a
clientes como a empleados. Sé que mi compromiso es total
con la recuperacion del banco, y sé muy bien que no quie-
ro que se produzcan despidos ni que se bajen los sueldos”.
Tomo aire y concluy6 con énfasis: “Todo eso si lo sé”.

Las mediciones de esta accion arrojaron muy buenos in-
dicadores. Los asistentes destacaron la franqueza del geren-
te, dando la cara, sin hacer promesas infundadas y sin dejar
de mencionar los obstaculos y adversidades que se estaban
presentando. La recodificacion posterior que hicieron los
asistentes al regresar a cada una de las sucursales también
dio indices positivos en las encuestas y generé que otros
trabajadores, mas reticentes, se sumaran luego a los desa-
yunos. Esta primera actividad fue el modelo de mas de cua-
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renta desayunos que se realizaron durante 2002, logrando
en cada ciclo una mejora en la dinamica que también se
vio favorecida por algunos signos evolutivos en el contexto
politico nacional. Finalizada la crisis, este banco logr6 salir
airoso, manteniendo la cartera de clientes, devolviendo los
depositos y sin despedir empleados. En la actualidad, esta
compania financiera ha crecido en todas sus operaciones
en la Argentina y se encuentra entre las mejores entidades
del pais.
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EVALUACION

MEDIR LOS LOGROS
;Y EL CUADRO DE RESULTADOS?

El hombre que ha cometido un error y no lo corrige
comele otro error mayor.

Confucio

(551 a.C.-478 a.C.)

Medir logros también implica detectar errores y desvios;
todo el proceso resulta clave para el futuro de la organizacion.

El adagio “dime de qué hablan tus empleados y te diré hacia dénde va tu organizacion”
resume el accionar de esta etapa.

Con una medicion integrada es posible calcular el grado de alineacion
que tienen los trabajadores con los objetivos organizacionales.

Las practicas de vanguardia utilizan diagnésticos integrados
porque a medida que avanzan se les hace mas dificil identificar
las brechas a mejorar.

Pero saben que al trabajar en esas pequefias brechas pueden lograr
que su gestién impacte también en el cuadro financiero
de la organizacion.
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Escuchar primero

Planificacion

Capitalizar las quejas

Ordenar la emisién

ImplementaCK,)n Narrar con significado

Ofrecer la palabra

| 4 Evaluacion

6) MEDIR LOS LOGROS

La sexta premisa recomienda volver a aplicar una métrica
para evaluar la efectividad del proceso de Implementacion
realizado hasta el momento. En la premisa inicial (escuchar
primero) se aplico una medicion para iniciar la etapa de
Planificacion, y en esta instancia se miden los logros para
cerrar el proceso con la etapa de Evaluacion. Si bien estas
mediciones son dos momentos estratégicos distintos que
estan diferenciados en etapas y premisas por separado, re-
sulta indispensable que para medir los logros en la etapa de
Evaluacion se aplique la misma métrica que se utilizé para
escuchar primero en la etapa de Planificacion. La finalidad de
esta repeticion es lograr una evaluacion comparable con los
emergentes surgidos al inicio de la estrategia.

Es por eso que en esta premisa también debe aplicarse
una métrica integrada, ya que es el tipo de herramienta
adecuada ponderar mejoras profundas en la comunica-
cion interna que se produjeron en las distintas dimensiones,
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canales y emisores de la organizacion. Esta medicion per-
mite analizar los avances comunicacionales que hicieron
los directivos, mandos intermedios, miembros del sindi-
cato, area de comunicaciones y colaboradores en general.
Por otra parte, y como observamos en la introduccion, es
importante recordar que las siete premisas buscan resaltar
aquellos aspectos que la gestion tradicional generalmente
olvida, desconoce o evita. Retomar este concepto en la sexta
premisa es importante porque medir los logros suele ser una
de las practicas mas relegadas dentro de un plan de comu-
nicaciones. Hemos visto que, de por si, realizar mediciones
especificas de comunicacion interna es la practica menos
frecuente del mercado, por lo que escuchar dos veces en un
mismo ciclo es ain menos probable.

La sexta premisa potencia fuertemente las estrategias de
largo plazo. Cuando se miden los logros con las herramien-
tas adecuadas el Departamento de Comunicaciones propicia
que la organizacion vuelva a aplicar las siete premisas en un
nuevo ciclo. Cuando esto sucede, las estrategias subsiguientes
toman menos esfuerzo. La repeticion de las premisas gene-
ra un proceso de mejora continua con resultados sinérgicos
que ascienden por una espiral ascendente. Los circulos au-
mentan su diametro a medida que dicha espiral se eleva, por
lo que la gestion logra mayor alcance en cada ciclo. La siner-
gia que se alcanza tiene que ver con ciertas caracteristicas de
esta premisa. Cuando la organizacion mide los logros para
evaluar toda la estrategia, también esta escuchando para pla-
nificar el siguiente ciclo estratégico. Esto quiere decir que en
la proxima estrategia, al volver a aplicar la secuencia, ya no
sera necesario hacerlo con las siete premisas, sino con seis. A
partir de la segunda aplicaciéon consecutiva, la gestion hace
menos esfuerzo y ahorra un paso: ya no sera necesario escu-
char primero porque cumple esa instancia en la sexta premisa
del ciclo anterior. Al medir los logros, no solo evalta lo planifi-
cado, sino que anticipa la escucha para volver a planificar.
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Oraculo organizacional

Dime de qué hablan tus empleados...

Si en la premisa previa la organizacion cumplié con la ins-
tancia de ofrecer la palabra, ahora es el momento de realizar
la medicion. La evaluacion metodologica de las diferentes ex-
presiones recabadas en los espacios de didlogo permitira cal-
cular el grado de alineacion que tienen los trabajadores con
los objetivos organizacionales. El coeficiente de alineacion que
surja de esta métrica sera un vaticinio muy preciso de lo que
la organizacion puede esperar a futuro de sus colaboradores
en relacion con las metas generales que se propone alcanzar.
Para expresar las ventajas de este proceso de manera resu-
mida, utilizo el siguiente adagio: “Dime de qué hablan tus
empleados y te diré hacia dénde va tu organizacion”®2.
Hemos observado que cuando los colaboradores pue-
den conversar en espacios formales sobre los temas que la
direccion propone como metas, la gestion de comunica-
cion interna potencia el desarrollo comunicacional, tanto
individual como colectivo, dentro de la organizacion. En
segunda instancia, la medicion profesional de esas conver-
saciones, con la correcta interpretacion de variables, per-
mite anticipar el futuro de la organizacion con indices que
terminan siendo una suerte de oraculo para los dirigentes
de la institucion. La palabra de los empleados anticipa el
futuro de la empresa porque sus conversaciones crean reali-
dades. Tal como senala Rafael Echeverria, la realidad no siem-
pre precede al lenguaje, este también precede a la realidad®®. Por
la propiedad generativa que tiene el lenguaje, al evaluar la
palabra ofrecida, la organizacion puede predecir los acon-

62. El autor profundiza este adagio en el articulo homénimo, en www.comuni-
cacionlA.

63. Echeverria, Rafael, Ontologia del lenguaje, Ediciones Granica, Buenos Aires,
2006, pag. 34.
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tecimientos que sus integrantes estaran dispuestos a hacer
(y a no hacer) en el futuro. De esta manera, contara con
precisiones para saber donde, como y cuanto invertir para
que, en el siguiente ciclo, los empleados alcancen los resul-
tados que la organizacion espera.

Para asegurar que este proceso de creacion verbal bene-
ficie el rumbo de la institucion resulta clave medir los logros.
La aplicacion de una métrica integrada en esta instancia
ayuda a que la palabra de los empleados sea un “oraculo
favorable” para la organizacion. Es cierto que en el debate
de las conversaciones que se promueven en la premisa an-
terior también surgen desvios, pero esta evaluacion hace
posible que la organizacion pueda atenderlos (en el caso
que sean oportunidades o amenazas) o corregirlos (si se
trata de debilidades). Al gestionar regularmente con me-
diciones, el Departamento de Comunicaciones genera un
proceso comunicacional cada vez mas profesional y confia-
ble. En las mejores practicas del mercado, la alta gerencia
incorpora estos indicadores a su tablero de comando y los
indices de comunicacion interna integrada pasan a ser una
herramienta de “navegacion” para sus objetivos.

Brijula directiva

Los puntos cardinales de la evaluacion

Para que la premisa medir los logros se campla de forma cabal,
se requiere que la herramienta de medicién cumpla con
cuatro condiciones indispensables. Las métricas a aplicar
deben ser integradas, sistematicas, periodicas'y comparativas,
cuatro propiedades distintivas de la escucha profesional
en comunicacion interna que, a su vez, pueden ser compa-
radas con los puntos cardinales que contiene una brujula
para guiar a navegantes y exploradores.
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Puntos cardinales
;C0mo son las métricas que permiten medir los logros?

Integradas

Comparativas Sistematicas

Periodicas

Las implicancias de cada punto cardinal no son dificiles
de inferir. Algunas de ellas son propiedades que ya venimos
analizando desde el inicio del libro. Integradas significa que
estas herramientas deben evaluar los mensajes que emiten
todos los integrantes de la organizacion, sin excepcion. Para
que sean sistematicas es necesario que cuenten con el soporte
de una metodologia de gestion, especifica de comunicacion
interna. La propiedad de ser periodicas se la otorga la frecuen-
cia sostenida de aplicacion. Y para que sean comparativas, es
necesario que la herramienta pondere siempre las mismas
variables, con el fin de poder contrastar los resultados de
los diferentes ciclos en los que se aplican las premisas. Cuan-
do se cumplen estas cuatro propiedades, la premisa de me-
dir de nuevo se convierte en una verdadera brujula directiva.
Las practicas del mercado demuestran que gracias a ella los
directivos pueden escuchar sin sesgos a sus colaboradoresy
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preparar de manera empatica y muy efectiva las propuestas
que les haran en el siguiente periodo. Veamos un ejemplo.

Una compania multinacional del rubro de servicios pu-
blicos, presente en Latinoamérica, implemento un sistema
integrado de mediciéon en comunicacién interna durante
cuatro anos. La decision fue tomada por el propio gerente
general, enviado desde Europa con el objetivo de generar
una mayor integracion en los procesos fabriles, que permi-
tiera a su vez mejorar el beneficio para los accionistas. Cuan-
do el directivo evaluo las ventajas de un sistema integrado
de comunicacion interna, vio la oportunidad de apuntalar
con €l los objetivos que le habian solicitado. Desde el primer
ano, ademas de una métrica anual, implemento espacios de
escucha para relevar indicadores numéricos por trimestre,
y compartio permanentemente todos los emergentes con
su comité directivo.

A partir de los resultados de estas mediciones, im-
plemento tres acciones: espacios de comunicacion pre-
senciales, medios formales remotos y capacitaciones en
habilidades de comunicaciéon para todos los integrantes
de la empresa. Con la implementacion de la estrategia in-
tegrada alcanzo los logros esperados. Pero entre todas las
herramientas utilizadas, fueron las mediciones las que le
permitieron demostrar a sus jefes en Europa que la co-
municacion interna habia sido la inversion adecuada para
cumplir la meta que le habian propuesto. Con algunos
indicadores, incluso, logro detectar el impacto de ciertas
acciones comunicativas en el cuadro financiero, lo cual
le dio mayor respaldo frente a sus superiores. Este caso
cobro relevancia en la corporacion, repatriaron al gerente
a la casa matriz con un puesto superior y su sucesor aun
aplica en Latinoameérica el sistema integrado de comuni-
cacion interna que €l inicio.
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Evaluar la gestion del area de Comunicaciones

¢Es medir la comunicacion?

En algunas practicas de mercado, donde atin prevalece una
gestion tradicional de comunicacion interna, surge una si-
tuacion indeseada que hace creer a las organizaciones que
estan cumpliendo con la premisa de medir los logros. En la
experiencia de campo es comun observar esta confusion
cuando la implementacion de métricas integradas es re-
emplazada por herramientas domésticas. La situacion mas
evidente que presenta el mercado se da con ciertos cuestio-
narios que genera el area de Comunicaciones para hacer
mediciones puntuales de las acciones que implementa. Si
bien estos instrumentos de medicion son utiles, a la vez que
un buen complemento de la escucha integrada, son insu-
ficientes para cumplir con la premisa de medir de nuevo 'y
evaluar una estrategia completa.

Las consultas que realizan los departamentos de comu-
nicaciones para medir la efectividad de su accionar profe-
sional como emisores formales son muy importantes, ya
que ademas de medir la gestion puntual permiten acrecen-
tar la visibilidad y el prestigio del area internamente. Pero
es necesario asegurarse de que la organizaciéon no confun-
da los resultados de esos cuestionarios con emergentes del
estado general de las comunicaciones. La experiencia de
campo demuestra que esta problematica, muy simple de
evitar, suele ser mas recurrente de lo que la organizacion
imagina. Al no reparar en esta distincion, se provocan con-
secuencias indeseables que con el tiempo son mas dificiles
de revertir.

Hemos visto que las mejoras de fondo en comunicacion
interna se logran con una gestion integrada, y que la efecti-
vidad de dicha gestion debe ser evaluada con métricas que
sean igualmente integrales. Las encuestas para evaluar la
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efectividad del accionar del Departamento de Comunica-
ciones son cuestionarios internos, propios del darea, que no
requieren mayor rigor metodologico. De hecho, en la mayo-
ria de los casos, se formulan de manera doméstica segun las
necesidades puntuales que tiene el drea para monitorear lo
emitido al resto de la organizacion. Pero es necesario recor-
dar que en esa instancia solo se evaltian los logros especificos
del departamento especialista como emisor formal, y no las
emisiones que realizan los otros multiples comunicadores
que interactian diariamente dentro de la organizacion.

Siempre sera importante conocer el grado de utilidad
que brinda la intranet al trabajo diario, el impacto que ge-
neran los eventos internos para alinear comportamientos,
la recordacion que producen las campanas para fijar con-
ceptos estratégicos o el readership que logra la revista interna
en los hogares de los trabajadores, pero desde un punto de
vista integrado, ese accionar implica mensurar solo una pe-
quena parte de las comunicaciones internas. L.a premisa me-
dir los logros requiere que la organizacion pueda monitorear
también la comunicacion oral descendente que realizan los
jefes y supervisores, los mensajes horizontales que se dan
en la cadena de valor o entre areas, los temas que tratan las
conversaciones dentro de los equipos de trabajo, el codigo
oculto de las quejas que originan el rumor, el grado de ofre-
cimiento de la palabra en las reuniones, las brechas y sesgos
que se producen en las cascadas por falta de significado, los
quiebres en la comunicacion interpersonal ascendente y la
conversacion que se produce entre la alta gerencia y las bases
de la organizacion.

Si bien todas las herramientas de escucha aportan datos
a la premisa de medir los logros, es necesario que al menos
una de ellas sea realmente integrada. De otra manera, las
diferentes encuestas pueden generar confusiones, con re-
sultados paradojicos, que pueden llevar a la organizacion
y sus integrantes a una situacion alienante, es decir, al otro
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extremo de la alineacion. Acaso pueda parecer innecesario
repetir estas consideraciones haciendo hincapié en la im-
portancia de proteger a la organizacion de esta problemati-
ca. Sin embargo, la recurrencia de errores que surge de la
experiencia de campo obliga a insistir en el punto. Veamos
a continuacion otro ejemplo frecuente del mercado donde
la implementacion de métricas no integradas termina gene-
rando confusiones perjudiciales.

Un caso de evaluaciones paradojicas

La comunicacion esta bien y mal

En una empresa que implementaba diferentes herramien-
tas de medicion, la comunicacion interna aparecia con in-
dicadores opuestos: en una de las encuestas los resultados
de comunicacion daban bien, y en otra, mal. A pesar de la
buena iniciativa de escuchar a los empleados, ninguna de
las métricas que se habia propuesto esta organizacion eva-
luaba la comunicacion de manera integrada. La paradoja se
presentaba entre la encuesta para medir el clima laboral y
el cuestionario que evaluaba el accionar del Departamento
de Comunicaciones Internas. Aunque ambas herramientas
se aplicaban en la misma empresa, a los mismos empleados
y en el mismo periodo, el resultado que arrojaban sobre
el estado de la comunicacion laboral diferia considerable-
mente. La encuesta de clima demostraba que el estado de
la comunicacion interna era deficitario, mientras que la en-
cuesta del Departamento de Comunicaciones sostenia que
estaba en franca prosperidad.

Cuando la organizaciéon profundizé en este caso, la
contradiccion empezo6 a descifrarse. La encuesta de clima
se referia al estado de la comunicacion interna de una ma-
nera amplia y su emergente negativo brindaba un sintoma
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general. No podian saberse de modo cabal las causas pro-
fundas del critico dictamen de los empleados en la encues-
ta de clima, puesto que no era una métrica especifica de
comunicacion interna. Por su parte, los cuestionarios del
Departamento de Comunicaciones ofrecian emergentes
precisos, pero muy particulares sobre los mensajes que este
emitia a través de medios oficiales. Los cuestionarios espe-
cificos arrojaban resultados positivos porque la revista, la
intranety las campanas que administraba el departamento
eran bien ponderadas por los trabajadores.

Finalmente, al profundizar con una métrica integrada,
aparecieron las causas de la paradoja. La encuesta de cli-
ma arrojaba emergentes negativos porque los empleados se
referian a “otra” comunicacioén interna. Daban su opinion
sobre algo que sucedia mas alla de los canales formales que
administraba el departamento especialista. Las técnicas
proyectivas que aplico la herramienta integrada demostra-
ron que los colaboradores se referian a comunicaciones
interpersonales que se generaban dentro de los equipos
de trabajo. Asi, la organizacion comprendio6 la paradoja y
revirtio la situacion con una estrategia mas amplia, para lo
cual solicité ayuda del Departamento de Comunicaciones
Internas. La profundizacion en este caso permitié que la
Direccion y el area de Comunicaciones crecieran juntas a
partir de ahi y comenzaran a gestionar profesionalmente
acciones de comunicacion de dimension interpersonal y de
palabra oral, propia de los equipos de trabajo.

Indicadores bipolares

¢Esquizofrenia organizacional?

Las percepciones ambiguas no son la realidad, aunque re-
presenten una parte de ella. A pesar de la simpleza con que
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pudo resolverse el caso anterior, es necesario recordar que
los indicadores contradictorios en comunicacion interna
son escasamente advertidos por el mercado. Por eso el tema
debe ser tratado con el mayor profesionalismo posible. En
comunicacion interna, cualquier ambigtiedad debe gestio-
narse con urgencia, ya que confunde peligrosamente a la or-
ganizacion y compromete su desarrollo. Los seres humanos
con percepciones de ambigiiedad extrema, padecen una
patologia que las ciencias médicas denominan esquizofrenia
(gr. oy(Cetvdonv [schizeinpren]. Schizein: “dividir, escindir”
y Phren, “entendimiento, razén”). Las organizaciones que
dividen su entendimiento o escinden su razon con mediciones
paradojicas, se enferman de algo que en comunicacion se de-
nomina de manera mas simple: mentira. Dentro del trabajo,
las mediciones de comunicacion que generan resultados bi-
polares, con demasiada ambigtiedad entre si, pueden llevar
a la organizacion a vivir una irrealidad.

Si bien es cierto que las mediciones de comunicacion
que no son integrales arrojan verdades, es importante dar a
conocer que se trata de verdades selectivas. Resulta muy peli-
groso no advertirle a la organizacion que esos indicadores
no remiten al estado general de la comunicacion interna,
sino solo a una parte de ella. En los tratados filosoficos de
ética no hay mayor diferencia entre una verdad selectiva y
un falso testimonio. Ambas expresiones se enmarcan en la
clasificacion de mentira. Nuestros colegas periodistas usan
un adagio que resume muy bien este punto: No hay peor men-
tira que una parte de la verdad. .o que en la prensa es pena-
do, también debe serlo en comunicacion interna. Resulta
inminente advertirle a la organizacion sobre la selectividad
de los indicadores que surgen de las diferentes mediciones,
especificandole con claridad qué aspectos, segmentos o di-
mensiones de la comunicacion laboral se estan midiendo.
De otra manera, los emergentes positivos de una sola dimen-
sion comunicativa pueden llevar a que una verdad particular
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se convierta en una mentira general. Pero si, en cambio, la or-
ganizacion permite que el area de comunicaciones aplique
periodicamente mediciones integradas, podra arribar a esa
verdad integral, a ese tesoro unico, que produce el éxito
real en toda comunicacion.

La bisqueda del tesoro

Ir detras de los “puntitos”

Platon advertia que un didlogo esta compuesto por dos
discursos racionales en oposicion. Dos personas —afirmaba
el filésofo griego— tienen sus razones, pero solo al enfren-
tarlas en un dialogo, pueden hacer de ellas una verdad. A
partir de este intercambio, ambos interlocutores obtienen
un tesoro al que, previamente, ninguno de los dos habia
accedido. Cuando la gestion profesional asegura la aplica-
cion repetida de métricas integradas durante algunos ci-
clos, la organizacion comienza a acercarse cada vez mas a
ese tesoro. Estos instrumentos favorecen el dialogo dentro
del trabajo y miden los resultados que surgen de ellos, es
decir, dimensionan la verdad que se construye a partir de
confrontar los numerosos discursos racionales que emiten
los distintos actores organizacionales. Segin testimonios
extraidos de profesionales que actualmente implementan
mediciones integradas, esta situacion provoca que la orga-
nizacion valore profundamente su aporte.

Cuando se sostiene durante varios ciclos la premisa medir
los logros, deja de ser necesario que el area de Comunicaciones
tenga que hacer una venta interna para demostrar la impor-
tancia de escuchar. Al tiempo son los propios directivos, ge-
rentes y jefes de la organizacion quienes pasan a requerir estos
indicadores periodicamente. Todos los sectores de la compa-
nia quieren avanzar, compararse y hallar mejores formas de
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comunicarse en cada ciclo. Este proceso, a su vez, permite eva-
luar los posibles impactos de la comunicacion en el cuadro de
resultado de la empresa. Los profesionales de la materia que
se encuentran a la vanguardia de estas practicas afirman que
la aplicacion sostenida de métricas permite también un desa-
rrollo econémico tangible para la organizaciéon®,

Una destacada profesional de Recursos Humanos del
Pert nos explicaba este proceso con la claridad y sencillez
que brinda la practica: “Lo que nos decidio a hacer diagnosti-
cos integrados es que cuanto mas avanzas, mas dificil es iden-
tificar las brechas. Siempre es mas dificil identificar ‘puntitos’
que hallar un gran problema”. La premisa medir los logros es
para quienes buscan mejorar las comunicaciones permanen-
temente, en cada oportunidad que tienen, incluso cuando
todo parece estar bien. Estos profesionales no ignoran que
los logros en comunicacion interna no pueden ser perfec-
tos, pero saben que son siempre perfectibles. Las ciencias
exactas pueden arribar a resultados perfectos, pero las disci-
plinas sociales —como la nuestra— siempre pueden mejorar
sus resultados. La busqueda permanente se realiza para ha-
llar un tesoro que solo aparece con una practica perseveran-
te. Cada organizacion tiene algo tnico para descubrir detras
de esos “puntitos”. La practica sostenida de mediciones in-
tegradas que realiza esta profesional en Lima colabora para
que su empresa alcance mejores resultados cada ano.

Consecuencias de medir los logros

Reportar a la Gerencia General

La premisa que permite medir los logros marca una diferen-
cia clave entre un area de comunicacion interna tradicional

64. Newsletter RedinsiDE N° 39, “Medicion y rot de la comunicacion interna”,
www.comunicacionlA.com.
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y un departamento que es consultor interno de comunica-
cion. Al recibir periédicamente los resultados de un diag-
nostico integrado, los directivos valoran cada vez mas la
labor profesional de los integrantes del area que lo imple-
menta. Por este motivo, esta herramienta surge como la que
mas vincula a los comunicadores con la Gerencia General.
En las organizaciones que se gestionan las comunicaciones
con métricas de este tipo, es posible notar que el profesio-
nal del area, de una u otra manera, termina reportando
directamente a la alta gerencia.

Tal es el caso de la gerente de Comunicacion Interna en
la filial argentina de una importante compania financiera
que esta presente en mas de setenta paises. Esta profesional
aplico la premisa de medir los logros con métricas integradas
durante mas de tres anos consecutivos y, ademas del diag-
nostico anual, reforzo esta gestion con mediciones presen-
ciales trimestrales. Su principal vinculo con los directores
de la compania se daba cuatro veces al ano, en el momento
que presentaba estos resultados. Luego del segundo ano,
comenzo a reportar directamente al gerente general. Cuan-
do fue consultada sobre el éxito de su gestion dijo: “Los
directores de la empresa valoran que hay una metodologia
integrada detras de cada medicion. En las presentaciones
al comité, me encargo de transmitirles la metodologia de
comunicacion interna que implemento. Es una forma pe-
dagogica y practica de sensibilizarlos en modelos que son
propios de esta disciplina”.

La valoracion del directorio por las comunicaciones se
sustenta sobre todo en que las apreciaciones de los emplea-
dos, incluso cuando son individuales o subjetivas, pueden
ser interpretadas con indicadores porque tienen soporte
metodologico detras. Profundizando en este punto, la ge-
rente mencionada advirtié que los dirigentes no solo valo-
raban los indices numéricos del diagnostico, sino también
los indicadores cualitativos que recababan expresiones es-
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pontaneas de los trabajadores. Cuando ya habia presentado
varias mediciones trimestrales empezo6 a notar que las frases
entre comillas de los empleados tenian cada vez mayor atrac-
tivo para los altos mandos. Cuando exponia en pantalla es-
tas expresiones, el comité se detenia interesado a debatir
sobre ellas.

La metodologia de comunicacion interna que daba
sustento a las métricas aseguraba representatividad en esas
apreciaciones, incluso cuando las frases entrecomilladas
eran unicas e individuales. En realidad, esas expresiones
textuales eran respuestas, y el secreto de su riqueza radicaba
en la metodologia que esta profesional utilizaba para inte-
rrogar. Las preguntas metodologicas estaban disenadas no
solo para espacios formales de escucha, sino también para
contextos informales, tales como el ascensor, el pasillo o
el espacio donde se encontraba la maquina de café. Esta
metodologia, junto con la espontaneidad que tenian las
respuestas de los trabajadores, daba una fuerte representa-
tividad a las oraciones entre comillas.

Una evaluacion de pelicula

El padrino y Titanic

Las respuestas de los empleados que otorgan mayor riqueza
a los indicadores suelen provenir de preguntas igualmente
ricas, elaboradas de manera cuidadosa con modelos de es-
cucha. Un ejemplo cercano lo constituyen las técnicas pro-
yectivas, disenadas para darle voz a lo que los trabajadores
en general callan o no amplian en las encuestas tradicio-
nales. Las practicas demuestran que los modelos aportan
datos cualitativos que los cuestionarios tradicionales dificil-
mente alcanzan. Una de las dinamicas mas simples de apli-
car es la que consulta a los trabajadores a través de nombres
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de peliculas. Ante la pregunta directa “:Como es la comu-
nicacion dentro de la empresa?”, las respuestas suelen ser
limitadas, planas y recurrentes. Pero cuando, por ejemplo,
se interroga: “Si la comunicacion en la empresa fuera una
pelicula, ¢cual seria?”, las respuestas crecen notablemente
en riqueza de datos. Una pregunta elaborada no puede ser
contestada de inmediato. Por el tipo de técnica que se uti-
liza, las preguntas interesantes obligan a tomar tiempo para
pensar, activan el hemisferio derecho del cerebroy generan
en los empleados respuestas mas profundas. Ofrecen opcio-
nes mas creativas para contestar aquello que, de otra forma,
expresan con monosilabos, de manera plana o parca (cuan-
do no con silencio). A través de estas preguntas los inte-
grantes de la organizacion suelen aportar datos muy utiles
que permiten determinar los “puntitos” o causas profundas
de los problemas de comunicacion en la empresa.

Este tipo de técnicas generan respuestas en los emplea-
dos que despiertan mayor interés en los directivos. En mi
experiencia en la gestion, una de las peliculas mas referen-
ciada a principios del milenio era Tienes un e-mail, y se votaba
en relacion con la saturacion de informacion que empeza-
ban a sufrir los empleados a través de los correos electroni-
cos. Un clasico citado en diferentes momentos, contextos y
paises es el filme El padrino. Las peliculas de esta saga eran
referenciadas en casos de comunicacion interna autocra-
tica con fuertes bajadas de linea. En algunas empresas, los
empleados comparaban los personajes de Marlon Brando
o Al Pacino con la personalidad de sus gerentes o jefes. En
casos de crisis, la pelicula mas nombrada solia ser Titanic,
en particular cuando la organizacion estaba en un proceso
de reestructuracion, adquisicion o reingenieria. Este filme
es mas votado aun cuando existe una brecha muy marcada
entre lo que comunica la empresa y lo que sienten los em-
pleados. Muchas veces se informa que la empresa va muy
bien, pero las ultimas lineas de la organizacion sienten que
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estan en tercera clase, postergadas en comparacion con las
primeras jerarquias organizacionales. En una compania en
la que este filme fue el mas votado, uno de los trabajadores
consultados dijo que €l se consideraba el violinista del Tita-
nic: Tengo que seguir tocando como si no pasara nada —afirmo-,
la comunicacion oficial me pide que sonria mientras todos sabemos
que el barco se hunde.

Estas técnicas siempre ofrecen datos que complementan
con mucha riqueza los resultados cuantitativos. Hace casi
diez anos, junto a un equipo de colaboradores interesados
en desarrollar métricas integradas, empezamos a profundi-
zar en este tipo de instrumentos con el fin de generar una
técnica proyectiva que fuera especifica y particular de co-
municacion interna. Con el tiempo surgi6 una herramienta
de simple aplicacion, solo compuesta por fotografias, que
permitia a los trabajadores votar una imagen particular para
expresar su opinion general sobre el estado de las comuni-
caciones en su organizacion. Un grupo de psicologos labora-
les colabor6 previamente para seleccionar dichas imagenes,
asegurandose que fueran lo suficientemente diversas entre
si como para que los empleados expresen sus necesidades
de comunicacién con la mayor amplitud posible®.

Una seleccion final de solo doce imagenes permitio que
los resultados fueran comparables entre organizaciones de
diferentes tamanos, rubros comerciales, mercados, paises o
culturas. Otro beneficio de esta docena de fotos fue que los
trabajadores podian recibirlas no solo de manera presen-
cial, sino también a través de cuestionarios remotos. Esto
permitié utilizar las mismas iconografias en numerosos
casos y administrar una estadistica que lograba comparar
distintas instituciones donde los empleados votaban las mis-
mas imagenes. Por la riqueza cualitativa de sus datos y por

65. “Proyeccion 12”: herramienta de escucha proyectiva, conformada por doce
fotografias. Fue disenada en 2004 para complementar las métricas del Siste-
ma de Comunicacion 1A.
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esta posibilidad comparativa con el resto del mercado, sus
emergentes empezaron a ser muy valorados por los comuni-
cadores y directivos. Y como veremos en el siguiente caso, a
la hora de responder cuestionarios, las técnicas proyectivas
con imagenes también son preferidas por los empleados.
La dinamica de elegir una foto permite reemplazar varias
preguntas, haciendo mas amigable el formulario para los
trabajadores.

CASO DE ESTUDIO

Una campaiia que pone en campaia
Los empleados miden sus logros

Una empresa de ingenieria y montaje industrial que tenia
una buena politica de comunicacion interna implemen-
taba diagnosticos integrados con técnicas proyectivas que
incluian imagenes en sus encuestas. Anualmente escucha-
ba a sus empleados a través de cuestionarios y, una vez por
semestre, generaba grupos focales con espacios de escu-
cha interpersonal. En el tercer ano de métricas sucesivas,
decidio presentar los resultados del diagnostico de una
manera mas creativa que de costumbre. Al darse cuenta
de que las fotografias eran la instancia que mas interés
despertaba en los trabajadores y que aportaba las mejores
respuestas cualitativas al diagnostico, la empresa genero
una accion que produjo una importante sinergia en todo
el negocio.

Al planificar la estrategia anual, la empresa sumo a los
trabajadores como emisores formales, a través de un proceso
en el que ellos mismos generaban una campana de afiches.
Pero en vez de comunicar la vision de la empresa (como
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observamos en un ejemplo de la premisa anterior), los cola-
boradores transmitieron los resultados de la medicion. Los
posters que realizaron contenian de una manera creativa
los indicadores que habian surgido en cada lugar de traba-
jo. A través de esta campana los trabajadores le contaban a
toda la organizacion cual era el estado de la comunicacion
interna en su propio sector de trabajo. A partir de estas ac-
ciones la premisa medir los logros revitalizo la comunicacion
en toda la empresa. Veamos los antecedentes del caso para
poder dimensionar mejor el logro de la campana.

Por el rubro en el que operaba, esta empresa tenia una
gran dispersion geografica. Contaba con una oficina cen-
tral que prestaba servicios a equipos propios que se desem-
penaban en los mas diversos lugares. Las organizaciones de
este rubro industrial construyen obras de gran envergadura
dentro de companias de energia, petroleras, madereras, de-
puradoras de agua, mineras y demas rubros similares. Ante
cada contrato, la organizacion conformaba un equipo de
trabajo especial, una suerte de “pequena empresa” separa-
da de la casa matriz, para desempenarse de manera auto-
noma dentro del cliente. Cada uno de esos equipos tenia
organigramas propios con un gerente administrador, un
subgerente de operaciones, areas de soporte —como Recur-
sos Humanos y Prevencion de Riesgos—, ademas de los jefes,
supervisores y trabajadores de linea.

Los directivos de esta compania conocian el valor de un
sistema de comunicacion interna integrado. Debido a la
gran dispersion de sus equipos de trabajo, resultaba clave
asegurar una coordinacion sistematica con la sede. A pesar
de la autonomia de cada contrato, todos estos equipos reci-
bian soporte de la oficina central y una vez iniciada la faena
reportaban a esta sobre los avances de las obras. Un ejemplo
de soporte central era la fase de estudio, donde un departa-
mento de la casa matriz estudiaba la viabilidad del proyectoy
lo presupuestaba para definir el contrato. Si el cliente estaba
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de acuerdo, se firmaba el inicio de obra y pagaba la cifra es-
tipulada por el departamento de estudio. Una clave de este
negocio es, una vez iniciada la obra, manejarse con la mayor
productividad posible. El margen de rentabilidad que obtie-
nen las empresas de este rubro esta directamente ligado a la
eficiencia que logra cada obra, tanto en cantidad de tiempo
como en calidad de servicio. De otro modo, no solo pue-
de malgastar la rentabilidad presupuestada, sino que puede
perder todo el dinero que le han pagado, e incluso mas.

Si en cualquier compania la comunicacion interna es im-
portante, en una empresa de estas caracteristicas, que tiene
al menos quince contratos diseminados en diferentes indus-
trias y geografias, resulta absolutamente indispensable. Una
pequena falla en los mensajes impacta en el corazon del ne-
gocio y es claramente cuantificada con dinero. Un ejemplo
comun se da en la compra de los materiales de construccion.
Cada herramienta o materia prima para el proyecto es com-
prada por la oficina central segtin el pedido de las obras. Un
déficit minimo en este tipo de comunicaciones, tanto al ge-
nerar el pedido (emisién) como al registrarlo (escucha) no
solo se cuantifica con una pérdida econémica en la compra.
Hay otros costos asociados, como el desperdicio de tiempo
de logistica (porque los traslados son a lugares muy distan-
tes), las horas hombre sin trabajar (por no contar con los mate-
riales a tiempo), el deterioro del animo de los equipos (que
no tienen nada para hacer hasta tanto no lleguen los mate-
riales), el malestar del cliente (que reclama el cumplimiento
de las fechas estipuladas en el contrato) y las demoras con-
cretas que se producen en la finalizacion de la obra.

Durante tres anos, esta empresa habia implementado
diagnosticos integrados de comunicacion para asegurar la
eficiencia en sus procesos, la satisfaccion del cliente y la moti-
vacion de sus equipos. Poco a poco habia logrado superar los
problemas de comunicaciéon mas gruesos, sobre todo los que
se generaban desde la oficina central. Sin embargo, habia
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ciertos aspectos comunicacionales que dependian de mejo-
ras que debia realizar cada faena, y que se hacian muy difi-
ciles de intervenir con una estrategia digitada desde la sede.
En anos anteriores, los equipos habian recibido capacitacio-
nes de comunicacion interna que generaron muy buenos re-
sultados. No obstante, habia algunos “puntitos” que debian
mejorarse, diferentes en cada obra, que la empresa recono-
cia que debian ser tratados por los lideres y colaboradores de
cada faena particular. Para este fin ya contaban con las habili-
dades adquiridas en los talleres. Ahora era momento de que
las quince obras hicieran uso de esas herramientas.

En este contexto, al medir los logros de la comunicacion
de ese ano, la empresa propuso implementar la idea de la
campana hecha por los propios empleados, con un afiche
especifico realizado en cada faena a partir de las imagenes
que impartia la técnica proyectiva. El cuestionario hacia la
siguiente pregunta: “Si la comunicacion en mi lugar de tra-
bajo fuera una fotografia, ¢cual de estas imagenes seriar”.
Cada trabajador senal6 una de las doce fotografias que in-
cluia la propuesta y luego se eligié la imagen mas votada.
Una vez definidas las fotografias en cada equipo, el area
de Recursos Humanos informo que realizaria una campana
de comunicacion interna compuesta por los quince afiches
que habia generado cada faena.

El proceso de comunicaciéon continu6 con una reunion
en cada obra en la que todos juntos debian “hacer hablar” la
fotografia que habia sido mas votada. Al ya tener definida la
imagen representativa, solo restaba que los trabajadores de
la faena se pusieran de acuerdo para responder por qué esa
era la fotografia que mejor representaba sus comunicacio-
nes internas. La dindmica de la reunion consistia en que los
integrantes de la obra definieran conjuntamente un texto
acordado por todos que respondiera de manera satisfacto-
ria a esa pregunta. Finalizada la reunién, cada equipo se
sacaba una foto y enviaba ese material a la oficina central.
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Una vez que las quince faenas hubieron realizado este
procedimiento, la agencia de diseno produjo el afiche de
cada obra. El poster contenia un titulo, la fotografia mas
votada, el texto redactado por los trabajadores y al pie se
colocaba la foto de los integrantes de la obra con los nom-
bres de todos. Los quince afiches de la campana se publica-
ron en cada faena, en un tamano mediano, pero el propio
afiche de la obra se imprimia a tamano doble, para que los
trabajadores de la faena identificaran el suyo a simple vista.
El titulo de cada poster era el siguiente: En la obra [nombre
de la faena] nuestra comunicacion interna es:, y a continua-
cion se exponia la imagen votada y el texto, que daban
cuenta del estado de la comunicacion en esa obra.

Mas alla de la forma creativa de presentar los resultados
cualitativos del diagnostico, esta idea buscaba un efecto mas
importante: empoderar a cada obra para que sus trabajado-
res fueran protagonistas activos en las mejoras comunica-
tivas que habia que realizar. La mayoria de las fotografias
elegidas, junto con el texto redactado debajo, demostraba
que las faenas tenian varias oportunidades de mejora en su
comunicacion interna. El hecho de evaluarse a ellos mismos
en su comunicacion, participar en la creacion del afiche y
también de compararse con el resto de las obras, surti6 el
efecto buscado.

En la mayoria de los casos se produjo un buen nivel de
compromiso en los participantes, que los llevo naturalmen-
te a mejorar la comunicacion en su lugar de trabajo. Cada
trabajador veia el afiche todos los dias y eso le recordaba
que podian aportar su grano de arena para cambiar lo que no
les gustaba de la comunicacion. A un semestre de publicada
la campana ya habia avances en la comunicacion de cada
obray unos meses después todos esperaban la medicion del
siguiente ano. Al consultarlos por este interés la mayoria de
los colaboradores respondio: “Este ano queremos cambiar
la foto de nuestro afiche por una mejor”.
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Planificacic')n Escuchar primero

Capitalizar las quejas

Ordenar la emisién

ImplementaCién Narrar con significado

Ofrecer la palabra

| 4 Evaluacién

7) (Y EL CUADRO DE RESULTADOS?

La ultima premisa propone, antes de cerrar el ciclo estraté-
gico, hacerse una pregunta poco frecuente en la gestion tra-
dicional de comunicacion interna: ;Y el cuadro de resultados?
El planteo de este interrogante busca relacionar los logros
alcanzados en comunicacion interna con los indicadores
econoémicos que son de maximo interés para la organiza-
cion. Las practicas que alcanzan este proposito en gene-
ral son las que implementan estrategias integradas, que se
apoyan en las premisas anteriores antes de buscar éxito en
esta. La experiencia también advierte que al momento de
iniciar esta aplicacion aparecen barreras que por la inercia
del mercado son dificiles de sortear o incluso de distinguir.
Las principales trabas se encuentran en ciertos preconcep-
tos que, si no se advierten a tiempo, generan consecuencias
que luego son mas arduas de revertir.

Histéricamente, la busqueda de este tipo de indicado-
res no ha sido una premisa para la gestion tradicional de
comunicacion interna. En primer lugar, como hemos visto,
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muchas organizaciones miden sus comunicaciones unica-
mente con una encuesta de clima (u otras similares), y solo
las practicas mas avanzadas implementan métricas integra-
das de comunicacion. Esta primera barrera limita las posi-
bilidades de profundizar en los indicadores financieros que
propone esta instancia, ya que lo que la organizacion re-
quiere en estos casos es que, luego de aplicar una medicion
integral de comunicacion interna, se apele a otros instru-
mentos mas especificos para evaluar el impacto economico
de las acciones comunicacionales.

En el marco de un seminario internacional que orga-
nizamos en la Universidad Mayor de Chile en 2008, una
prestigiosa profesional espanola presento el caso de medi-
ciéon de comunicacion interna que habia gestionado en una
empresa de Madrid®. A pesar de los logros alcanzados con
esa intervencion, la expositora del panel compartié con la
audiencia que el cEo le habia dicho: “Esto que me muestras
es precioso, pero ¢cémo se traduce a nimeros?”%’. Lo que
el directivo pedia de esa métrica eran cifras economicas,
pero lo que ignoraba era que su requerimiento no podia
ser satisfecho con una medicion como la que se le estaba
presentando. Los resultados economicos que puede gene-
rar una gestion profesional de comunicaciéon en general no
surgen de las mediciones de comunicacion. Es por eso que
para introducirnos en la séptima premisa, es importante
advertir que asi como la encuesta de clima laboral no es
una medicion integrada de comunicacion interna, tampo-
co esta ultima es un instrumento para calcular el impacto
economico de las acciones comunicativas.

Los casos a la vanguardia en esta premisa demuestran
que el proceso para hallar indicadores economicos requie-

66. II Encuentro Latinoamericano de Comunicacién Interna, organizado por
Comunicacién 1A en la Universidad Mayor de Chile, 2008.

67. Se recomienda ver video “Medir la comunicacién”, en www.comunicacion
1A.com.



IV - EVALUACION

re una evaluacion aparte, posterior y complementaria de
las mediciones realizadas en la premisa anterior. Cuando
la gestion implementa y sostiene en el tiempo mediciones
integradas como sugiere la sexta premisa, empieza a ser
cada vez mas tangible la oportunidad de calcular montos
economicos con las acciones de comunicacion interna.
Las practicas mas destacadas demuestran que al medir los
logros durante algunos periodos consecutivos, comienza a
torcerse el rumbo de esa vieja historia que durante tanto
tiempo desvincul6 la gestion de las palabras de la gestion
de los numeros. Poco a poco los indicadores integrados de
comunicacion empiezan a mostrar que ciertas intervencio-
nes guardan relacion directa con los resultados del cuadro
financiero.

Solo heneficios no operativos

Otro mito para desterrar

Las tendencias de mercado demuestran que los obstaculos
que se deben sortear en esta premisa suelen pertenecer a
paradigmas poco revisados. La inercia de la gestion tradi-
cional suele promover el mito de que la comunicacion interna
solo genera resultados no operativos. Si bien es cierto que no
siempre es posible medir el retorno de inversion en esta es-
pecialidad, y que muchas veces es realmente dificil obtener
indicadores econémicos, eso no implica que sea imposible.
Tan absurdo como creer que toda la gestion de comunica-
ciones tendria que traducirse a resultados economicos es
afirmar que ninguna accion comunicativa puede tener im-
pacto directo en los estados financieros de la organizacion.

El primer paso es tomar casos de éxito, que hayan sido muy
bien evaluados en la premisa anterior y someterlos a las con-
sideraciones que aporta la séptima premisa. Dar este primer
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paso con la pregunta en cuestion permite generar una duda
razonable para comenzar a desterrar esos mitos. El hecho de
que las estrategias de comunicacion interna generen resulta-
dos con mayoria de indicadores no financieros, hace que la
gestion muchas veces desestime los esfuerzos para buscar po-
sibles impactos economicos. Con el tiempo, la inercia de esta
conducta hace que la organizacion caiga en la conclusion de
que no se puede medir el retorno de inversion de las acciones
de comunicacion. En estos casos, €l departamento especialista
debera duplicar su esfuerzo para promover la séptima premisa,
ya que tendra que lidiar con obstaculos invisibles pero pesados,
que frenaran su intencion.

Las organizaciones que han logrado éxito en esta premi-
sa muestran que al principio es mas importante el intento
que el logro. Incluso cuando en los primeros anos los pro-
fesionales de comunicaciones no hallen indicadores eco-
noémicos en ninguna de las acciones implementadas en la
estrategia, el trabajo igual habra valido la pena. La escasa rela-
cion que hoy hace el mercado entre comunicacion y finanzas
lleva a que el solo hecho de instalar el tema en la organiza-
cion ya sea un avance. Es por eso que en la séptima premisa se
presenta entre signos de interrogacion, porque la pregunta es
tan importante como la respuesta. Y en un principio, incluso,
puede ser mas importante, por la interdependencia directa
que demuestra con cualquier logro posterior.

En varios casos de mercado los resultados se hallaron
por el solo hecho de plantearse la duda y sostenerla en el
tiempo. Son tantos los obstaculos que suelen oponerse para
hallar una respuesta favorable —incluso los propios comuni-
cadores de la organizacion, de manera inconsciente, pue-
den descreer de lo que estan intentando—, que resulta vital
sostener la pregunta en el tiempo. A veces, las variables que
develan la respuesta aparecen varios meses después de ha-
ber concluido la intervencion de comunicaciones. Las crisis
repentinas suelen ser, en este sentido, una posibilidad para
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demostrar el aporte directo de las acciones comunicativas
a los resultados econémicos de la empresa. Toda organiza-
cion sabe que una de las mejores formas de paliar una crisis
es haber realizado con los colaboradores un trabajo de co-
hesion previo. Como veremos al final de esta premisa, en £l
caso del terremoto, a veces las herramientas de comunicacion
que fueron entregadas a jefes y equipos recién muestran
todo su potencial en situaciones limite. Las crisis suelen
mostrar con claridad el dinero que se puede ganar o dejar
de perder con inversiones previas en comunicacion interna.

En definitiva, la experiencia de campo demuestra que
es el ensayo practico antes que la certeza teorica la que abre
el camino a la respuesta de la séptima premisa. Los casos de
éxito senalan que los indices financieros muchas veces sur-
gen de acciones comunicativas que a priori parecian lejanas
o desconectadas del cuadro de resultados. Para alcanzar es-
tos logros, se necesita tener siempre la pregunta a mano y
revisar las posibles respuestas, sin dar nada por supuesto.
Con aplicacion practica, la séptima premisa puede quitar-
le el velo a las sentencias que desacreditan el impacto que
tiene la gestion profesional de comunicacion interna en el
cuadro de resultados.

Una metafora para el indicador econdmico

Luz, camara, accion

Para continuar avanzando en esta premisa es recomendable
seguir los pasos que dieron aquellos colegas que ya han lo-
grado buenos resultados. La marcha inicial de esas practicas,
como vimos, coincide con el cumplimiento de las seis pre-
misas anteriores. Por este motivo, podria decirse que el in-
dicador economico que busca la séptima premisa no es una
Jotografia aislada, sino mas bien una serie de fologramas que
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componen parte de una pelicula. El filme completo seria la
estrategia integrada, que presenta seis escenas previas, con mu-
chos intercambios, didlogos y narraciones con significado.
La séptima solo es el remate de las anteriores y puede darle
un mejor final a todo el guion. En términos de produccion, la
historia se soporta sobre tres pilares: mediciones especificas,
capacitacion en comunicacion para los integrantes de la or-
ganizacion (empezando por los roles de conduccion) y en-
trenamiento metodologico para el area de comunicaciones.

Siguiendo con la metafora, el trailer del filme podria
resumirse de la siguiente manera: la trama se basa en con-
flictos generados por problemas de comunicacion entre los
personajes. Las acciones que se implementan logran pa-
liar la situacion y demuestran su efectividad con indices de
comunicacion confiables, aunque no son financieros. En
el desenlace resulta natural que algunos de los protagonis-
tas (directivos) comiencen a preguntarse si la inversion en
comunicacion, ademas, podria haber generado un retorno
economico directo. Otro actor clave (el area de comunica-
ciones) sabe que si acepta el desafio de responder esa pre-
gunta que plantea la ultima parte de la trama puede darle
un mejor final a toda la historia.

El camino de Ia séptima premisa

De la sintaxis a la calculadora

El sendero que conduce a los indicadores econémicos tie-
ne otras particularidades importantes para considerar. En
primer lugar, la experiencia demuestra que no es recomen-
dable empezar a buscar indices financieros en la estrategia
general de comunicacion interna. Las organizaciones que
se inician con éxito en estas practicas seleccionan algunas
de todas las intervenciones enmarcadas dentro de la estra-
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tegia anual. En sus primeras experiencias, incluso, analizan
solo una intervencion, y en general se orientan a acciones
comunicacionales de dimension interpersonal. Por ejem-
plo, toman los talleres de comunicacion para roles de con-
duccion realizados durante el ano y luego buscan su posible
impacto economico en la organizacion. En los primeros
anos, no suman intervenciones realizadas en otros frentes
para poder hacer foco en el proceso. En particular no eli-
jen casos de dimension institucional, gestionados a través
de medios remotos, tales como la revista o la intranet. La
experiencia dicta que con esas intervenciones el calculo es
mucho mas dificil de lograr.

Otro punto importante para analizar es la forma en que
esas organizaciones hacen la seleccion del caso interperso-
nal. En las estrategias integradas, las intervenciones presen-
ciales, de palabra oral, pueden ser muchas y variadas. Para
elegir la practica puntual que analizaran econémicamente
se enfocan en los casos que, en la premisa anterior, al me-
dir los logros, dieron los mejores indices no financieros. La
experiencia demuestra que una intervencion interpersonal
que logro buena calidad en las premisas anteriores y obtuvo
buenos resultados no operativos en la sexta, tiene mas pro-
babilidades de demostrar un impacto econémico también
en la séptima.

Una vez elegida la intervencion por analizar, las practi-
cas indican que es necesario hacer un alto en el camino y
pasar a una instancia diferente. En este punto los profesio-
nales de comunicacion dejan de lado el teclado con letrasy
toman otro, menos familiar, que contiene nameros. Calcu-
ladora en mano, comienzan a conjeturar la influencia de su
gestion en los principales indicadores econoémicos que per-
sigue la compania. Este sendero plagado de cdlculos para
medir inversion y renta, suele ser escabroso para los espe-
cialistas de comunicacion que estan poco acostumbrados
a estas operaciones. Sin embargo, no hay otra ruta. Para
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descubrir los tesoros de la séptima premisa deben avanzar
por esta geografia poco explorada, a veces sin mas braju-
la que la motivacion de desafiarse. Algunos casos muestran
que uno de los primeros hallazgos en este camino puede
ser encontrarse con colegas que los ayuden en el propésito.
En general, pueden recibir aportes de los financistas de la
organizacion, que aunque no son expertos en la gestion de
palabras, 1o son en la gestion de numeros.

El trabajo conjunto entre las areas de Comunicaciones
y de Finanzas es otro paso interesante que surge de las ex-
periencias de mercado. Cuando los comunicadores logran
buenos resultados en la sexta premisa, hacen crecer el in-
terés por la busqueda de indices econémicos. Ese interés
puede comenzar con expresiones como las del CEo espanol
que vimos al principio: “Esto que me muestras... ;cOmo se
traduce a numeros?”. Por su parte, el gerente de Finanzas,
cuya funcién es velar para que la organizacion mantenga
una buena salud econémica en todas sus operaciones, se in-
teresa por los logros que se estan obteniendo en materia de
comunicaciones. En el ano 2010, un gerente de Finanzas
que habia participado en una estrategia integrada de co-
municacion interna y se habia capacitado en talleres de
comunicacion directiva, hizo un comentario muy intere-
sante al finalizar el proceso. Durante un reportaje que es-
tabamos realizando para un congreso de esta especialidad
el profesional expresé: “Como gerente de Finanzas es difi-
cil encontrar la relacion directa entre la inversion que uno
esta haciendo y el beneficio que eso va a traer... y muchas
veces no la va a ver en el papel. Pero cuando se sienta en la
mesa a conversar con un colaborador suyo, ahi uno se da
cuenta de que la inversion se pagé sola”%.

En varios casos de mercado, cuando las seis premisas
previas se han cumplido con éxito, el gerente financiero se

68. Newsletter RediNsiDE N° 37, “Comunicacion Interna de Crisis”. www.comu-
nicacionlA.com .
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une en un trabajo conjunto con los responsables de comu-
nicacion interna para responder la pregunta de esta premi-
sa. Las practicas demuestran muy buenas experiencias en
este sentido, ya que en esta instancia los intereses de los
departamentos de Comunicaciones y de Finanzas se com-
plementan sinérgicamente. Como veremos en los dos casos
de estudio al final de este capitulo, los gerentes de finanzas
suelen acompanar al comunicador durante esta parte del
camino y darle validez institucional ante la Gerencia Ge-
neral al indicador financiero que se obtenga de la gestion
profesional de comunicaciones.

Tres variables economicas

Sociedad de responsabilidad ilimitada

Durante el ano 2011 tuve oportunidad de dirigir un estudio
sobre Medicion de la comunicacion interna y rol. El llamado re-
turn on investment (o retorno de la inversion) es un porcentaje
que representa el dinero que retorna a la compania una vez
realizada la inversion, en este caso, en la gestion de comu-
nicacion interna. Un proactivo equipo de profesionales de
México y de la Argentina, con formacion en comunicacio-
nesy finanzas, me acompano en la recopilacion y analisis de
las publicaciones sobre roOI realizadas en los Estados Unidos
y Europa hasta ese momento, a los que sumé experiencias
que recopilé personalmente en Latinoamérica. Los resul-
tados de este trabajo fueron presentados en un seminario
profesional con contenidos especificos sobre medicion y re-

torno de la inversiéon en comunicacién interna%.

69. Tessi, Manuel,“Medicion y ro1 de la comunicacion interna”, Seminario rea-
lizado en la Argentina (Hotel Alvear, Buenos Aires, 2011 y 2012), en Perua
(Hotel Westin, Lima, 2011) y en Chile (Universidad Mayor de Santiago,
2011), en www.ManuelTessi.com.
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Formula basica para el calculo de retorno de la inversién

Utilidad
ROl =

Inversion

El indice general de ror surge de dividir el beneficio
econoémico que genera una accion por la cantidad de dine-
ro invertido para llevarla a cabo. Su formula basica, como
lo expresa el grafico, es utilidad sobre inversion. E1 RO1 en
comunicacion interna surge del monto de utilidad logra-
da con la intervencion, dividido por el monto de dinero
invertido en ella. Para la busqueda de este porcentaje, los
casos de vanguardia recomiendan orientar los esfuerzos de
manera equilibrada para hallar estos dos coeficientes, tanto
de utilidad como de inversion. En la practica los comuni-
cadores suelen destinar mds energia para arribar a la suma
de utilidad econoémica, que para calcular con rigor los re-
cursos que se requirieron para llevarla a cabo. Esta falta de
precision en el calculo final de la inversion es otra barrera
de la séptima premisa, ya que los resultados finales de la
féormula no son correctos, y pueden desacreditar el trabajo
final que presenta el area de Comunicaciones a la direccion
de la empresa.

Durante el seminario profesional de medicion y RoI,
los participantes debian calcular el retorno de la inversion
de una serie de casos seleccionados especialmente para su
entrenamiento. A lo largo del taller no aparecian mayores
dificultades para que los profesionales infirieran la utilidad
economica de la intervencion en comunicaciones. Lo que
representaba mayor esfuerzo para ellos era calcular con
precision los costos de dicha intervencion. Es por eso que
un paso importante en el camino hacia la séptima premisa
es que el profesional a cargo de estimar los montos inverti-
dos lo haga con la mayor exactitud posible. A continuacion,



IV - EVALUACION

comparto algunas variables economicas que por sus carac-
teristicas suelen pasarse por alto al momento de calcular la
cantidad final de inversion.

Junto con el dinero aparecen dos variables que son cla-
ves de considerar en este proceso. Se trata de recursos que
impactan de manera directa en la inversion pero, como no
se expresan en sumas de dinero, pueden escapar al analisis
financiero de los menos expertos. El calculo justo de la in-
version realizada en comunicaciones implica el presupuesto
que se asigno para el caso, la cantidad de personas que se ne-
cesito para llevarlo a cabo y el tiempo relativo que tomo toda
la intervencion.

Tres variables econémicas por considerar
para el calculo de la inversion

e Dinero
e Tiempo
e Personas

Estas tres variables han sido especialmente atendidas en
economia por la administracion clasica, y constituyen refe-
rencias obligadas para determinar margenes de rentabili-
dad en los negocios. Ellas generan indices individuales con
indicadores tales como horas, montos y cantidad de trabajado-
res. Pero también, al cruzarse entre si, pueden expresarse
con coeficientes combinados. Eso le otorga mayor comple-
jidad al cdlculo de inversion, pero asegura un porcentaje
final de roOI confiable. Veamos un ejemplo.

En empresas industriales suele usarse un indicador lla-
mado “HH” (horas hombre) que combina el recurso tiempo
por cada persona que trabaja en el proyecto que se analiza.
En nuestra disciplina, en los casos en los que se implemen-
tan talleres de comunicacion, la inversion realizada en esas
capacitaciones se calcula sumando las horas de diseno, im-
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plementacion y medicion de las actividades junto con los
honorarios que cobran los capacitadores externos. Pero en
términos de “HH” también debe sumarse a este calculo las
horas que dejaron de trabajar los integrantes de la organi-
zacion que asistieron a los talleres. El coeficiente de “HH”
en este caso se genera a partir del valor economico de la
hora de cada trabajador, el cual se calcula en relaciéon con
el salario que cobra.

Estas y otras particularidades que son propias de las
ciencias economicas hacen muy conveniente la colabora-
cion reciproca entre las areas de Comunicacion y Finanzas
para darle respuestas certeras a la séptima premisa. En este
contexto, ambos departamentos se complementan y gene-
ran una suerte de sociedad de responsabilidad ilimitada. Como
veremos en el subtitulo siguiente, “Un ejemplo real”, cuando
los profesionales de comunicaciéon pueden aplicar con éxito
la sexta premisa, los financistas de la organizaciéon empie-
zan a ver en la comunicacion interna una gran oportunidad
de mejorar la economia. Por su parte, el Departamento de
Comunicaciones encuentra en el area de Finanzas el socio
ideal para avanzar con la séptima premisa y demostrar su
aporte directo al negocio. El beneficio mutuo que se produ-
ce en esta instancia puede ser realmente ilimitado.

Un ejemplo real

El equipo sin lider

La comunicacion, por su caracteristica de ciencia blanda,
puede adentrarse en sutiles resquebraduras que se generan
en la organizacion y repararlas de manera decisiva. Con
las mediciones adecuadas puede penetrar incluso en grie-
tas imperceptibles que muchas veces las areas, por desco-
nocimiento, dejan abiertas o solo revocan superficialmente.
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Cuando estos parches se aplican en ciertos conflictos labora-
les, suelen hacerle perder grandes oportunidades economi-
cas a la empresa. Ante estas situaciones es importante que
la compania o las distintas dreas sepan que con una inter-
vencion de comunicacion interna es posible reparar esas
grietas de manera definitiva y, ademas, demostrar benefi-
cios economicos para la organizacion.

En oportunidad de medir la comunicacion interna del
area de Operaciones en una empresa industrial, los indica-
dores integrados detectaron que uno de los equipos estaba
muy orgulloso de gobernarse por el dictamen de los manua-
les y reglamentos operativos. Lo que para otras herramientas
de medicion hubiera sido un indice positivo, en las técnicas
proyectivas aparecié como una racionalizacion que, ademas
de no mencionar al lider del equipo, parecia ocultar datos
emotivo-afectivos. El analisis posterior de la técnica demos-
tr6 que esa afirmacion, un tanto rigida, era producida por
una emocionalidad negativa latente dentro del grupo. Con
este diagnostico se realizo una intervencion que consistio en
dos talleres de comunicacion, separados en el tiempo, para
favorecer el proceso natural de mejora en los participantes.

El primer taller fue disenado para llevar el conflicto del
estado latente al manifiesto. Cuando se les ofrecio6 la pala-
bra, a través de una serie de dinamicas especificas, los par-
ticipantes se expresaron abiertamente, hicieron catarsis y
pusieron sobre la mesa las causas profundas del conflicto.
Problemas de liderazgo y companerismo surgidos un ano
antes habian generado una comunicacion distante y fria
entre ellos. Ante esa situacion habian elegido una opcion
“politicamente correcta” para revocar la grieta: darle toda la
autoridad y liderazgo a los manuales de procedimientos.
Ante la falta de confianza entre ellos, el grupo acordé de
manera tacita que la comunicacion se rigiera exclusivamen-
te por la palabra escrita de los reglamentos, confiando solo
en el dictamen que surgian de sus procedimientos.
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Durante el segundo taller se realizo una mesa de trabajo
para analizar en grupo los inconvenientes que podia generar
la falta de conversaciones en el equipo. Con herramientas
y ejercicios practicos, aprendieron que a través del dialogo
podian extraer mayor significado de la informacion escrita
contenida en los manuales. A partir de estas dinamicas el
taller promovi6 que comenzaran a restablecerse las relacio-
nes, solucionando poco a poco la problematica blanda que
aquejabaal grupo desde hacia un ano. Los acuerdos internos
que genero este equipo permitieron recuperar la dinamica
previa al conflicto, reponer la flexibilidad de interpretacion
y darle mayor criterio al aporte de los reglamentos. A juzgar
por las métricas posteriores, sus comunicaciones mejora-
ron, tanto dentro del grupo como fuera de él, produciendo
también mejoras en la relacion inter-areas.

A pesar de aquellos logros, los profesionales de comuni-
cacion mantuvieron el grupo bajo observacion durante tres
meses mas. Antes de fin de ano, lograron demostrar con in-
dicadores financieros que los perjuicios emotivo-afectivos ini-
ciales también habian relegado los indices de productividad
en ese sector, lo cual habia afectado ademas —aunque indi-
rectamente— algunas operaciones de la fabrica. En este in-
forme colaboré el area de Finanzas y su aporte fue decisivo
para darle validez a todo el proceso de analisis economico
realizado por los comunicadores.

Siete premisas en una palabra

La contrasena es “economy”

La séptima premisa, no por ser la ultima es la menos im-
portante. Antes de pasar a los casos de estudio, quiero su-
mar un recurso que ayude a reforzar este punto de manera
concreta, demostrando que sus postulados son tan relevan-
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tes como los de las premisas anteriores. Las ciencias eco-
nomicas tienen un fuerte influjo en ambitos del trabajo
y establecen normas a las que todos los integrantes de la
organizacion, cualquiera sea su puesto o funcion deben
adaptarse. Como es logico, la comunicacién interna no
esta exenta de su alcance y asi intenta recordarlo la séptima
premisa. La busqueda de indicadores economicos para la
gestion de comunicaciones es una recomendacion general,
que va mas alla del ambito empresario, se dirige a todo tipo
de organizaciones, incluso aquellas donde el lucro no es un
objetivo. Instituciones publicas, politicas, gubernamentales
o no gubernamentales también necesitan contar con una
buena administracion de recursos y lograr una economia
sana para su supervivencia y desarrollo. Ninguno de estos
organismos ignora que la comunicacion interna es una ex-
celente socia estratégica para cumplir con sus metas sin fi-
nes de lucro. Aunque no siempre tienen en cuenta que los
aportes de la séptima premisa también son para ellos.

Para no pasar por alto este importante principio, decidi
resumir todas las premisas de gestion en una sola palabra,
asegurandome de que esa sintesis estuviera relacionada es-
pecificamente con la séptima. Como regla mnemotécnica,
entonces, busqué un vocablo que cumpliera con dos requisi-
tos: primero que tuviera siete letras, al igual que la cantidad
de premisas, y segundo, que tuviera un significado que re-
cordara el aporte econémico que la comunicacioén interna
puede darle a toda la organizacion. Asi arribé a “EcoNoMY™:

E scuchar primero

C apitalizar las quejas

O rdenar la emision

N arrar con significado

O frecer la palabra

M edir los logros

Y el cuadro de resultados?
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Esta palabra busca sumar una ayudamemoria para la
gestion sin mas pretension que sintetizar las siete premi-
sas en un solo vocablo. Pero aun asi, el término elegido no
es cualquier palabra de siete letras, sino una que asocia la
gestion de comunicaciones a la economia organizacional.
En este sentido, el hecho de que sea una palabra de origen
anglosajon tampoco es arbitrario. Si bien en idioma espa-
nol EcoNnomia tiene ocho letras y escapa al nimero mnemo-
técnico buscado, no es la cantidad de caracteres el motivo
por el cual las premisas se resumen con una palabra en in-
glés. En lo personal, este término me ha servido como una
suerte de “contrasena” para descifrar algunos problemas de
comunicacion interna que requerian un tratamiento mas
profundo o para intervenciones integradas que buscaban
impactar en el cuadro de resultados. En caso de que al lec-
tor le interese este vocablo en particular, y la relacion que
hago con €l y las siete premisas, sumo a continuacién unos
parrafos mas sobre los motivos que me llevaron a elegirlo.

Economia en inglés

Ambition vs. Ambicion

Como vimos en la introduccion, desde hace dos décadas
las mediciones en ambitos laborales comenzaron a mostrar
un aumento inusitado de problemas en comunicacion. Du-
rante ese mismo periodo, el trabajo humano se vio fuer-
temente influenciado por la globalizacion de la economia
que se amplio y profundizo, como nunca antes, a partir de
la década de los noventa?. Desde entonces, todos los paises
tuvieron cambios de paradigmas vinculados a la actividad

70. La globalizacion de la economia toma su mayor impetu a partir de dos he-
chos significativos: la caida del Muro de Berlin, en noviembre de 1989, y la
disolucion de la Union Soviética, en diciembre de 1991.
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laboral. En mi opinién, no es solo una casualidad que am-
bos sucesos —problemas crecientes de comunicacion y glo-
balizacion progresiva de la economia— se hayan dado con
tanta fuerza en el mismo periodo. En esos anos, muchos
profesionales pudimos comprobar en carne propia que esta-
ba surgiendo una nueva forma de trabajar y de comunicarse
dentro de nuestras organizaciones, y que la principal causa
era la globalizacion de los mercados. Poco a poco, se ho-
mogeneizaban culturas, habitos y costumbres diferentes vy,
si bien todos los paises debian adaptarse a esta transforma-
cion, las raices culturales de ese cambio provenian funda-
mentalmente de paises nordicos y anglosajones, que eran
los que protagonizaban dicha globalizacion.

¢Qué implicancias tuvo este proceso en la comunicacion
interna? Los cambios mas evidentes fueron tecnologicos e
idiomaticos. En el primer caso, ya lo hemos profundizado
en paginas anteriores, determinando la influencia que ge-
neraron (y aun generan) las nuevas redes como Internety
la telefonia movil en la gestion de comunicacion interna.
En términos idiomaticos, algunos cambios requirieron ac-
ciones simples y rapidas, como las que implicaban traduc-
cion, pero hubo otras mucho mas sutiles y profundas, que
requerian interpretacion. Junto con numerosas fusiones,
adquisiciones y regionalizaciones de empresas, surgieron
nuevas formas de denominar funciones, puestos, profesio-
nes, procedimientos y otros aspectos del trabajo cotidiano.
En muchos casos, las frases y palabras que enmarcaban
los nuevos objetivos laborales tenian raices etimologicas
diferentes, que requerian un tiempo de analisis —que no
siempre habia— para poder alinear las estrategias de comu-
nicacion a otras lenguas y culturas.

Los ejemplos con diferencias idiomaticas, que reque-
rian interpretacion antes que traduccion, se multiplicaban
en todos los ambitos del trabajo. Uno de los mas importan-
tes se daba en la comunicacion de mision, vision y valores de
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las empresas globales. Todos recibian esa redaccion con los
fundamentos e instrucciones en inglés. Pero no era el idio-
ma en lo que corresponde a transcripcion, sino el lenguaje
en cuanto a semantica lo que generaba brechas comunica-
cionales. Puntualmente, en los casos de mision, vision y valo-
res, las brechas mas evidentes aparecian en el significado de
los valores de la compania. Muchos de ellos solian mostrar
una raiz ética diferente que era vital interpretar en su justo
significado. Algunos de los términos que provenian de la
casa matriz producian un choque semantico, que luego re-
percutia en aspectos conductuales, culturales y éticos de los
trabajadores en otras regiones del mundo.

En un caso reciente de una empresa britanica, habia que
comunicar los valores en las sucursales que la corporacion
tenia en mas de treinta paises. Muchas de ellas eran organi-
zaciones locales que la casa central habia ido adquiriendo
en el proceso de globalizacion. El ceo de aquella compania,
antes de asumir como tal, se habia desempenado como ge-
rente regional en Hispanoamérica y gracias a aquella expe-
riencia observo rapidamente las brechas de sentido —no de
idioma— que habia en los lineamientos que debia transmitir.
El problema mas evidente se daba en uno de los tres valores
que promovia la corporacion, representado en la palabra
ambition. Sabia que en ciertos paises ese término no tendria
la misma connotaciéon que en la cultura anglosajona.

Para comunicar lo solicitado, el cEO produjo un video en
el que transmitio personalmente los valores, asegurandose
de darle una semdntica unificadora al término en cuestion.
No ignoraba que el vocablo ambition era de gran estimulo
para un trabajador de cultura protestante, pero también sa-
bia que seria disonante para un trabajador latino o de reli-
gion catolica. Cuando el Directorio le pregunt6 acerca de
este punto, el CEO comento sobre la brecha de sentido que
existia en la lengua hispana con algunos términos sajones.
Para explicarse, record6 una frase del maximo exponente
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de la lengua hispana, Miguel de Cervantes: “Pocas o ningu-
na vez se cumple con la ambicién que no sea con dano de
tercero”. El Directorio comprendio6 que, sin invertir en una
narracion significante, la palabra ambicion no seria consi-
derada un valor en las muchas operaciones que tenian en
Hispanoamérica.

Economia en inglés 1|

Mas alla del diccionario

No es novedad que el enfoque en las teorias economicas va-
ria de acuerdo con la region del mundo donde surgen. Mu-
chas veces, se fundamentan en politicas, éticas o religiones
que son propias del lugar de origen. Hace mas de un siglo,
Max Weber anticipaba que el capitalismo tenia raices pro-
fundas en la ética protestante’!. Es por eso que en términos
de comunicacion interna el cambio de idioma involucra
mucho mas que una traduccion, implica un analisis seman-
tico y una cosmovision que permitan lograr mensajes con
sentido en todos los paises. El tema es profundo, y podrian
analizarse otras transformaciones asociadas a la globaliza-
cion que también influyeron en las comunicaciones inter-
nas, pero a efectos de este apartado solo quiero recordar
que esos cambios —por muchos y variados que sean— partie-
ron siempre desde un mismo punto: la economia.

En los ultimos veinte anos, el contexto econoémico glo-
bal requiri6 ser interpretado —no solo transcripto— por la
gestion de comunicacion interna. Y, mal que nos pese a los
profesionales de esta disciplina, el objetivo no siempre se
logr6. En mi opinion, esa falta de adaptacion es otro de los
motivos por los cuales nuestra especialidad quedo relegada

71. Weber, Max, La ética protestante y el espiritu del capitalismo, edicién original de
1905.
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en los ultimos veinte anos, en comparacion a otras ramas
de la comunicacion organizacional, como el marketing o la
publicidad, que en el mismo periodo crecieron de manera
exponencial. Muchas organizaciones no llegaron a dimen-
sionar suficientemente la influencia que los cambios econo-
micos estaban generando en sus comunicaciones laborales.
A partir de esa exigua valoracion, y de manera mas o menos
consciente, muchas de ellas cometieron el error de desvin-
cular la gestion de comunicacion interna de los principales
indicadores econoémicos de la organizacion.

Es por eso que en las paginas anteriores, para sintetizar
las siete premisas, elegi la palabra economia, con el fin de
aportar un granito de arena al trabajo que estan haciendo
muchos profesionales que buscan evitar la frecuente des-
vinculacion que se hace de esta disciplina y el cuadro de
resultados de la empresa. Y elijo esta palabra, no en mi idio-
ma, sino escrita en inglés, para recordar que economy, en un
sentido filosofico profundo, no es lo mismo que economia.
En sus raices éticas y religiosas el término anglosajon sig-
nifica algo distinto de lo que describe el diccionario. Hace
referencia a una forma de relacionarse con el dinero, la
riquezay los bienes materiales que es bastante diferente a la
que se produce en otras regiones del mundo, en particular
en los paises hispanos.

Cada cultura tiene cimientos y significados propios, va-
liosos todos y siempre libres de juicios o prejuicios cuando
el analisis que se hace de ellos es profundo y empatico.
En lo concreto, para la gestion profesional de comunica-
cion interna, es necesario tener presente que hoy el mun-
do laboral esta influenciado por un enfoque econémico
particular y especifico. En las reglas de la globalizacion
economica, las organizaciones modernas, con fines de lu-
cro o sin estos, reciben esta influencia en todas sus co-
municaciones. En este sentido, la séptima premisa busca
recordar la importancia crucial que tiene para este para-
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digma global que las acciones profesionales de comunica-
cion interna aporten de manera concreta a la economia
organizacional. Por ende, los comunicadores que logren
indicadores financieros de su gestion lograran un fuerte
desarrollo profesional y disciplinario.

Para finalizar, y también con animo de darle mayor énfa-
sis a la séptima premisa, presento dos casos de estudio, y no
solo uno como en las premisas anteriores. Asimismo, uno
de ellos hace referencia a un contexto de crisis muy fuerte
en el que me toco participar personalmente: el terremoto
de Chile de 2010. Esta seleccion casuistica no es arbitraria,
lo elegi porque demuestra que cuando las organizaciones
estan convencidas del alcance y valor de esta disciplina, los
coeficientes economicos que aportan con sus acciones pue-
den hallarse hasta en las situaciones mas complicadas.

DOS CASOS DE ESTUDIO

Comunicacion inter-areas
Unas “palabras” a cargo del gerente de “niimeros”

Cuando la filial mexicana de una corporacion vinculada al
rubro automotor realizé su primera métrica integrada de
comunicacion interna descubri6 que tenia una importante
oportunidad de mejora en sus comunicaciones horizontales.
El equipo de profesionales que genero6 la medicion realizo la
presentacion del diagnostico al comité de direccion y reco-
mendo especialmente intervenir en esta problematica, por
el impacto positivo que podia tener en los resultados de ne-
gocio. Durante esa presentacion, los directores de las areas
de Finanzas y Comercial consideraron particularmente esta
sugerencia, ya que veian en ella una gran oportunidad para
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potenciar los procesos comunes y mejorar sus indicadores a
partir de enfocarse en las relaciones que se daban entre los
vendedores y los integrantes del sector financiero.

Para llevar adelante el caso, el equipo de Comunicacio-
nes se reunio primero con los directivos de ambas areas y se
concentro en las necesidades especificas de comunicacion,
sin mencionar a priori la posibilidad de hallar una renta
economica con la intervencion. Los directores apenas ha-
bian concedido cuarenta y cinco minutos para la reunion
de brief, por lo que este grupo se remitio solo a profundizar
en las posibles causas de las problematicas de comunicacion
horizontal que habian aparecido en el diagnostico. Al finali-
zar el encuentro, supieron que los integrantes del sector de
Finanzas argiian que el area Comercial no les daba respuesta
suficiente a sus pedidos de informacion, mientras que los comer-
ciales se defendian diciendo que los financieros eran burocra-
ticos y no entendian las necesidades del area Comercial. Uno de
los principales topicos que los directivos mencionaron fue
que, al no estar bien comunicados entre financistas y ven-
dedores, se estaban produciendo quiebres en la cadena de
valor de la empresa. Esta situacion hacia que, finalmente,
la problematica repercutiera en todo el negocio, y afectara,
incluso, a los clientes.

Ese ultimo dato resulto relevante para el objetivo —atin no
declarado— de buscar un retorno de inversion de las accio-
nes comunicacionales que se implementarian. Gracias a la
experiencia en casos similares, los profesionales de comuni-
cacion sabian que los problemas en la cadena de valor solian
generar pérdidas ocultas en la economia organizacional.
Este tipo de mermas, como su nombre lo indica, permanecen
veladas para el negocio y por su indefinicion pueden afec-
tar por largos periodos los estados financieros de la empresa.
Pero la experiencia también decia que donde hay pérdidas
ocultas, la comunicacién interna tenia una gran oportuni-
dad de demostrar la efectividad de su gestion con indica-
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dores economicos. El equipo de comunicadores tomo nota
de esta particularidad en la planilla de brief, para atenderla
especialmente durante la planificacion e implementacion
de la estrategia.

En términos comunicacionales, la experiencia de cam-
po también demuestra que las problematicas inter-areas
suelen fundamentarse en la falta de relacionamiento y co-
nocimiento entre los integrantes de los distintos sectores.
En particular, la variable conocimiento resulta clave para lo-
grar una efectividad sustentable en los resultados de comu-
nicacion interna. Cuando los trabajadores de las diferentes
areas no se conocen suficientemente entre si, las relaciones
laborales tienden a deteriorarse, aumentando el descono-
cimiento de las tareas, las necesidades y los objetivos del
resto de los sectores. Esta situacion de fragmentacion orga-
nizacional, encasillamiento profesional y falta de empatia
comunicacional, genera retrasos severos en la economia de
la empresa. Al no conocerse entre si y comunicarse solo por
palabra escrita a través de canales remotos, los trabajadores
suelen distanciarse cada vez mas.

El trabajo de campo demuestra que mientras mas grande
es la distancia entre los empleados a la hora de comunicar-
se, mayor es la tendencia que tiene la organizacion a pade-
cer conflictos, tanto interpersonales como departamentales
o institucionales. Al mismo tiempo dicha distancia puede
castigar la productividad, la eficiencia y la sinergia, soca-
vando, de manera sutil pero muy concreta, los resultados
economicos expresados en el cuadro financiero. En el caso
de esta compania mexicana, la situacion no era diferente,
por lo que los profesionales de comunicacion decidieron
profundizar en el concepto proxémico de distanciay su re-
lacion con la comunicacion interna. Para ello investigaron
los estudios y teorias de diferentes autores que aportaron
conocimientos que permitieron asegurar un diseno efecti-
vo de la estrategia.
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Edward T. Hall advierte, en su Teoria del Espacio, que
existen variadas distancias que se dan en la interaccion hu-
mana, ylas relaciona con las diferencias culturales (nordicas
y latinas, por ejemplo) y también con el nivel de conoci-
miento que tienen entre si las personas que interactian. En
sus estudios, aporta una clasificacion que permite mensurar
la distancia fisica que se genera en diversos intercambios
comunicacionales. Una de esas clasificaciones es la distan-
cia personal, determinada por un espacio no mayor al de un
brazo extendido. Este antropologo postulo en la década del
sesenta que la distancia personal es la que se da, por ejemplo,
en oficinas y lugares laborales, donde se realizan reuniones
o conversaciones de trabajo. Otra clasificacion que por en-
tonces aport6 Hall es la distancia social, que define un espa-
cio fisico mayor de separacion entre las personas y que se da
exclusivamente cuando quienes interactiian son extrafios’?.
Los profesionales a cargo del caso comprobaron que en esta
problematica de comunicacion inter-areas resultaba que los
trabajadores de ambos sectores nunca habian llegado a un
espacio comunicativo de distancia personal, como el que de-
termina Hall para las interacciones laborales, y que, en cam-
bio, se habian relacionado histéricamente como extranos.

En su libro La empresa terapéutica, James Tucker explica
de manera practica, a través de casos reales, como las in-
tervenciones que acortan la distancia social en el ambito del
trabajo aportan numerosas ventajas a la organizacion y sus
integrantes’. Para ello resulta clave que los trabajadores
se conozcan y relacionen entre si. El acercamiento se da ya
no solo en la comunicacion vertical —entre distintos nive-
les jerarquicos, como demuestra Tucker—, sino también en
la comunicacion horizontal que se genera entre areas. Los
profesionales a cargo de este caso comprobaron que, es-

72. Hall, Edward T., La dimension oculla, Siglo xx1 Editores.
73. Tucker, James, La empresa terapéutica. Los conflictos y el control social en las orga-
nizaciones, Oxford University Press, México.
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cudados tras los medios de comunicacion tecnologicos, los
integrantes de ambos sectores se mantenian muy distantes
de sus colegas, mientras afirmaban categoricamente que es-
taban comunicandose todos los dias. Los intercambios con-
centrados solo en correos u otros canales no presenciales
hacian que la relacion entre las areas fuese cada vez mas
tensa, defensiva y proclive a los conflictos. Al no conocer-
se ni relacionarse personalmente entre si, los trabajadores
confirmaban en cada intercambio escrito que el problema
no era suyo. (En mi experiencia, cuando profundicé en este
tipo de conflictos, hallé que existia una relacion directa
entre el desconocimiento de las partes y la impunidad de sus
mensajes, analisis que sinteticé en el articulo La culpa es de
los otros.) ™

El equipo de comunicaciones a cargo de la intervencion
no dudo en orientar las acciones comunicativas hacia la di-
mension interpersonal, con el fin de asegurar acciones de
comunicacion presencial. Sabia que las dinamicas genera-
das en esta dimension podian ser muy potentes para que
los trabajadores eliminen preconceptos sobre el otro sector,
ya que, en general, esos prejuicios suelen alimentarse en la
distancia social'y en el desconocimiento de los companeros de
trabajo. En un sentido mas directo, estas acciones fueron
también disenadas para disipar dudas, confusiones y quie-
bres en la cadena de valor. Al implementarse las acciones
cara a cara los gerentes de ambas areas comprobaron que
muchos de estos clientes y proveedores internos nunca ha-
bian conversado en persona hasta aquel momento y que el
conocimiento que tenian de los integrantes del otro sector
era extremadamente superficial.

Por tales motivos, uno de los objetivos metodologicos de
la intervencion era minimizar la impunidad en la comuni-
cacion escrita y ganar terreno con un nuevo flujo de comu-

74. Tessi, Manuel, comunicacién inter-areas: “La culpa es de los otros”, articulo
publicado en el newsletter RediNsIDE N° 36, en www.comunicacionlA.com.
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nicaciones orales. La impunidad se reflejaba en la falta de
responsabilidad que los integrantes de cada area tenian so-
bre los mensajes emitidos: ignoraban los correos recibidos,
tardaban en contestarlos o no daban respuesta de fondo a
las necesidades del otro. La apuesta de la estrategia de co-
municacion se basaba en que las nuevas acciones presencia-
les tuvieran repercusion en el tiempo. Los comunicadores
sabian que cuando los trabajadores debaten, se escuchan y
comparten experiencias en intercambios cara a cara, luego,
al volver a los puestos de trabajo, sus comunicaciones escri-
tas dificilmente vuelven a ser las de antes. Al finalizar estos
encuentros, uno de los participantes resumio el proceso con
la siguiente frase: “ahora los mails, ademas de un nombre,
tendran una cara”.

De tal manera, el proceso no busco reemplazar todas las
comunicaciones escritas por intercambios orales, sino darle
una impronta cara a cara a los futuros mensajes remotos
que requiere el trabajo inter-areas. De hecho, la implemen-
tacion comenzo con una encuesta escrita para evaluar el
estado de la comunicacion entre los dos sectores, la cual
fue contestada por todos sus integrantes. Cada trabajador
califico la comunicacion de los otros y también se evaluo
a si mismo como comunicador. Luego, se realiz6 la prime-
ra actividad presencial a la que asistieron los representan-
tes de ambas areas con sus respectivos directores. En ese
espacio se presentaron los resultados de la encuesta y los
participantes profundizaron en los motivos por los cuales
la comunicacion no era efectiva, y analizaron qué acciones
podian emprender de manera cooperativa para mejorarla.
Esta dinamica incluyé una serie de debates guiados, seg-
mentados en grupos pequenos de clientes y proveedores
internos, que aseguraron el intercambio presencial de to-
dos los presentes a la vez que mantuvo las discusiones bajo
control. Para finalizar, los mismos grupos organizaron dife-
rentes equipos inter-areas y se comprometieron a trabajar
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en las iniciativas establecidas de manera conjunta. Entre los
compromisos asumidos estaba la presentacion de sus resul-
tados en una proxima actividad presencial, planificada para
el siguiente mes.

La estrategia contemplé también dos actividades mas
para fomentar el conocimiento de los procesos de cada
area. La primera se titul6 “Cuéntame sobre tu area”, y con-
sisti6 en una charla que realiz6 el gerente de Finanzas a
todo el equipo comercial. Durante la misma charla com-
partié los motivos por los cuales los procesos de finanzas
requerian una estrecha colaboracion de quienes estaban a
cargo de las ventas. Destaco el impacto que tenia en los re-
sultados del negocio una buena gestion financiera y como
el area comercial tenia un rol capital en ella. Como parte
de este acercamiento, respondio preguntas especificas que
los vendedores formularon con total libertad. El gerente
comercial hizo lo propio ante los colaboradores de Finan-
zas, dio una charla y compartio las necesidades de las opera-
ciones comerciales y su vinculo con el trabajo que realizaba
el equipo financiero.

La segunda actividad se denomino “Un dia con...”, y
fue disenada para elevar los coeficientes de empatia de
los distintos grupos. La dinamica consistié en que tres in-
tegrantes de cada area compartieran una jornada laboral
completa en el otro sector. Esto significaba vivenciar de
manera directa como era la tarea en ese departamento y
qué desafios debian enfrentar en la relacion diaria con los
integrantes de la otra area. Luego de un mes, al llegar la se-
gunda reunion presencial inter-areas, los seis participantes
compartieron sus experiencias frente al resto, destacando
como la vivencia devel6 sus propios prejuicios. Uno de los
ejemplos mas ilustrativos se dio cuando uno de los finan-
cistas, que recorrio parte de la ciudad de México, acompa-
nando a un vendedor en la visita diaria a clientes, dijo: “Yo
pensé que los comerciales comian en restaurantes caros...
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pero debo admitir que el menu del comedor de planta es
mucho mejor que el de esos puestos callejeros”. Los seis
trabajadores también fueron entrevistados por el equipo de
Comunicaciones y se redact6 una nota alusiva, que se publi-
c6 en la revista y en la intranet de la compania.

Laimplementacion concluyo6 con una segunda actividad
presencial donde también se compartieron los resultados
del trabajo realizado por los equipos inter-areas formados
en la primera reunion. Acto seguido, los integrantes de
cada grupo definieron lineas de accion futuras para sos-
tener las mejoras alcanzadas y se votaron los responsables
para cada funcion. Un mes después del cierre de esta acti-
vidad, el equipo de comunicaciones volvio a aplicar la en-
cuesta inicial para medir el estado en las comunicaciones.
La efectividad de la intervencion se reflejo con claridad en
esa medicion, a través de una brecha que se diferenciaba de
manera considerable de las opiniones surgidas en la prime-
ra encuesta. Como parte del proceso de seguimiento, a fin
de ano el equipo de Comunicaciones realizo dos entrevis-
tas mas con los gerentes de ambas areas, y se les pregunto
cuales eran sus percepciones luego de la intervencion vy si
habian logrado sostener las mejoras en el tiempo.

Los lideres de las dos dareas comentaron que el proce-
so habia sido muy positivo y que la comunicacion entre
ambos sectores habia mejorado sensiblemente. Comple-
mentaron sus respuestas con diferentes ejemplos que de-
mostraban una clara mejora en las relaciones inter-areas,
pero para ambos gerentes la principal muestra de efectivi-
dad se hallaba en el impacto que la comunicacién interna
habia tenido en ciertos indicadores del negocio. Durante
las entrevistas, mencionaron algunos objetivos que eran
claves para sus areas, y citaron particularmente el indica-
dor de cartera vencida (fundamental para medir la gestion
financiera) y el indice de incremento en las ventas (central
para el drea comercial). Después de la intervencion, am-
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bos indicadores mostraron una evolucion positiva y con
esa tendencia los profesionales de comunicacion pudie-
ron acceder al siguiente nivel de evaluacion de su trabajo,
es decir, a la séptima premisa. A partir de alli centraron el
cuestionario de la entrevista en otro tipo de preguntas que
habian preparado para vincular la comunicacion interna
con los resultados econémicos.

El gerente comercial explicé que luego de las acciones
comunicacionales inter-areas las ventas alcanzadas por los
comerciales se habian incrementado en 29 % respecto al
ano anterior y que, incluso, habian crecido 9 % por encima
del promedio del mercado (que solo habia aumentado las
ventas en 20 %). El de Finanzas, por su parte, hizo hincapié
en el indicador de cartera vencida, y explic6 que ese indice
era clave para su sector puesto que se encargaba de medir
el atraso en los pagos comprometidos por los clientes. Des-
de hacia algunos anos el indicador de cartera vencida habia
alcanzado los dos digitos, situacion que preocupaba mucho
a este directivo, ya que cada dia de demora en la cobran-
za le significaba un costo financiero muy alto. Esto queria
decir que la compania no contaba en tiempo y forma con
el ingreso planificado por el area de Finanzas. El gerente
comento, ademas, que a partir de la intervencion de co-
municacion, y fruto de un trabajo mas coordinado entre
financieros y vendedores, habian logrado reducir la cartera
vencida del 12 al 2 %. En la entrevista destacé que esta si-
tuacion representaba un hito histérico en la corporacion a
nivel internacional y significaba un ahorro en dinero per-
fectamente ponderable.

Con estos testimonios, el equipo de Comunicaciones co-
rroboré lasinferencias iniciales sobre posibles pérdidas ocul-
tas en la cadena de valor y comenzo6 a buscar un porcentaje
de retorno de inversion de las acciones de comunicacion
inter-areas que habia impulsado. Para esta labor volvieron
a solicitar el asesoramiento de ambos gerentes y, luego de
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unas semanas de trabajo, arribaron a una cifra nada despre-
ciable. Con la validacion del gerente financiero, hallaron
que el impacto de la intervencion de comunicaciones en el
cuadro de resultados podia ponderarse en casi medio mi-
1l6n de dolares. Una cifra muy significativa en relacion con
los escasos montos que se habian destinado para invertir en
la estrategia de comunicacion inter-areas. La relacion costo-
beneficio de este caso fue tan emblematica que, incluso, lo-
gro repercusion en ambitos universitarios. En 2011, paso a
formar parte del ciclo de seminarios de “Medicion y ro1 de
la comunicacion interna”, y en 2012, se presento6 el caso por
escrito”. Los gerentes de Finanzas y Ventas de esta compa-
nia mexicana brindaron reportajes filmados para la exposi-
cion del caso en los seminarios. El testimonio resulté muy
atractivo para profesionales y estudiantes de comunicacion,
y se sorprendieron positivamente al ver que un financista
afirmaba que la gestion de Comunicaciones Internas habia
impactado de manera directa en el cuadro de resultados
de la empresa. Para todos los que trabajamos en esta espe-
cialidad result6 muy motivador escuchar esas “palabras” en
boca de un gerente de “ntiimeros”.

El caso del terremoto

Experiencia en primera persona

Las crisis son siempre indeseadas, aparecen en el momen-
to en el que menos se las espera y, en términos laborales,
las organizaciones deben recurrir a toda su creatividad y al
maximo apoyo de su gente para superarlas. Existen distin-
tos tipos de crisis que afectan al trabajo humano, algunas

75. Newsletter RediNsIDE N° 39, “Medicién y rRoI de la Comunicacién Interna.
Caso de comunicacién inter-areas e impacto en el negocio”. www.comuni-
cacionlA.com.
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son internas y otras externas, se pueden generar por con-
flictos con los colaboradores o por problemas econémicos
coyunturales. Si bien todas son indeseadas y mayormente
inesperadas, las que provienen de catastrofes naturales son
en verdad muy desconcertantes. En los tltimos anos, varias
regiones del mundo han sufrido sismos y tsunamis que deja-
ron perpleja a toda la humanidad. En Latinoamérica, hubo
una catastrofe de gran significancia en 2010, que requirio
del trabajo mancomunado de mucha gente: el terremoto
de Chile. Quienes estuvimos presentes en el momento en
que se produjo el siniestro jamas olvidaremos aquel even-
to, ni su fecha, horario y duracion. Tres eternos minutos,
a partir de las 3:34 am del sabado 27 de febrero. Aun hoy,
con solo pronunciar “27F”, se conmueve toda la sociedad
chilena.

Segtun mi experiencia trabajando en aquel aguerrido
pais, las empresas que durante los anos previos al terremo-
to realizaron una gestion profesional de sus comunicacio-
nes internas, lograron una recuperacion veloz después de
la catastrofe. Desde 2005, habia empezado a participar en
algunos casos en Chile, junto a un equipo de profesiona-
les locales, con buenos resultados, expresados mayormen-
te con indicadores no financieros. Pero en 2010 pudimos
comprobar que las practicas realizadas en anos anteriores
habian tenido un impacto distinto al reflejado por las mé-
tricas de la sexta premisa. Un ejemplo en este sentido se
dio en una planta industrial ubicada en la ciudad de San-
tiago, que habia quedado completamente inoperante por
el sismo de ocho grados en la escala de Richter que sufrio la
capital chilena. Se trataba de una empresa multinacional,
de capitales europeos, que por el tipo de servicio publico
que brindaba no podia dejar de operar en ningiin momen-
to. Cuando se analizaron los danos de la planta producidos
por el movimiento teldrico se comprob6 que la restaura-
cién tomaria varias semanas. Sin embargo, el centenar de
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trabajadores que operaban en ella la puso a funcionar en
solo siete dias.

Segun testimonios de los directivos de la empresa, los
operarios comenzaron a trabajar por propia decision ese
mismo fin de semana, a pesar de que sabado y domingo no
eran jornadas laborables para la mayoria de ellos. En la ma-
drugada del dia del siniestro, Santiago estaba colapsada vy,
ademas de la falta de luz, gas y agua, las calles tampoco con-
taban con iluminacion, semaforos ni transporte publico. A
pesar de estas contingencias, la mayor parte de los operarios
se dio cita en la planta cuando aun era de noche, y algunos
hasta arribaron apenas cuarenta y cinco minutos después de
la catastrofe. Muchas bicicletas y algunos vehiculos particula-
res, propios o prestados, fueron los medios de transporte ese
dia. A las 6:00 am ya estaba la mayoria del personal trabajan-
do en la reconstruccion y, a los pocos dias, algunos sectores
de la planta empezaron a operar de manera parcial. Este pri-
mer avance fue un récord, pero el mayor logro se dio a los
siete dias, con la recuperacion total de la planta, que recobro
el nivel de produccion al cien por ciento de su capacidad.

Desde un principio, los directivos de Europa se habian
mostrado muy preocupados por las consecuencias del si-
niestro. Como sabian que no se habian generado acciden-
tes humanos, le ofrecieron al gerente general de la planta
ayuda financiera para recuperar la operacion en el menor
plazo posible. Tenian un informe completo de las muchas
pérdidas materiales que habia sufrido la infraestructura y
estimaban que con una ayuda en la inversion econémica la
produccion podria recuperarse en quince dias. El gerente,
confiado en el entrenamiento que habia recibido su gente
en los anos anteriores, declinoé la oferta, ya que encontraba
en la situacion una posibilidad para que se consolidaran
como equipo. Cuando la planta estuvo en pleno funciona-
miento, los directivos europeos se sorprendieron y consul-
taron intrigados el motivo de esa veloz recuperacion. Como
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respuesta, el gerente cito palabras textuales que los mismos
empleados dijeron en las mediciones: “este logro se debe a
la union que alcanzamos con los talleres de comunicacion
interna realizados en los anos anteriores”.

A principios de 2009, un ano antes del terremoto, entre-
vistamos al gerente general de esta empresa con el objetivo
de preparar un caso de estudio en Chile. Las practicas de
comunicacion en esta empresa habian sido elegidas para
formar parte de un seminario internacional de Comunica-
cion interna de crisis. Este se realizaria ese ano en distintas
universidades hispanoparlantes con practicas de diferentes
paises. El objetivo de esa actividad era hacer un aporte con
herramientas de comunicacion a la situacion critica que es-
taba viviendo la economia global en 2009. Durante aquella
entrevista, el dirigente cont6é que habia planificado una es-
trategia de comunicacion interna de dos anos como una
forma de “entrenamiento” para todos los empleados de la
organizacion. La planificacion incluia diagnosticos periodi-
cos y talleres de comunicacion interna para todos los inte-
grantes de la planta industrial, comenzando por el comité
directivo que €l mismo encabezaba.

El gerente enfatizé que por el tipo de servicio que brin-
daba la empresa, la crisis financiera de 2009 no les estaba
afectando demasiado, pero que de todas maneras veia en
la comunicacion interna una forma de prevenir cualquier
tipo de crisis. Segun sus palabras, con la estrategia de co-
municacion queria “darle musculo a la organizacion” y pre-
pararla para imponderables, ya que toda crisis —aseguraba
en la entrevista— era por naturaleza inesperada. “Debemos
estar preparados” era el mensaje que daba a sus reportesy a
los jefes de equipo cuando le preguntaban el objetivo de la
estrategia de comunicacion interna. En el reportaje, el di-
rigente bromeaba con que los trabajadores en un principio
se resistieron a los talleres, al tiempo que le preguntaban:
“sPreparados para qué, jefe? ;Qué prevé usted que paser”,
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a lo que €l respondia simplemente: “La verdad, no tengo
idea. Pero debemos estar preparados”.

Luego del terremoto, todos comprobaron que la antici-
pacion del directivo habia generado frutos multiplicados.
La rapida reactivacion evit6é pérdidas millonarias, que eran
muy importantes en relacion con la escasa inversion que
habia requerido la estrategia de comunicacion interna.
Como mencioné, en las mediciones posteriores, generadas
para definir las causas de esta veloz recuperacion, los em-
pleados senalaron que la estrategia de comunicacion era
la principal variable. Pero mas alla de las encuestas, esta
mencion aparecia de manera espontanea en la mayoria de
los trabajadores. En las sesiones de escucha, los operarios
dijeron abiertamente que, al contar con herramientas de
comunicacion interpersonal, el arduo trabajo de organiza-
cion para reconstruir la planta —en medio del caos— habia
sido mucho mas facil. Varios reconocieron ante el gerente
que, de no ser por los talleres —a los que en un principio se
resistieron—, la situacion hubiera sido muy diferente. Entre
esos empleados se hallaban los miembros del sindicato.

Casi cuatro anos antes, durante una dificil negociacion
colectiva de trabajo, los integrantes del gremio se habian
enfrentado con la directiva de la empresa. En aquel mo-
mento los trabajadores estaban divididos en sus opiniones,
asumiendo posiciones enfrentadas a favor y en contra de la
compania. Aquel conflicto marc6 negativamente a la orga-
nizacion durante mucho tiempo. En el primer ano que se
implemento la estrategia de comunicaciones empezaron a
descargarse los enconos y los trabajadores comenzaron a
reconstruir relaciones. En las entrevistas posteriores al te-
rremoto, los integrantes de la planta recordaron aquel mo-
mento y coincidieron en que los talleres de comunicacion
interna los habian vuelto a unir. Sin embargo, admitieron
que no habian dimensionado lo logrado hasta que devino
la catastrofe. Esa fue la prueba de fuego.
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Con los excelentes indicadores no financieros que pre-
sentaba la intervencion en 2009, el caso ya era una practi-
ca destacada. Pero luego, cuando nadie lo esperaba, debio
superar un examen mayor: el terremoto. Acaso con el tes-
timonio de los trabajadores hubiera sido suficiente para
darle créditos a las acciones de comunicacion, pero esta
empresa no dejo pasar la oportunidad para sumar nimeros
a las palabras de los empleados. Tres meses después del sis-
mo, el gerente general se reunio con el gerente de Finanzas
para calcular el retorno econémico de la inversion realiza-
da en comunicacion interna. Luego de unas semanas de
trabajo, el area financiera present6é un informe completo
de los montos de la inversion y de las erogaciones que la
empresa habia evitado gracias a la veloz reconstruccion de
la planta.

El gerente general agrego otros datos valiosos al infor-
me y corrobor6 que si los plazos de reactivacion se hubie-
ran atrasado unas semanas mas, tal como habian previsto
los directivos de Europa, la compania habria tenido serias
pérdidas. Solo en materia de sanciones los montos habrian
sido exorbitantes. Al prestar un servicio publico, las nor-
mas gubernamentales son muy estrictas en caso de que la
empresa corte la prestacion a la ciudadania. Con la pronta
recuperacion de la planta que realizaron los trabajadores,
la organizacion evité pérdidas muy por encima del millon
de ddlares, sin contar intangibles. El monto total de la in-
version realizada en comunicaciones durante los tres anos
anteriores apenas llegaba al 8 % de las sumas que se evita-
ron perder. De tal manera, este caso pas6 a formar parte
de las practicas destacadas en seminarios de mediciones,
no solo por los excelentes indicadores no financieros que
arroj6 durante 2009, sino también por la cantidad de dine-
ro que evito perder en erogaciones durante 2010.
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TENDENCIA

PALABRAS FINALES

Toda dificultad eludida se convertira mds tarde
en un fantasma que perturbara nuestro reposo.
Frédéric Chopin

(1810-1849)

Las tendencias mundiales en materia de comunicacion interna son negativas.
La lista de investigaciones con emergentes preocupantes
es larga y en la actualidad sigue creciendo.

Pero muchas de estas acuciantes problematicas
pueden revertirse aplicando las premisas vistas en los capitulos anteriores,
ya que cada una de estas fue pensada a partir de esas tendencias.

La mayoria de las investigaciones afirman
que las acciones prioritarias en comunicacion interna son tres:
entrenar a los lideres en su rol de comunicadores,
contar con modelos de gestion e implementar métricas especificas.

Cuando los profesionales de esta especialidad no eluden la tarea
de incorporar metodologia, mediciones especificas y talleres de comunicacion para
los roles de conduccion, crecen en su accionar como consultores internos.

El futuro mas prospero que podemos desear para la comunicacion interna
es aquel en el que todos los integrantes de la organizacion
ejercen su rol como comunicadores estratégicos.
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Tendencias generales

Similitudes mundiales

Las tendencias de comunicacion interna que surgen de in-
vestigaciones publicadas en los ultimos quince anos mues-
tran una llamativa coincidencia en los indices generales,
indistintamente de la fuente que las aporta o del pais del
que provienen. Como anticipé en el capitulo inicial, estos
estudios anuncian ano a ano un crecimiento de la comu-
nicacion interna a nivel mundial, pero mas como problema
que como disciplina. Las investigaciones provenientes de
Europa, Estados Unidos, Canada, Australia y Latinoaméri-
ca coinciden en sus principales emergentes. La tendencia
comenzo a surgir en la ultima década del siglo anterior, y
fue creciendo sin pausa hasta la actualidad. Veamos a conti-
nuacion algunos ejemplos representativos.

A fines de los anos noventa, una encuesta sobre cam-
bio cultural en las empresas, realizada a mas de quinientos
directivos, concluia que la comunicacion interna era “un
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obstaculo”. Los encuestados —altos ejecutivos de compa-
nias con sede en Australia, Canada, Reino Unido, Francia,
Alemania, Holanda y los Estados Unidos— afirmaban que
“la comunicacion interna encabeza la lista de procesos que
necesitan mejorar, cuando se llevan a cabo cambios impor-
tantes en una empresa”’®. Poco tiempo después, otra im-
portante consulta recababa la opinion de colaboradores en
paises hispanos. Aquel estudio, realizado sobre mas de 60
mil trabajadores, anunciaba que “en la mayoria de las orga-
nizaciones y en todos los niveles, existe una actitud negativa
hacia la comunicacién interna””’.

En la primera década del presente milenio, las proble-
maticas tuvieron una importante escalada y la mayoria de
los paises continuaron mostrando coincidencias en los re-
sultados de sus investigaciones. Mientras los estudios en La-
tinoamérica exhibian problematicas muy similares a las de
Espana, este pais no diferia en sus tendencias con el resto de
Europa. En el mismo periodo, una exhaustiva investigacion
realizada en paises no hispanos arrojaba indicadores muy
parecidos a los que surgian en Latinoamérica. Por su par-
te, en Australia, Rodney Gray aseguraba que las tendencias
que surgian de aquella investigacion en los Estados Unidos
e Inglaterra no diferian de lo que sucedia en su pais’®. Pa-
ralelamente, Nicole D’Almeida, profesora de La Sorbona'y
autora del libro La communication interne de Uentreprise, me
compartia personalmente que los obstaculos que enfrenta-
ba la disciplina en las organizaciones de su pais coincidian
con la mayoria de los problemas que nuestro observatorio
habia detectado en Latinoamérica y Espana.”

76. “Corporate culture defined differently outside the us”, Proudfoot Consul-
ting, en www.findarticles.com.

77. Barranco Saiz, Francisco Javier, Marketing interno y gestion de recursos humanos,
Pirdmide, Madrid, 2000.

78. Gray, Rodney,“IC fail the test”, articulo publicado en www.ipra.org.

79. D’Almeida, Nicole, reportaje en video, en www.comunicacionlA.com.
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A partir de 2005, la comunicacion interna comenzo a
protagonizar los resultados de los estudios de clima, ubican-
dose entre los problemas mas criticos dentro de las empre-
sas. Esta situacion no tenia precedentes ya que apenas diez
anos antes la comunicacion laboral no aparecia con indices
negativos en las encuestas de empleados. En 2008, la Asocia-
cion de Recursos Humanos de Argentina (ADRHA) me invi-
t6 a disertar sobre este fenomeno. En aquella oportunidad
adverti que la comunicacion interna ya habia alcanzado el
top five en los emergentes criticos de clima y que seria nece-
sario que las organizaciones implementaran metodologias
de gestion en esta materia. De lo contrario, seria dificil que
los emergentes volvieran a sus indices hist6ricos®.

Por entonces, la version 2008 de una importante investiga-
cion sobre comunicacion organizacional realizada en mas de
treinta paises de Europa ubicaba a la comunicacion interna en
sexto lugar entre las nueve disciplinas de comunicacion mas
importantes para la organizacion®!. Ese posicionamiento, tam-
bién sin precedentes, tenia vinculo con las crecientes proble-
maticas de comunicacion interna en las empresas europeas.
El mismo estudio afirmaba que, de las nueve ramas discipli-
narias, la comunicacion interna seria la que mas creceria en
la siguiente década, y pasaria del sexto al tercer lugar en 2011.
Al ano siguiente, en 2009, la misma medicion se realizé en 34
paises europeos y aport6é un detallado informe sobre el fuer-
te incremento de las necesidades comunicacionales dentro
de las empresas del viejo continente®?. Entre otras cosas, sus
emergentes expresaban que la accion futura mas importante
en materia de comunicacion interna era entrenar a los geren-
tes para que actien como comunicadores.

80. Tessi, Manuel, “Comunicacién interna ¢mds preguntas que respuestas?”,
conferencia en ADRHA junto a Herrero Mitjans, Buenos Aires, 2008, en
www.ManuelTessi.com.

81. European Communication Monitor 2008, www.communicationmonitor.eu.

82. European Communication Monitor 2009, www.communicationmonitor.eu.
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Monitor Europeo de Comunicacion 2009

Acciones futuras mas importantes de comunicacién interna
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Un ano después de estos pronosticos en Europa, el
Centro de FEstudios Financieros de Madrid (cgF) realizo
un relevamiento para conocer cudles eran las “diez toxinas
empresariales en Espana y Latinoamérica”. En el primer
capitulo, anticipé que la consulta involucraba a mas de un
millar de encuestados, entre trabajadores, profesionales y
directivos de varios paises hispanoparlantes, y que determi-
naba que la comunicacion interna habia llegado a ser la
principal “toxina” de las organizaciones®’. Comparto a con-
tinuacion un resumen del resultado que arrojaba el estudio
en cuestion.

83. “Las 10 toxinas empresariales”, Centro de Estudios Financieros de Madrid,
www.cef.es.
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INVESTIGACION DEL CENTRO DE ESTUDIOS FINANCIEROS (CEF)

Objetivo:
Conocer las “10 toxinas o enfermedades laborales” que mas afectan a las organizaciones.

Trabajo de campo:

La encuesta se realizé entre noviembre de 2009 y enero de 2010 en forma virtual a 1.440 per-
sonas (82 % de nacionalidad espafiola y 18 % de procedencia colombiana, mexicana, peruana,
argentina, chilena, etc.).

Resultado:

1°) “La mala comunicacion interna es considerada la principal toxina de las empresas (62 %).
2°)  “La desmotivacion de los empleados” (51 %).

3°)  “La mala organizacidn del trabajo” (49 %).

Este trabajo tuvo varias repercusiones en la prensa es-
panola, y los principales diarios de Latinoamérica hicieron
mencion a estos resultados. La consulta ofrecia a los en-
cuestados una lista de treinta y dos posibles foxinas labora-
les, pero se les solicito que senalaran solo diez entre todas las
opciones. Segun los consultados, las diez problematicas que
mas intoxicaban a las empresas eran las siguientes:

La mala comunicacion interna (62 %).

La desmotivacion de los empleados (51 %).

La mala organizacion del trabajo (49 %).

La incompetencia como lideres de los directivos

(39 %).

La deficiente distribucion de tareas (39 %).

La desconfianza de los jefes hacia los empleados

(35 %).

7. El salario igual, sin tener en cuenta el rendimiento
individual (35 %).

8. El conformismo o apoltronamiento de los emplea-

dos (34 %).
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9. La imposibilidad de desarrollar una carrera profe-
sional (33 %).
10.Los rumores (32 %).

Uno de los detalles interesantes de analizar sobre esta
investigacion es que casi la mitad de los consultados que
eligieron estas opciones eran lideres organizacionales, ge-
rentes de area, jefes de equipos o tenian colaboradores a
su cargo. En cierta medida, ellos mismos eran responsables
de esa comunicacion interna a la que calificaban como la
principal toxina dentro de la empresa. A juzgar por esta varia-
ble, daria la impresion de que muchos de ellos desconocian
su responsabilidad directa. Acaso por eso el Euromonitor
2009 afirmaba que la accion futura mas importante en esta
materia era que los roles de conduccion recibieran entre-
namiento en herramientas de comunicacion interna.

Otro detalle que resulta importante destacar del estu-
dio realizado por el CEF es que emergen otras opciones de
toxinas, mas alla de la comunicacion interna, que en realidad
remiten a un aspecto o dimension que le es propio a esta
materia. La mas evidente se da en “rumores”, que aparece
en décimo lugar (elegida con un 32 % de los votos). Con
el analisis que hemos hecho en pdaginas anteriores sobre
paradigmas integrados de comunicacion interna, podemos
afirmar que la opcion “rumores” esta integrada dentro de
“comunicacion interna”. En caso de haber planteado las
dos opciones juntas, probablemente el porcentaje de votos
en el primer puesto hubiera sido mas elevado adn.

Con respecto al segundo puesto de aquel ranking sobre
toxinas empresariales, el siguiente emergente mas votado en la
consulta fue “la desmotivacion de los empleados” (con un
51 %). Al analizar la posible relacién entre “desmotivacion”
y “comunicacion interna” también aparecen algunos pun-
tos en comun. Un tiempo antes de dar a conocer estos re-
sultados, el mismo centro de estudios habia publicado una
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encuesta en la que consulto a profesionales de distintas em-
presas hispanoparlantes sobre “qué cualidades debiera te-
ner un directivo para poder motivar a sus reportes”. Muchas
de las respuestas obtenidas en aquella oportunidad presen-
taron una clara relacién con los conceptos de comunicacion
interna integrada que presentamos en este libro. Aquella
investigacion del CEF arrojo una lista de diez cualidades que
debiera poseer un directivo para motivar a sus reportes.

1. Manifestar confianza en sus colaboradores (48 %).

2. Dialogar de forma abierta con sus equipos (43 %).

3. Transmitir instrucciones con respeto (42 %).

4. Intentar solucionar los problemas (39 %).

5. Tratar a sus colaboradores como una parte impor-
tante para la empresa (36 %).

. Exigir razonablemente (36 %).

. Permitir desarrollar las capacidades de sus emplea-
dos (35 %).

.Saber delegar (34 %).
9. Escuchar y contar con las ideas que aportan sus co-

laboradores (33 %).
10. Reconocer lo bueno y corregir lo malo (32 %).

N O

0g)

A través de este listado también es posible ver la estrecha
relacion que presentan las cualidades de motivador que de-
biera tener un directivo, gerente o jefe, y los conceptos so-
bre comunicacion interna directiva que hemos compartido
en las paginas precedentes.

Las problematicas no cesaron con la llegada de la se-
gunda década de este siglo. La version 2011 del European
Communication Monitor —realizada en los anos anteriores en
poco mas de treinta naciones de Europa— ahora ampliaba
sus tendencias a cuarenta y tres paises de aquel continen-
te. Este estudio indicaba que mas del 90 % de los gerentes
de Comunicacion ya formaban parte del Directorio en sus
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companias o reportaban directamente al CEO. Sin embar-
go, los problemas de comunicacién interna seguian siendo
noticia%. Rara vez las tendencias hablaban de mejoras con-
cretas en la comunicacion interna y menos aun de capacita-
ciones para los directivos. Ese mismo ano, en una consulta
llevada a cabo en Espana, el 70 % de los encuestados ase-
guraba que “las empresas no desarrollan su comunicacion
interna, porque no existen acciones especificas o estin muy
limitadas”®®. Por otra parte, al finalizar 2011, un estudio rea-
lizado en los Estados Unidos, sobre ochenta empresas del
Condado de Fairfield, Ny drea metropolitana, revelaba que
la mayor parte de las firmas carecian de comunicacion interna.
En este trabajo, el 43 % de los consultados afirmaba que el
equipo de direccion de su empresa rara vez recibia capaci-
tacion formal®.

La lista de investigaciones con emergentes similares es lar-
ga, y continua creciendo. Los principales indicadores coinci-
den en diferentes industrias, paises y culturas, y la gran mayoria
de las noticias al respecto siguen siendo negativas. Al profundi-
zar en los indicadores de estas tendencias es posible observar
que también existen similitudes en las causas que originan las
estadisticas. Entre ellas, aparecen la falta de escucha, el creci-
miento del rumor y la queja, la saturacion de informacion, la
superproduccion de mensajes escritos, la escasez de significa-
do en la transmision de metas, la insuficiencia de conversacio-
nes presenciales, la ausencia de mediciones comunicacionales
y la escasa comprobacion de los beneficios economicos que
aportan las implementaciones de comunicacion interna.

Muchas de las causas que generan las problematicas de
comunicacion laboral tienen relacion con las siete premi-

84. European Communication Monitor 2011, www.communicationmonitor.eu.

85. RMG & Asociados, consulta del Foro Internacional del Marketing, www.foro-
marketing.com.

86. “Survey reveals Internal Communication is lacking in most firms”, www.ope-
rationsinc.com.
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sas que compartimos en los capitulos anteriores. Esa coinci-
dencia no es casual, sino, por el contrario, deliberada. Cada
una de las premisas fue pensada, no solo desde los mode-
los de gestion y las practicas destacadas del mercado, sino
también a partir de las problematicas mas recurrentes que
emergian de estas tendencias. Pero mas alla de las premi-
sas, si hubiera que determinar un solo concepto para resu-
mir todas las tendencias de los altimos quince anos, deberia
repararse en las europeas que, ya desde 2009, advertian que
la principal accion futura de mejora para la comunicacion
interna era entrenar a los gerentes en su rol de comunica-
dores. Veamos, a continuacion, el grado de similitud que
surge entre estos emergentes mundiales y los resultados
particulares que aparecieron en los distintos paises de His-
panoameérica en el mismo periodo.

Resultados en Hispanoamérica

Emergentes prioritarios

En 2006, me propuse profundizar las tendencias que su-
ministraban las investigaciones internacionales y generé un
proyecto para medir el estado de la comunicacion interna
en organizaciones hispanas. El objetivo no era solo recabar
problematicas y necesidades, sino también promover casos
destacados y mejores practicas que se daban en los distintos
paises. Con este fin, junto a un grupo de colegas que actual-
mente colabora desde la Argentina, Pert, Colombia, Chile
y México, creamos el Observatorio 1A. Paralelamente, y con
el apoyo de los consultores que aplican mi metodologia en
diferentes paises y el permiso de las empresas que habian
gestionado sus comunicaciones con estos consultores, rea-
lizamos congresos, conferencias y seminarios para difundir
abiertamente aquellas practicas.
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El proyecto tuvo gran acogiday fue creciendo con el paso
de los anos. En la actualidad, continuamos realizando en-
cuentros de actualizacion disciplinaria, capacitaciones meto-
dologicasy clases de posgrado en asociaciones profesionales,
universidades y escuelas de negocio de distintos paises. Al
aumentar la cantidad de noticias en las que la comunicacion
interna cobraba fama como problema, nos propusimos hacer
crecer las propuestas que llevaran soluciones y difundieran
nuestra especialidad como disciplina. Gracias a este accionar
conjunto y desinteresado de muchos profesionales, empre-
sas y universidades, logramos llevar mas de quince anos de
practicas, desarrollo de herramientas y modelos de gestion a
un publico abierto que, en general y hasta ese momento, no
habia tenido acceso a ese tipo de contenidos.

A través de estas actividades logramos interactuar pre-
sencialmente con casi un millar de profesionales, colegas
de comunicacion y dirigentes organizacionales de Espana,
Meéxico, Costa Rica, Colombia, Venezuela, Pera, Chile, Ar-
gentina, Uruguayy, en algunos casos, también de los Estados
Unidos. Por este motivo, todas las encuestas del Observatorio
1A se realizaron en el marco de actividades presenciales de
capacitacion o actualizacion profesional. Cada consulta se
dirigi6 a una audiencia que demostraba interés concreto
en esta disciplina, ya que asistia a instancias de congresos
y seminarios exclusivos en esta materia. De tal modo, nin-
guna de las encuestas del observatorio se realiz6 de mane-
ra remota, por Internet o a través de llamados telefonicos.
Todas surgieron de consultas realizadas después de parti-
cipar activamente en los distintos encuentros profesiona-
les. Esta particularidad permiti6 alcanzar con éxito la meta
de profundizar las tendencias internacionales, ademas de
asegurar que quienes respondieran las encuestas también
pudieran aportar dentro de sus organizaciones las herra-
mientas vistas en los seminarios. Comparto a continuaciéon
los tres emergentes mas importantes surgidos las consultas
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realizadas entre 2006 y 2012 en casi una decena de paises
hispanos.

TENDENCIA EN PAISES HISPANOS

Espana, México, Costa Rica, Colombia, Venezuela, Peru, Chile,
Argentina y Uruguay
Encuestas realizadas entre 2006y 2012

Observatorio 1A

Acciones de mejora
en comunicacion interna

20 %

Entrenamiento y
capacitaciones para
directivos, gerentes y jefes

46.60 % Planificacion
' estratégica anual con
metodologia

Mediciones para la
sistematizacion de
indicadores

33,40 %

Como demuestra el grafico, casi el 50 % de los encuestados
solicitaba involucrar activamente a los directivos en las co-
municaciones internas a través de capacitaciones y activida-
des de entrenamiento. El resto de las tendencias se divide
entre la necesidad de generar una planificacion estratégica
anual con metodologia y contar con una sistematizacion
de indicadores de gestion. Las tendencias de comunica-
cion interna en paises hispanoparlantes coincidian con las
provenientes de otras regiones del mundo. A mediados de
2012, luego de mas de seis anos de estudios, el principal
emergente que surgia en todas las consultas hispanas era
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la necesidad de que los dirigentes organizacionales se in-
volucraran en la comunicacion interna. Y al igual que en
Europa, la accion mas importante por realizar era capacitar
a los gerentes en esta materia.

Al profundizar en el pedido de entrenamiento para los
lideres de la organizacion, los encuestados coincidian tam-
bién en el tipo de herramientas que seria necesario aplicar.
Antes que solicitar técnicas de persuasion para influenciar
a los equipos de trabajo, requerian entrenamiento para
profesionalizar la escucha, el disenso y el intercambio pre-
sencial. Por otra parte, casi todos los profesionales de co-
municacion solicitaban apoyo de los altos mandos de la
organizacion para lograr una gestion integrada de las co-
municaciones. Los encuestados solicitaban también incluir
a los jefes intermedios como emisores en las estrategias co-
municativas. Una de las razones que sostenia este pedido
era el recurrente paradigma que, de manera tacita, deposi-
taba la mayor parte de la responsabilidad de las comunica-
ciones laborales en los profesionales del Departamento de
Comunicacion Interna.

Este reclamo de involucracion de los lideres organizacio-
nales afloraba también en otro tipo de herramientas, que
iban mas alla de la capacitacion. Uno de los pedidos que re-
sultaba destacable era aquel que hacian los departamentos
de Comunicaciones para que los directivos organizacionales
consideraran los indicadores de comunicaciéon en la toma
de decisiones generales. En algunos casos, solicitaban que
los dirigentes aprendieran a monitorear métricas especifi-
cas de comunicacion interna para comprobar su impacto
en el negocio. Sin embargo, por el otro lado, los dirigen-
tes se defendian aduciendo que las areas especialistas no
proveian a la organizacion de metodologia especifica de
comunicacion interna. Esta carencia de modelos afectaba,
segun ellos, la profesionalizacion de las comunicaciones de
los roles de conduccion. Los lideres argumentaban que la
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insuficiencia metodolégica implicaba también que los pro-
gramas de capacitacion que les proponian siempre termina-
ban siendo los tradicionales talleres de comunicacion efectiva
que desde hacia varias décadas venian demostrando que no
otorgaban soluciones de fondo.

El segundo indicador mas importante en los emer-
gentes del Observatorio 1A, como vimos, se referia a pro-
blematicas en la planificacion estratégica. Este indice se
fundamentaba en que los planes de comunicacion interna
en su mayoria eran rudimentarios, reactivos y demasiado tac-
ticos. Los encuestados en general —y en particular aquellos
que no conformaban las areas de comunicaciones— reclama-
ban una planificacion estratégica anual, que fuera mas alla
de las acciones tradicionales basadas en medios remotos y
que permitiera proyectar metas comunicacionales de tres
a cinco anos con mayor participacion del resto de los acto-
res organizacionales. LLos emergentes relacionados con este
indicador mostraban varias aristas complementarias. Solici-
taban que la organizacion implemente modelos integrales,
para que la planificacion de largo plazo y la involucracion
de quienes tuvieran roles de conduccion lleve paulatina-
mente a que los trabajadores también asuman la responsa-
bilidad sobre las comunicaciones internas. LLa planificacion
estratégica anual que reclamaban implicaba sumar a todos
los integrantes de la organizacion como comunicadores.

El tercer emergente del Observatorio 1A hacia mencion a
la necesidad de contar con indicadores sistematicos de co-
municacion interna. Esto se alimentaba en la afirmacion que
muchos paises hacian sobre la ausencia de mediciones es-
pecificas dentro de sus organizaciones. En su mayoria, los
encuestados admitian que las instituciones en las que desa-
rrollaban sus labores implementaban encuestas de opinion
de empleados o de clima laboral, pero que ante problemati-
cas reiteradas en las comunicaciones laborales, no se invertia
en métricas especificas de comunicacion interna. Al asistir
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a los congresos y seminarios de mejores practicas y observar
que la escucha sistematica era siempre una doble instancia
de planificacion —para abrir y cerrar la estrategia— la mayoria
aseguraba que las métricas especificas de comunicacion in-
terna eran indispensables para generar una gestion efectivay
profesional. Ya en los primeros congresos, los diferentes pai-
ses mostraron una tendencia que el Observatorio corrobor6
con los anos. Las mediciones de comunicacion interna eran
la herramienta menos aplicada en las estrategias llevadas a
cabo por todas las organizaciones.

Sintesis en tres palabras

Un podio para las acciones de mejora

Después de los primeros anos de resultados, el Observatorio 1A
comenzo a aportar un resumen didactico de las principales ten-
dencias. A continuacion, comparto una sintesis expresada gra-
ficamente en un podio que contiene solo tres palabras, cada una
de las cuales implica la accion de mejora prioritaria que se debe
realizar en la gestion profesional de la comunicacion interna.

Podio de acciones de mejoras para la gestion
de comunicacion interna

Directivos

Planificacién ﬂ Mediciones

= 1
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Las tres palabras del podio representan las variables prin-
cipales de gestion que debieran atenderse en la actualidad,
segun la opinion de casi un millar de profesionales de paises
hispanoparlantes. Los consultados solicitan que la comuni-
cacion interna efectiva comience primero con herramientas
de capacitacion para los directivos; en segundo lugar, con una
planificacion basada en modelos de gestion, y tercero con una
evaluacion basada en sistemas de mediciones especificos de co-
municacion interna. Al comparar este podio con emergen-
tes de otras regiones del mundo, es posible observar que
la trilogia Directivos-Planificacion-Mediciones es aplicable a la
mayoria de los mercados, culturas y paises.

Ademas de facilitar el proyecto de una intervencion or-
ganizacional en solo tres ejes, la sintesis del podio permitia
que los asistentes a los seminarios pudieran generar una
gestion de mayor sinergia y productividad. Trabajando so-
bre una de las variables podia impactarse en las otras. A
pesar de ser tres variables distintas que podian ser estudia-
das, consideradas y gestionadas por separado, el equipo del
Observatorio 1A destacé que existia una fuerte relacion de
interdependencia entre ellas. Al analizar con detenimien-
to cada uno de los indices, aparecia una influencia, como
causa o como efecto, en los otros. La capacitacion y entre-
namiento de los directivos (primer emergente) podia im-
pulsar de manera sinérgica la gestion del Departamento de
Comunicaciones hacia la planificacion estratégica deseada
(segundo emergente). Dicha planificacion requeriria, para
cumplir con la condicion estratégica, sumar un sistema de
medicion que aporte indicadores confiables (tercer emer-
gente). Los tres indicadores podian potenciarse con fuerza
entre si.

Sin embargo, el andlisis mas importante de sinergia apa-
recia al estudiar el impacto del tercer emergente sobre el
primero. Esto queria decir que los directivos probablemen-
te se comprometerian con mayor estimulo en un entrena-
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miento comunicacional si las mediciones de comunicacion
interna dentro de su empresa demostraran esta necesidad
con indicadores. La experiencia de campo corrobora que
la involucracion directiva en cualquier proyecto organiza-
cional siempre es mayor cuando existen indices numéricos
que asi lo requieren. Y las practicas demuestran que sin un
tablero de mediciones confiable es muy dificil lograr que
los altos mandos reparen suficientemente en la gestion de
comunicacion interna. Esta situacion llevaba a que los pro-
fesionales pudieran ponderar los puestos del podio con otra
miraday que el tercer lugar, no por ser tercero, fuera menos
importante. A la luz de este analisis, contar con indicadores
sistematicos de comunicacion interna era determinante para
influir sobre la primera variable del podio y que los lideres
se involucraran mas en las comunicaciones. Finalmente, si
el tercer indice (mediciones) podia impulsar a la primera
variable (directivos), los tres lugares del podio conformaban
un circulo virtuoso. El grafico a continuacion representa
esta correlacion entre las acciones de mejora del podio.

Directivos

Mediciones

3

Planificacion ﬂ

2

Los congresos, seminarios y clases fueron el principal
laboratorio de investigacion y desarrollo del Observatorio 1A
para analizar estos emergentes. Por ejemplo, la idea de que
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el podio guardaba una relacion directa entre las tres varia-
bles surgio por primera vez de las reflexiones realizadas por
profesionales de pIRcoM en Madrid, durante un seminario
que me invitaron a dar en 2009 en la capital espaniola®’. Al
presentar estos emergentes, los comunicadores locales co-
incidieron en que las mediciones especificas de comunica-
cion interna —a pesar de no ser el primer indicador— serian
quizas la herramienta que mejor ayudaria a apalancar el
entrenamiento de los roles de conduccion en materia de
comunicaciones.

Palabras finales

El futuro de Ia comunicacion interna

Se acercan décadas de grandes oportunidades en materia
de comunicacion laboral. Son oportunidades unicas de
crecimiento para los directivos organizacionales, para los
gerentes y jefes, y fundamentalmente para los profesiona-
les de la comunicacion. De hecho, y como decia al iniciar
el primer capitulo, todas las personas que trabajamos den-
tro de esas organizaciones, cualquiera sea nuestro puesto,
jerarquia o educacion formal, tenemos una gran oportuni-
dad de crecimiento personal y profesional si consideramos
el rol comunicante que nos corresponde en el trabajo. La
principal energia de este crecimiento surgira de entender
que al hablar de comunicacion interna en nuestro trabajo
no estamos haciendo referencia a algo ajeno, que es res-
ponsabilidad de otros.

La gran mayoria de los seres humanos pasamos una par-
te importante de nuestra vida trabajando dentro de organi-

87. Tessi, Manuel, “Comunicacién interna en tres dimensiones”, seminario
dictado en pIrcoM, Madrid, Espana, 2009, en www.comunicacionlA.
com
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zaciones, relacionandonos con gran cantidad de personas.
Las implicancias que genera una buena o mala comunica-
cion en el ambito laboral van mucho mas alla de eso que
llamamos “trabajo”. Toda comunicacion es una energia in-
divisible que sale de la oficina y alcanza a nuestros hogares.
Permea las paredes de la fabrica y accede a la sociedad. Se
va con nosotros después de cada jornada laboral y alcan-
za a nuestro entorno, pareja, hijos, familiares y vecinos. La
comunicacion tiene esa propiedad liguida que se filtra por
cualquier resquicio hacia los diferentes ambitos personales
y sociales. Y si tantas horas de nuestra vida estan signadas
por el trabajo, no resultaria nada inapropiado tomar la co-
municacion laboral como algo que requiere reflexion per-
sonal y accion individual. Ya no se trata solamente del éxito
de la empresa, de los objetivos del area o de las metas del
equipo. Ni siquiera es cuestion de nuestra carrera profe-
sional. Se trata de la energia que generamos para nuestra
propia vida.

En este contexto, sera necesario dejar de lado las buenas
intenciones y tomar cartas en el asunto. Un camino inicial
sera aceptar que hasta aqui hicimos lo mejor que pudimos
con la escasa educacion en materia de comunicacion efec-
tiva que recibimos en el colegio o la universidad; asumir
que no contamos con herramientas personales para escu-
char con empatia y con suficiente profundidad a nuestros
semejantes; reconocer que no nos hemos entrenado indivi-
dualmente para acceder a paradigmas mas amplios a través
del dialogo (logos mas profundos que pueden llevarnos a
estadios superiores de comunicacion). Y si acaso contamos
con esas herramientas y nos hemos entrenado individual-
mente, recordar que en materia de comunicacion humana
siempre hay algo para aprender, mejorar y superarse.

La oportunidad ha llegado. La mayoria de las orga-
nizaciones estin muy preocupadas y, con mds 0 menos
herramientas, buscan darle respuesta a sus crecientes con-
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tingencias de comunicacion laboral. Los profesionales de-
dicados a esta materia estamos ante una posibilidad muy
concreta si presentamos modelos integrados de gestion y
nos proponemos asesorar a todos los integrantes de la or-
ganizacion para asumir el desafio planteado. La chance de
que crezcan las inversiones en esta disciplina y el prestigio
de la profesion son muy altas. En este contexto, no sera
nada sorprendente que en menos de una década llegue el
momento en que la comunicacion interna sea mds importante
que el marketing, como ya anticipaban en 2009 los estudios
en mas de treinta paises europeos.

¢Qué sera necesario para que esta prediccion se cum-
pla? Sera prioritario que los profesionales de comunicacion
estemos listos para dar respuesta efectiva a las demandas
que provienen de las tendencias. ;Como podremos hacer-
lo? Formandonos especificamente en esta especialidad,
para lo cual sera necesario reconocer antes que nuestra
instruccion profesional, acaso, esta basada en otras disci-
plinas, tal vez en especialidades de comunicacion externa,
como el periodismo, las relaciones publicas o la publicidad,
o en ciencias del comportamiento, como la psicologia, las
relaciones laborales o la sociologia. Todo ese conocimiento
serd util, por supuesto, si se suma al que es propio de esta
especialidad, que cuenta con herramientas, objetivos y me-
todologias que son Gnicos y precisos. Asi podremos guiar a
la organizacion hacia estrategias efectivas, integrales y sus-
tentables.

En definitiva, las palabras finales de este libro no difie-
ren de las iniciales. Al comenzar el primer capitulo comenté
que el escenario mas prospero que imagino para la comuni-
cacion interna es aquel en el que todos los integrantes de la
organizacion asumen de manera consciente su rol comuni-
cante. Aunque parezca un objetivo lejano o “humanamen-
te imposible”, sigo pensando que vale la pena el intento.
Aunque a menudo fallemos, con “tacha y pecado”, es nece-
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sario que no descartemos esta posibilidad. Como comuni-
cadores tenemos en nuestras manos una herramienta muy
poderosa: la palabra. Esa unidad semantica, que es la base
de nuestro trabajo, tiene la posibilidad concreta de crear
realidades. Escribamos entonces palabras que construyan
esta posibilidad. Hablemos dentro de la organizacion en
voz alta sobre esta alternativa. Pensemos en palabras posi-
tivas que nos permitan crear el Departamento de Comuni-
caciones mas grande jamas creado, aquel que integramos
todos los que conformamos la organizacion. Visualicemos
una organizacion aprendiente, como dice Peter Senge, con
trabajadores deseosos de aprender a comunicarse cada vez
mejor. Confiemos en que el éxito duradero de nuestra que-
rida especialidad se forjara cuando entreguemos todo de
nosotros para asistir a cada uno de los integrantes de la or-
ganizacion en el uso de la palabra.
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